
www.FreeLibros.org




Neaocios
internacionales

Ambientes y operaciones
D e c i m o c u a r t a  e d i c i ó n  

John D. Daniels
University o f  M iam i

Lee H. Radebaugh
Hrigharn Young University

Daniel P. Sullivan
University o f  D elaw are

T r a d u c c i ó n  

Astrid Mués Zepeda 
Óscar Madrigal Muñiz

T raductores especialistas e n  a d m in istració n

R e v i s i ó n  t é c n i c a

Agata Michalska Haduch
D epartam ento  d e  M erca d otecn ia  y  N egocios Internacionales  

Tecnológico d e  M onterrey  (1THSM), C a m p u s M onterrey

PEARSON



/  Datos de catalogación bibliográfica

DANIELS, JO H N  D .; RADEBAUGH, LEE H. y 
SULLIVAN, DANIEL P.

Negocios internacionales

14a. edición

PEARSON EDUCACIÓN
México, 2013

ISBN: 978-607-32-2160-3 

Área: Administración y economía 

Formato: 21.5 x 27.5 cm Páginas: 888

Dirección General: Philip De la Vega
Dirección Educación Superior: Mario Contreras
Editor Sponsor Guillermo Domínguez Chávoz

e-mail: guilIermo.dominguezCilpearson.com  
Editor de Desarrollo: Bemardino Gutiérrez Hernández
Supervisor de Producción: Juan José Ganda Cuzmán
Gerencia Editorial 

Educación Superior Latinoamérica: Marisa d e Anta

Authorized translation from the English language edition, entitled INTERNATIONAL BUSINESS, 14th edil ion, by JOHN DAN IEIS; 
LEE RADEBAUGH; DANIEL SULUVAN, published by Pearson Education, Inc., publishing as Prentiee Hall, Copyright ©  2013. All 
rights reserved.
ISBN 978-013-26-6866-8

Traducción autorizada d e la edición en idioma inglés, titulada INTERNATIONAL BUSINESS, 14' edición, p or JOHN DANIELS; LEE 
RADEBAUGH; DANIEL SULUVAN, publicada por Pearson Education, Inc., publicada com o Prentiee Hall, Copyright O 2013. Todos 
los derechos reservados.

Esta edición en español es la única autorizada.

DECIMOCUARTA EDICIÓN, 2013

D.R. ©  2013 por Pearson Educación de M éxico, S.A. deC.V.
Atlacomulco 500-5o. piso 
Industrial Atoto, C.P. 53519 
N aucalpande Juárez, Estado de México 
E-mail: editorial.universidadesiipearsoned.com

Cám ara Nacional d e la Industria Editorial Mexicana. Registre núm. 1031.

Reservados todos los derechos. Ni la totalidad ni parte de esta publicación puede reproducirse, registrarse o  transmitirse, p or un sis
tema de recuperación d e información, en ninguna forma ni por ningún medio, sea electrónico, mecánico, bioquím ico, magnético o 
electroóptico, por fotocopia, grabación o cualquier otro, sin permiso previo p or escrito del editor.

El préstam o, alquiler o cualquier otra forma de cesión d e uso de este ejemplar requerirá también la autorización del editor o de sus 
representantes.

ISBN VERSIÓN IM PRESA: 978-607-32-2160-3  
ISBN F.-BOOK: 978-607-32-2161-0  
ISBN E-CH APTER: 978-607-32-2162-7

Impreso en México. Prinled in México.
12  3 4  5 6 7 8 9 0 -  16 15 14 13

PEARSON
w w w .pearsonenespañoLcom



contenido breve
Prefacio xxviii 
Acerca de los autores xliii

PARTE UNO ANTECEDENTES PARA LOS NEGOCIOS 
INTERNACIONALES 1

1 Globalización y negocios internacionales 1

PARTE DOS MARCOS AMBIENTALES COMPARATIVOS 45
2 Entornos culturales que enfrentan los negocios 45
3 Entornos políticos y jurídicos que enfrentan los negocios 87
4 Entornos económicos que enfrentan los negocios 135
5 Globalización y sociedad 181

PARTE TRES TEORÍAS E INSTITUCIONES: COMERCIO 
E INVERSIÓN 215

6 Comercio internacional y teoría de la movilidad de los factores 215
7 Influencia del gobierno en el comercio 257
8 Acuerdos y cooperación internacional 287

PARTE CUATRO ENTORNO FINANCIERO MUNDIAL 327
9 Mercados globales de divisas 327

10 Determinación de los tipos de cambio 359

PARTE CINCO ESTRATEGIA, ESTRUCTURA, 
E IMPLEMENTACIÓN GLOBALES 397

11 la  estrategia de los negocios internacionales 397
12 Selección y evaluación de países 441
13 Exportación e importación 479
14 Inversión directa y estrategias colaborativas 519
15 La organización de los negocios internacionales 557

PARTE SEIS GESTIÓN DE OPERACIONES 
INTERNACIONALES 597

16 Marketing global 597
17 Manufactura global y gestión de la cadena de suministro 637
18 Cuestiones de contabilidad internacional 675
19 La función financiera en una estructura multinacional 715
20 Recursos humanos internacionales 757





Contenido
Prefacio xxviii 

A cerca  d e  los au to re s  xliii

■ PARTE UNO ANTECEDENTES PARA LOS NEGOCIOS
INTERNACIONALES 1

1 G lo b a liz a c ió n  y n e g o c io s  in te rn a c io n a le s  1

Introducción 5
¿Cómo encajan los negocios internacionales? 5 

las fuerzas que impulsan la globalización 6
Factores que influyen en el crecimiento de la globalización 

Los costos de la globalización 11
Amenazas a la soberanía nacional 12 
Crecimiento económico y presión medioambiental 12 
Inequidad creciente del ingreso y estrés personal 13 

Porqué las empresas participan en negocios internacionales 15 
Ampliar las ventas 15 
Adquisición de recursos 15 
Reducción del riesgo 16 

Modos de operación en los negocios internacionales 16
Exportaciones e  importaciones de mercancías 16
Exportaciones e  importaciones de servicios 16 
Inversiones 17
Tipos de organizaciones internacionales 18 

Por qué los negocios internacionales difieren de los nacionales 18
Factores físicos y sociales 19
El entorno competitivo 21

Resumen 28 

Términos clave 29 

Notas 29 

Adas 32 

índice de mapas 40

■ PARTE DOS MARCOS AMBIENTALES COMPARATIVOS

2  E n to rn o s  cu ltu ra le s  q u e  en fren ta n  lo s  n e g o c io s  45

Introducción 50
El factor persona 50



vi C O N T E N I D O

Conciencia cultural 51
Un poco de aprendizaje rinde mucho 52 

La ¡dea de "nación": delinear culturas 52
La nación como punto de referencia 53 

Cómo se forman y cambian las culturas 53 
Fuentes de cambio 53

R1 idioma como difusor y estabilizador de la cultura 54 
Por qué el inglés es tan ampliamente aceptado 55 

La religión como estabilizador cultural 56

Prácticas de comportamiento que afectan los negocios 57 
Cuestiones de la estratificación sodal 58
Motivación laboral 61 
Preferencias de relaciones 64 
Comportamiento relacionado con el riesgo 65 
Procesamiento de la información y las tareas 66 

Comunicaciones 67
Idioma hablado y escrito 67 
Lenguaje no verbal 69

Tratar con diferencias culturales 70
Aceptación de la sociedad anfitriona 70
Grado de diferencias culturales 70
Capacidad de ajuste: choque cultural 71
Orientaciones empresariales y gerendales 72 
Estrategias para instituir el cambio 74 

Resumen 83 

Términos clave 83 

Notas 84

3  E n to rn o s  p o lítico s  y ju ríd ico s  q u e  en fren ta n  lo s  n e g o c io s  87 

Introducción 91 

El entorno político 92

Individualismo contra colectivismo 93 
Individualismo 93 
Colectivismo 94

Ideología política 94
Análisis de espectro 95 
Democracia 96 
Totalitarismo 97

El estándar de la libertad 99 

Tendencias en las ideologías políticas 100 
La tercera ola de democratización 100 
Democracia: recesión y retiro 100



C O N T E N I D O vii

Riesgo político 106
Clasificación del riesgo político 107 

13 entorno jurídico 110 
Sistemas jurídicos 111 
Tendencias en los sistemas jurídicos 113 
Implicaciones para los gerentes 114

Cuestiones jurídicas en los negocios internacionales 116 
Aspectos operativos 116 

Preocupaciones estratégicas 118
País de origen y contenido local 119
Comportamiento de mercado 120 
Seguridad del producto y responsabilidad civil 120 
Jurisdicción legal 120
Propiedad intelectual: protección y derechos 121 

Resumen 128 

Términos clave 129 

Notas 129

4  E n to rn o s  e c o n ó m ic o s  q u e  en fren ta n  lo s  n eg o c io s  135

Introducción 139

Análisis económico internacional 142

Libertad económica 143
La libertad económica hoy 144
El valor de la libertad económica 145 
Tendencias en la libertad económica 14ó 

Tipos de sistemas económicos 149
Economía de mercado 149
Economía centralizada 150
Economía mixta 151 

Medición del desarrollo, del desempeño y del potencial económicos 153 

Ingreso nacional bruto 154
Producto interno bruto 155 
Mejorar el análisis 155
Conceptos más amplios de desem peño y potencial 158 

Características de una economía 163
Inflación 163 
Desempleo 165 
Deuda 165
Distribución del ingreso 166 
Pobreza 168 
La balanza de pagos 170 

Resumen 176



Vlí» C O N T E N I D O

Términos clave 176 

Notas 176

5  G lo b a lizació n  y  so cie d a d  181

Introducción 185
Compensaciones para los grupos de interés 186 

Las bases de la conducta ética 186
¿Por qué a las empresas les preocupa la conducta ética? 187 

Las bases culturales de la conducta ética 187
Relativismo contra normativismo 188

Las bases jurídicas de la conducta ética 189

Justificación jurídica: ventajas y desventajas 190 
Extraterritorialidad 190 
Ética y soborno corporativo 191

Corrupción y soborno 191
Las consecuencias de la corrupción 192 
¿Qué se está haciendo contra la corrupción? 193 

Ética y medio ambiente 196 

¿Qué es la "sustentabilidad"? 197
Calentamiento global y el protocolo de Kioto 198 

Dilemas éticos y otras prácticas de negocios 199
Dilemas éticos en la industria farmacéutica 20 0  
Dimensiones éticas de las condiciones laborales 202 

Códigos de ética empresariales: ¿cómo debe comportarse una empresa? 204 
Motivaciones para la responsabilidad corporativa 204 
Desarrollo de un código de conducta 205

Resumen 212 

Términos clave 212 

Notas 212

■ PARTE TRES TEORÍAS E INSTITUCIONES: COMERCIO 
E INVERSIÓN 215

6  C o m ercio  in tern acio n a l y teo ría  d e  la m ovilidad d e  lo s  facto res  2 1 5

Introducción 219
Laissez-faire versus enfoques intervencionistas 
para exportar e  importar 219 
Teorías de patrones de comercio 22 0  
Teorías de comercio y negocio 220  
Teoría de la movilidad de los factores 22 0



C O N T E N I D O ix

Teorías de intervención 221 
Mercantilismo 221 
Neomercantilismo 222 

leonas de libre comercio 222
Teoría de la ventaja absoluta 222 
Teoría de la ventaja comparativa 225 
Teorías de especialización: 
algunas suposiciones y limitaciones 226

Teorías del patrón de comercio 228
¿Cuánto puede comercializar un país? 228 
¿Qué tipos de productos comercia un país? 229  
¿Con qué países comercializar? 231

La estática y la dinámica del comercio 233
Teoría del ciclo de vida del producto 233 
El diamante de la ventaja de competitividad nacional 236

Teoría de la movilidad de los factores 240

¿Por qué se desplazan los factores de producción? 240 

Efectos de los movimientos del factor 242
La relación entre el comercio y el factor de movilidad 242

Resumen 253 

'términos clave 253 

Notas 254

7  In flu e n c ia  d el g o b ie rn o  en  el co m e rc io  2 5 7  

Introducción 260

Resultados contradictorios de las políticas de comercio 261
El papel de los grupos de interés 261 

Motivos económicos para la intervención del gobierno 262
Enfrentamiento del desempleo 262 
Proteger a las "industrias incipientes" 263 

Desarrollar una base industrial 264
Relaciones económ icas con otros países 265 

Motivos no económicos para la intervención del gobierno 268 
Mantener las industrias esenciales 268 
Promover prácticas esperadas por parte 
de gobiernos extranjeros 269 
Mantener o  extender esferas de influencia 271 
Preservar la cultura nacional 271 

Instrumentos de control del comercio 271 
Aranceles 272
Barreras no arancelarias: influencias directas de precio 272 
Barreras no arancelarias: controles de cantidad 275



X C O N T E N I D O

Tratar con las influencias gubernamentales en el comercio 278

Tácticas para tratar con la competencia de importación 278 
Convencer a los que toman decisiones 278  
Involucrar a la industria y a los grupos de interés 279 
Prepararse para los cambios en el ambiente competitivo 279 

Resumen 284 

Términos clave 284 

Notas 284

8  A cu erd os y  c o o p e ra c ió n  in te rn a c io n a l 28 7  

Introducción 290

La Organización Mundial de Comercio 291 
GATT: antecedente de la OMC 291 
¿Cuáles son las responsabilidades de la OMC? 291 
Críticas 293 

El aumento de acuerdos bilaterales 294 

Integración económica regional 294
Mercado común (o acuerdo de integración económica) 295 
Efectos de la integración 296 

Principales grupos comerciales regionales 297 
La Unión Europea 297
El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) 302 
Integración económica regional en América Latina 306
Integración económica regional en Asia 308 
Integración económica regional en África 312 
Otras formas de cooperación internacional 314 

Commodities y economía mundial 315
Consumidores y productores 315
Organización de Países Exportadores de Petróleo (OPEP) 316 

Resumen 323 

Términos clave 324 

Notas 324

■ PARTE CUATRO ENTORNO FINANCIERO MUNDIAL 327

9  M ercad o s g lo b a les  d e d iv isas 3 2 7  

Introducción 330

¿Qué son las transacciones de divisas? 331

Participantes en el mercado cambiario 331



C O N T E N I D O xi

Cómo negociar con divisas internacionales 331

Algunos aspectos del mercado cambiarlo 333
Instrumentos OTC globales en el mercado cambiarlo 333 
Tamaño, composición y ubicación del mercado cambiado 334

Principales mercados cambíanos 336
El mercado spot 336 
El mercado forward 340  
Opciones 341 
Futuros 341 

0  proceso de negociación en el mercado cambiario 342
Bancos y bolsas de valores 343
Principales bolsas de valores para negociar divisas extranjeras 344 

Cómo usan las empresas el mercado cambiario 345
Propósitos empresariales (i): aspectos del flujo de efectivo
en importaciones y exportaciones 346
Propósitos empresariales (ii): otros flujos financieros 347

Resumen 355 

Tórminos clave 356 

Notas 356

1 0  D e term in a c ió n  d e  lo s  tip o s d e  c a m b io  3 5 9

Introducción 362 

0  Fondo Monetario Internacional 362 
Origen y objetivos 362 
El FMI en la actualidad 363 
La crisis financiera global y el FMI 364 
Evolución de los tipos de cambio flotantes 365

Acuerdos sobre tipos de cambio 365
Tres opciones: paridad fija, paridad fija pero flexible, 
o paridad flotante 366 
El euro 369 

Determinación de los tipos de cambio 372
Sin intervención: las divisas en un mundo de tasas flotantes 372  
Con intervención: el universo de las monedas 
con paridad fija o paridad de flotación dirigida 374 
Mercados negros 378
Convertibilidad y controles del tipo de cambio 379 
Paridad de los tipos de cambio y del poder adquisitivo 381 
Tipos de cambio y tasas de interés 384
Otros factores que afectan la determinación del tipo de cambio 384



C O N T E N I D O

Proyección de las tendencias del tipo de cambio 385 
Proyección fundamental y proyección técnica 385 
Factores esenciales a vigilar 386

Implicaciones de tos tipos de cambio en el mundo 
de los negocios 387

Decisiones de marketing 387 
Decisiones de producción 387 
Decisiones financieras 388 

Resumen 394 

Términos clave 395 

Notas 395

■ PARTE CINCO ESTRATEGIA. ESTRUCTURA E IMPLEMENTACIÓN 
GLOBALES 397

11 L a  estra teg ia  d e  lo s  n eg o c io s  in te rn a c io n a le s  3 9 7

Introducción 402 

Estructura de la industria 403
El cambio en la industria 403  

Perspectivas en materia de estrategia 405 

Métodos para la creación de valor 406 
Liderazgo en costos 407
Diferenciación 408  

La empresa como cadena de valor 409 

Administración de la cadena de valor 410
Configuración 41 0  
Coordinación 415  

El cambio y la cadena de valor 418 
Un caso ejemplar 418

Integración global o sensibilidad local 421
Presiones hacia la integración global 421 
Presiones hacia la sensibilidad local 423  
Cuando las presiones interactúan 425 

Tipos de estrategia 426
Estrategia internacional 426
Estrategia multinacional 428
Estrategia global 429  
Estrategia trasnacional 4 30  

Resumen 437 

Términos clave 438 

Notas 438



C O N T E N I D O xili

1 2  S e le c c ió n  y e v a lu a c ió n  d e p a íse s  441 

Introducción 444

¿Cómo funciona la exploración? 446
Exploración contra análisis detallado 447 

¿Qué información es importante en la exploración? 447
Oportunidades 447 
Riesgos 452 

Recopilar y analizar datos 458
Algunos problemas con los datos y resultados de investigación 
Fuentes extem as de información 459  
Datos generados internamente 460  

Herramientas de comparación de país 460 
Retículas 462  
Matrices 463 

Asignación entre ubicaciones 464
Compromisos graduales alternativos 464 
Diversificadón geográfica frente a concentración 465 
Reinversión y cosecha 467 

Toma de decisiones no comparativa 468 

Resumen 475 

Términos clave 475 

Notas 476

1 3  E xp o rtació n  e  im p o rta c ió n  4 7 9

Introducción 482 

Exportación 483
¿Quiénes son exportadores? 484 
El asunto de las ventajas 484  
Características de los exportadores 485  

¿Porqué exportar? 486 

Exportadores: inirio y desarrollo 487
Secuendas e  incrementos 487
Empresas born global 488  
Efectos de la interacdón 488

Enfoques para la exportadón 490 
¿Cuál enfoque cuándo? 491 

Importación 492 

¿Quiénes son importadores? 492
Características de los importadores 493  

¿Por qué importar? 493

458



x i v  C O N T E N I D O

Importación y exportación: problemas y dificultades 494 

Importación y exportación: recursos y asistencia 501 
Dependencias gubernamentales 501 
Intermediarios de exportación 503 
Agentes aduanales 504
Agentes de carga 506 
Proveedores externos de logística 507 

Conciliación de la oportunidad y el desafío: un plan de exportación 507 

Comercio compensatorio 510
Costos 511 
Beneficios 511

Resumen 515 

Términos clave 516 

Notas 516

1 4  In v ers ió n  d ire c ta  y  es tra teg ias  co la b o ra tiv a s  519  

Introducción 523

¿Por qué puede no ser factible exportar? 524
Cuando es  más barato producir en el extranjero 524 
Cuando el transporte cuesta demasiado 524 
Cuando la capacidad nacional no es suficiente 525 
Cuando los productos y servicios necesitan modificarse 525
Cuando las restricciones comerciales obstaculizan las importaciones 
Cuando el país de origen se convierte en un problema 526 

Acuerdos partidpativos de capital extranjero de no colaboración 526 
Tomar el control: inversión extranjera directa 526 
Cómo realizar inversión extranjera directa 527 

¿Por qué colaboran las empresas? 528 
Tipos de alianzas 529
Motivos generales para los acuerdos de colaboración 529 
Motivos internacionales para establecer acuerdos de colaboración

Tipos de acuerdos de colaboración 532
Algunas consideraciones en los acuerdos de colaboración 532
Licencias 534
Franquicias 536
Contratos administrativos 537
Operaciones llave en mano 537
Empresas conjuntas 538
Alianzas de capital 539

Problemas con los acuerdos de colaboración 540 
Importancia relativa 541 
Objetivos divergentes 541

525

531



C O N T E N I D O xv

Preguntas de control 541 
Distribución de beneficios y contribuciones 541 
Choques culturales 542 

Administración de la cooperación internacional 542 
Dinámica de los acuerdos de colaboración 542 
Encontrar socios compatibles 544 
Negociar el acuerdo 544 
Elaborar el contrato 544 
Mejorar el rendimiento 545 

Resumen 551 

Términos clave 552 

Notas 552

1 5  La o rg a n iz a ció n  d e lo s  n e g o c io s  in te rn a c io n a le s  

Introducción 560

Situaciones cambiantes, organizaciones cambiantes 561 
Construir una organización "mágica" 563 

Estructura de la organización 563 
Diferenciación vertical 564
Equilibrio dinámico 565

Diferenciación horizontal 565
Estructura funcional 566
Estructuras divisionales 567 
Estructura matricial 569 
Estructura mixta 569

Estructuras neoclásicas 570
Acabar con las fronteras 571 
Estructura de red 572
Organización virtual 573
Trampas de las estructuras neoclásicas 573 

Sistemas de coordinación 574
Coordinación por estandarización 574 
Coordinación por plan 577
Coordinación por ajuste mutuo 578 

Sistemas de control 580
Control burocrático 580
Control de mercado 580
Control de clan 580  
Mecanismos de control 581 
¿Qué sistema de control cuándo? 582 

Qiltura de la organización 582
Una pieza clave del rompecabezas 582

557



C O N T E N I D O

Creciente importancia de la cultura 583 
Crear una cultura de la organización 583 
Estrategia y cultura de la organización 585 

Resumen 592 

Términos clave 592 

Notas 593

■ PARTE SEIS GESTIÓN DE OPERACIONES INTERNACIONALES 597

1 6  M ark etin g  g lo bal 59 7

Introducción 600 

Estrategias de marketing 601
Orientaciones de marketing 601 
Segmentación y mercados meta 603 

Políticas de producto 604
Por qué las empresas adaptan productos 605 
Costos de las adaptaciones 608 
La línea de productos: extensión y composición 609 

Estrategias de precio 609
Posibles obstáculos en los precios internacionales 609 

Estrategias de promoción 613
La mezcla de empuje-atracción 613 
Algunos problemas en la promoción internacional 614 

Estrategias de branding 616
Marca mundial contra marcas locales 616 

Estrategias de distribución 618
Decisiones sobre estandarizar o no hacerlo 618  
Elección de distribuidores y canales 620  
Desafíos de distribución 621 
Costos ocultos de la distribución y ganancias 621 
Comercio electrónico e  internet 622 

Gestión de la mezcla de marketing 623 
Análisis de diferencias 623 

Resumen 632 

Términos clave 633 

Notas 633

1 7  M a n u factu ra  g lo bal y g estió n  d e  la  ca d e n a  d e su m in istro  6 37  

Introducción 641

¿Qué es la gestión de la cadena de suministro? 642



C O N T E N I D O

Estrategias globales de fabricación 642
Factores en una estrategia de producción 642 

Tecnología de la información y gestión global de la cadena de suministro 
Intercambio electrónico de datos (EDI) 647 
Planificación de recursos empresariales y planificación 
de requerimientos materiales 647 
Identificación de radiofrecuencia (RFID) 647 
Comercio electrónico 648  

Calidad 649
Cero defectos contra un nivel de calidad aceptable 649 
El enfoque deming para la gestión de la calidad 65 0  
Gestión de calidad total (TQM) 650
SixSigma 651 
Estándares de calidad 651 

Redes de proveedores 652

Abastecimiento global 654
Principales configuraciones de abastecimiento 656 
La decisión de hacer o comprar 657
Relaciones con los proveedores 657
La función de compras 659 

Gestión de inventarios 660
Sistemas de manufactura esbelta y justo a tiempo 660  
Zonas de libre comercio 661 
Redes de transporte 663

Resumen 670 

Términos clave 671 

Notas 671

1 8  C u estio n es  d e  co n ta b ilid a d  in te rn a c io n a l 675  

Introducción 680

La encrucijada de contabilidad y finanzas 680 
¿Qué controla el contralor? 680  

Contabilidad para las diferencias internacionales 682 
Objetivos contables 683
Factores en las prácticas internacionales de contabilidad 684
Diferencias culturales en la contabilidad 684

Gasificación de los sistemas contables 686
De sistemas macro-un ¡formes a sistemas de base micro 687 
Mercados de capital fuertes contra débiles 688 
Diferencias en los estados financieros 688

646



xvi l l C O N T E N I D O

Estándares internacionales y convergencia global 690 
Primeros pasos en la convergencia 690  
Comité internacional de estándares de contabilidad 691

Transacciones en monedas extranjeras 695 
Registro de transacciones 695
Procedimientos correctos para las empresas estadounidenses 696 

Traducción de estados financieros de moneda extranjera 696 
Métodos de traducción 696 

Temas de contabilidad administrativa 699
Evaluación y control del desem peño 699 
Precios de transferencia y evaluación del desem peño 701 
El cuadro de mando integral 702 

Gobierno corporativo 704
Mecanismos de control externo: el sistema jurídico 704 
Mecanismos de control interno 705 

Resumen 712 

Términos clave 713 

Notas 713

1 9  La fu n c ió n  fin a n c ie ra  en  u n a  e s tru c tu ra  m u ltin a c io n a l 7 15

Introducción 719 

la  función de finanzas 719
El papel del CFO 719

Estructura de capital 720
Apalancamiento financiero por deuda 721 
Factores que influyen en la elección 
de la estructura de capital 722 
Fuentes de capital 723
Los mercados de deuda como medio de expansión 723 

Mercados mundiales de capital 724
Eurodivisas y el mercado de eurodivisas 724 
Bonos internacionales 726 
Renta variable y el mercado de eurovalores 727 
El tamaño de los mercados de valores globales 728 

Hnanciamiento en el extranjero y centros financieros en el extranjero 731
¿Qué es un OFC? 731 

Presupuestos de capital en un contexto global 734 
Métodos del presupuesto de capital 734 
Complicaciones en el presupuesto de capital 735 

Rientes internas de fondos 736
Flujos de efectivo y empresas multinacionales 736 
Administración global de dinero en efectivo 737



C O N T E N I D O xix

Administración del riesgo cambiario 738 
Tipos de riesgo 739
Estrategia de administración del riesgo 741

Gravamen de los ingresos procedentes 
del extranjero 743

Práctica fiscal internacional 744 
Gravámenes a sucursales y filiales 745 
Precios de transferencia 747 
Doble tributación y crédito fiscal 748 

Resumen 753 

'términos clave 754 

Notas 754

2 0  R ecu rso s h u m a n o s in te rn a c io n a le s  757

Introducción 761

¿Qué es la administración de recursos humanos? 761
HRM y la empresa global 762

Qeación de estrategias de HRM 762

la  perspectiva de los expatriados 763 
Quién es  quién 764 
Tendencias en la expatriación 764 
Presiones para economizar 766 
La única constante 766 

Enfoques de dotación de personal en las EMN 766 
El enfoque etnocéntrico 766
El enfoque policéntrico 768
El enfoque geocéntrico 770
¿Qué enfoque cuándo? 771

Gestión de expatriados 772
Selección de expatriados 772 
Fracaso de expatriados 775 
Evaluación y preparación de expatriados 776 
Compensación de expatriados 780  
Repatriación de los expatriados 785 
Manejo de la repatriación 787 

Resumen 793 

Términos clave 793 

Notas 793 

Glosario 797
índice de empresas y marcas registradas 811 

índice de nombres 815 

índice de tem as 825





casos de apertura y 
de cierre de capítulo
CAPÍTULO 1
Juegos globales para diversión y negocios 2
Ilustra el crecim ien to  e co n ó m ico  y  las ra z o n e s  p a ra  g lo b a liz a r la  n acion alidad  d e  
un ju g ad or, la p ro p ied ad  d e  u n  eq u ip o , la co b e rtu ra  telev isiv a , lo s  p atrocin io s, el 
reclu tam ien to  d e  n u e v o s  ta len tos, y  la s  au d ie n cia s .

Montar la ola del crecimiento: Carnival Cruise Lines 24 
D escribe las o p eracion es d e  la  co m p añ ía  m á s g ra n d e  d e  cru cero s, la  cual realiza  
una b ú sq ued a m undial d e  tripulación , p rovisiones, b arco s y  clien tes  m ien tras o p era  
ru tas a  lo  largo  del m u n d o  d esd e  u n  p aís  de b an d e ra  d e  co n v en ien cia .

CAPÍTULO 2
Las arenas movedizas de la sociedad saudí 46
D em u estra  las d iferen cias  d in á m ica s  y  regionales p resen tes d en tro  d e  la cu ltu ra  
d e A rab ia  Saud ita  y  lo s  aju stes q u e  h an  hecho la s  co m p a ñ ía s  a  las o p e racio n es q u e  
m an tien en  e n  ese  lugar.

Charles Martin en Uganda: qué hacer cuando un gerente se vuelve nativo 79
R etrata  a  un jo v e n  geren te  e stad o u n id en se  d en tro  d e  la c u ltu ra  d e  U g a n d a  y  p lan 
tea p reg u n tas sob re cu á n to  d eb erían  a ju starse  cu ltu ra lm e n te  la e m p resa  y  este  
gprente en  relació n  co n  los in tereses de la  co m p a ñ ía  a  co rto  y  largo  p la z o s .

CAPÍTULO 3
China: riesgos complicados, grandes oportunidades 88
Perfila los leg ad o s, el nivel so cia l y  el p rob ab le  ru m b o  del d esarro llo  d el co n texto  
e co n óm ico  d e  C h in a y  su  s is te m a  legal. C o n s id e ra  las im p licacio n es p ara  lo s  in
v ersio n istas en  térm in o s d e  p robab les o p o rtu n id a d e s  y  riesg o s.

Es un mundo de imitación 124
Trata sobre el problem a y  las im p licacion es d e  la p iratería  d igital, co n  u n  en foqu e  
p articu lar en el ám b ito  d e  los m ercad os d e co n su m o . Perfila la s  accion es, lo s  a c 
tores, el co n texto  y  las instituciones im p licad as en  la p iratería  global. D estaca las 
am b igü ed ad es m o rales , d ep en d ien d o  d e  la opinión  y  el pw sicionam iento d e  las p er
son as en  el m u n d o , fo cu al p u ed e co n fu n d ir La in terp retación  de la p iratería.

CAPÍTULO 4
El regreso se acelera 136
Perfila la s  caracte rís tica s  y  el ren d im ien to  d e  las e co n o m ía s  e m e rg e n te s  co n tra  el 
trasfon d o d e  relacio n es m a c ro e co n ó m ic a s  in u su ales y  sin  p rece d e n te s . S itúa las  
recien tes activ id ad es d e  las eco n o m ía s  e m e rg e n te s  en  u n  co n te x to  h istórico  m ile 
n ario. D estaca las im p licacio n es en  los e n to rn o s  d e  m erca d o  y  en  las p rá c tic a s  d e  
n egocios en  O ccid en te .

Causas y consecuencias de la crisis de crédito global 171
E valú a tres e scen ario s q ue d a n  form a a  la in terp retación  co n te m p o rá n e a  d e  la 
actual crisis fin anciera  g lob al. Identifica p e rsp e ctiv a s  q u e  a te rriz a n  c a d a  in te rp re 
tación, perfila el p rob ab le  resu ltad o  d e  c a d a  escen ario , y  lleva a  los estu d ia n te s  a 
identificar cu ál e s  el q ue co n sid eran  s e a  la e v a lu a ció n  m á s razo n ab le .

CAPÍTULO 5
Iniciativa Ecomagination y el "verdeado mundial" (Global Greening) de GE 182
A naliza la s  m o tivacio n es que h ay  d e trá s  d e  la s  co m p a ñ ía s  p ara  a d q u irir  m a y o r  co n 
ciencia am b ien tal y  su s  e sm e rz o s  p ara  co m p la ce r a los d iv erso s grup>os d e  in terés.
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Anglo American PLC en Sudáfrica: ¿qué hacer cuando los costos alcanzan proporcio
nes epidémicas? 207
M u estra  c ó m o  el V IH /S ID A  afecta  a las co m p a ñ ía s  q u e  o p e ra n  en  Á frica  y  có m o  las e m p re 
sas  p u e d e n  e le g ir la form a de re s p o n d e r a e sta  e n ferm ed ad .

CAPÍTULO 6
Costa Rica: impulso al comercio mediante el comercio exterior 216
Explica  la ap licació n  d e  teo rías  d e co m ercio  a  la s  p olíticas d e l g p b iem o  d e  C o sta  R ica en  
d e rto  p eriod o , e sp e d a lm e n te  d eb id o  a que é s ta s  han a y u d a d o  a  tra n sfo rm a r la d ep en d e n cia  
co starricen se  e n  u n a  d e  p ro d u cció n  d e  a lta  tecn o lo g ía .

Ecuador: ¿una futura exportación rosada? 247
D escribe la s  v en tajas n atu rales y  ad q u irid as q u e  han h ech o  d e  E cu a d o r u n  líd er global co m o  
ex p o rta d o r d e  rosas, junto co n  la s  co m p lejid ad es de la p lan ificación  d e  p ro d u cció n  y  v en tas  
d e  u n  b ien  altam en te  p ereced ero  q u e  e s  co m p ra d o  m ay o rm e n te  co n  u n  ingreso  d iscrecio n al.

CAPÍTULO 7
¿Un bagre con cualquier otro nombre...? 258
A naliza la s  actu ales  d isp u ta s  co m ercia les  en tre  V ietnam  y  E s ta d o s  U n id os, co n  én fasis en  
d iv erso s a rg u m e n to s  p ro te ccio n is ta s  a  los q u e  los p ro d u cto res e sta d o u n id e n se s  h an  a p elad o  
p ara lim itar la s  im p o rta cio n e s  d e  b agre d e sd e  V ietnam .

Comercio Estados Unidos-Cuba: ¿cuándo una estrategia de la Guerra Fría se vuelve 
una reliquia de la Guerra Fría? 280
T raza las ram ificacion es e s tra té g ica s  d e  lo s  n ego cio s en tre  C u b a  y  E sta d o s  U n id os d e n tro  d el 
co n texto  del d eb ate  sob re el co n tin u o  e m b a rg o  co n tra  la n o rm alizació n  d el co m e rcio .

CAPÍTULO 8
La experiencia europea de Toyota 288
Explica  có m o  la s  e m p re s a s  jap o n esas a u to m o trice s , co m o  T oyota, están  resp o n d ien d o  a  la 
exp an sió n  d e  la U n ión  E u rop ea y  a  la  red u cció n  d e  b arre ra s  a ra n celarias  p a ra  lo s  a u to s  ja p o 
neses.

Walmart viaja al Sur 319
D escribe e l  a u m e n to  d e  la co m p eten cia  en tre  las ca d en as m in o ristas  en  M éxico  o rig in ad o  p o r  
el T L C A N .

CAPÍTULO 9
Entre cables te veas: el mercado de la transferencia de dinero 328
D em u estra  có m o  la g en te  p u e d e  m o v e r  d in ero  d e  u n  p a ís  a  o tro , en fatizan d o  el m o v im ien to  
de fo n d o s q u e  realizan  los m exican o s que trab ajan  en  E s ta d o s  U n id o s al e n v ia rlo s  a su s  fam i
lias u b icad as en  M éxico  m ed ian te  los se rv icio s  q ue p ro v ee  W estern  U nion.

¿Le gustaría comprar renminbi? 350
A naliza la reestru ctu ra  d e  la m o n ed a ch in a y  lo s  efe c to s  q u e  e sta  rees tru ctu ració n  e stá  te 
n ien do  en  la e co n o m ía  d e  C h in a.

CAPÍTULO 10
El Salvador adopta el dólar estadounidense 360
Ilustra las v en tajas y  d e sv en ta jas  de la d o la riz a d ó n  a m ed ida q u e  El S alv ad o r ha a d o p ta d o  el 
d ó la r e sta d o u n id en se  c o m o  su m o n ed a .

Bienvenido al mundo de Sony... a menos que el valor del yen siga subiendo 389
Explica  có m o  la crisis  eco n ó m ica  glob al y  el a u m en to  en  e l  v a lo r  d el y en  h an  d a ñ a d o  lo s  m er
cad o s d e  ex p o rta c ió n  d e  S on y  y  s u s  re su ltad o s fin ancieros rep o rta d o s .

CAPÍTULO 11
Creación de valor en la industria global del vestido 398
Perfila la  e stra teg ia  in n o v a d o ra  d e  Z a ra  al co n fig u ra r y c o o rd in a r u n a  cad en a d e  v a lo r  a u e  
establece ten d en cias. Fija e l an álisis e n  el co n te x to  h istórico  y ev o lu tiv o  d e  la in d u stria  g lob al
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del v e stid o ..R e sa lta  la s  d im en sio n es g eren cia les  de d e sa rro lla r e  im p le m e n ta r u na in n o v a 
dora e stra te g ia  que ro m p e co n  la e stru ctu ra  d e  la in d u stria .

Cadenas de valor: dónde, cuándo y por qué 434
Evalú a la s  p e rsp ectiv as q ue gu ían  a  las em p re sa s  m u ltin acio n ales en  los m e rca d o s  en  d e s a 
rrollo y  em e rg e n te s  p a ra  co n fig u ra r y  c o o rd in a r s u s  c a d e n a s  d e  v alo r. D estaca lo s  cam b ian tes  
e stán d ares d e  e xcelen cia , d a d a s  la s  c ircu n stan cias  d e  n eg o cio  en  c a d a  tipo d e  m e rca d o , p a ra  
con figu rar la s  o p cio n es d e  las e m p re s a s  m u ltin acio n ales.

CAPÍTULO 12
Carrefour: encrucijada en una encrucijada 422
In specciona la  u bicación , e l p atrón , y  la s  razo n es d e  C arre fo u r p a ra  d e cid irse  a  o p e ra r  en  
ubicacion es in tern acion ales.

Burger King® impulsa las operaciones globales 470
R epasa la h isto ria  d e  la  e x p an sió n  internacional d e  B u rg er King®, co n  p articu la r én fasis en  
las ra z o n e s  q ue c o a s id e ra  al e legir s u s  p aíse s  d e  o p e ra ció n .

CAPÍTULO 13
SpinCent: poner en marcha la exportación 480
Exam ina los esfuerzos d e  un pequeño fabricante estadou niden se p ara  a m p liar su s  exp ortacion es  
en el m ercad o  asiático  d e  rápido crecim iento. D estaca el rol q u e  juegan  los p rocesos d e  tom a de 
decisiones, los objetivos estratégicos, las op ortu n id ad es de m ercad o , y  los p ro g ram as públicos 
d e asistencia al em prendedor. Pone particular atención a  los p rocesos de aprendizaje q ue confor
m an la interpretación y  las accion es d e  los g eren tes en las exp ortacion es d e  em p resas incipientes.

Un poco de magia electrónica en Alibaba.com 513
In d ica  c ó m o  lo s  fo ro s d e  co m e rcio  en  lín ea, en  g e n e ra l, a s í c o m o  el ca so  e sp e cífico  de  
A lib ab a.co m , está n  ca m b ia n d o  los m e d io s  y  m é to d o s  d e  im p o rta ció n  y  e x p o rta c ió n  d e  las  
pequ eñas y  m ed ian as em p resas a lre d e d o r d e l m u n d o . D estaca la  im p licación  d e  p la ta fo rm a s  
tecnológicas em e rg e n te s  p a ra  habilitar la s  m ecán icas d e  im p o rtació n  y  ex p o rta c ió n .

CAPÍTULO 14
El negocio de las burbujas: Coca-Cola 520
D em u estra  có m o  u n a  g a m a  d e  fo rm a s d e  o p e ra ció n , esp ecia lm en te  p ro g ra m a s  d e  a lia n z a s  y  
aso ciacion es co n  e m p re s a s  estad o u n id e n se s  y  no esta d o u n id e n se s , h an  a y u d a d o  a  C o ca -C o la  
a  c o m p e tir  m ejo r en  el ám b ito  n acion al e  in tern acion al.

Conexión dentro de Oneworld 546
A naliza la  e m p resa  co n ju n ta  co n  u n  a cu e rd o  d e  no p articip a ció n  en tre  A m e rica n  A irlin es y  
Jap an  A irlin es en  su s  ru tas  so b re  el O cé a n o  P acífico , ju n to  co n  lo s  m é to d o s  a tra v é s  d e  los  
cu ales c o o p e ra n  b s  m iem b ros d e  la  a lian za  d e  aero lín e a s  O n e w o rld .

CAPÍTULO 15
Construcción de una organización en Johnson & Johnson 558
E xp lo ra  la filosofía y  la s  p ro p u e sta s  a u e  u tiliz a  Joh n son  &  Jo h n son  p a ra  o rg a n iz a r s u s  o p e 
racion es in tern acion ales. E xp lo ra  la idea d e la "cen tra lizació n  d e sce n tra liz a d a " d en tro  d e  la 
red d e  v ín cu lo s  lib res d e  las o p e ra cio n e s  m u n d ia le s  d e  la  co m p añ ía . H ace  h in capié en  las  
eleccion es sis té m ica s  q ue lo s  g e re n te s  realizan  ace rca  d e  la e s tru ctu ra , los s istem as, y  La c u l
tura a l  d ise ñ a r u na o rg a n izació n .

Infosys: la búsqueda de los mejores y más brillantes 588
Perfila e l leg ad o  d e  su fu n d ació n  y  el fo rm ato  d e o rg a n iz a ció n  d e  u na co m p a ñ ía  d e  India  
líder en  tecnología d e  inform ación . E xam in a a sp ecto s p articu lares d e  su  reclu tam ien to , cap aci
tación, y  su s  p ro g ram as d e  socialización  p ara  co n stru ir una o rg an izació n  q ue p u ed a aten d er a 
clientes d e  tod o  el m u n d o . Pone en la m esa  p regu n tas sob re co m o  u na em p resa  m ultinacional 
organ iza su s  o p eracion es d e  m an era q ue ajusten c o n  b s  legad os d e  su  fundación.

CAPÍTULO 16 
Tommy Hilfiger 598
E xam in a u na e m p re s a  q u e  tiene u na m a rca  reco n o cid a  g lo b alm en te , la  cu a l, no o b sta n te , a l
tera su s  p rá ctica s  d e  m ark etin g  p a ra  ajustarse a  las n e ce sid ad es d e  u n  p aís esp ecífico .



xxiv C A S O S  D E  A P E R T U R A  Y D E  C I E R R E  D E  C A P Í T U L O

N R d

Marketing para la base de la pirámide en Bangladesh: Grameen Danone Foods 626
A naliza la d ecisió n  d e  D anon e F o o d s d e  e s ta b le ce r  u n  n ego cio  so cia l al fo rm ar u na e m p re sa  
con ju nta co n  u na o rg a n iz a ció n  sin  fines d e  lu cro , ju n to  co n  rea lizar el m ark etin g  d e  la  p ro 
d u cció n  d e  la  e m p re sa  con ju n ta .

CAPÍTULO 17
La cadena de suministro global de Samsonite 638
M u estra  có m o  S am so n ite  ha d esa rro lla d o  sis te m a s g lo b ales d e  m an u fa ctu ra  y  d istrib u ció n  y  
có m o  eso s sis te m a s h an  e v o lu cio n a d o  al tiem p o  q u e  Sam sonite ha c re cid o  y  se ha e x p a n d id o . 
Tam bién analiza la o ferta  p ública inicial (IPO ) d e  S am son ite  en  H on g  K o n g  en  2011 .

Nokero: iluminando al mundo 664
A naliza o p o rtu n id a d e s  y  d esafíos d e la ca d e n a  d e  su m in istro  d esd e la p ersp ectiv a  d e  una  
em p resa  glob al. El ca so  fu e escrito  p o r el p ro fe so r M an u el G . S erap io , d ire c to r d e l p ro -

gam a  M a ste r o f  S cien ce in  International B usiness y  d ire c to r  d e  facultad  d e  la U n iv ersity  o f  
)lo ra d o  D e n v e r C IBER .

CAPÍTULO 18
Parmalat: Enron a la europea 676
A naliza el e scán d alo  co n tab le  d e  P a rm a la t en  Italia , cu a n d o  la a lta  g e re n cia  falsificó los e s ta 
d os fin ancieros y  d esv ió  el d in ero  d e  la co m p a ñ ía  p a ra  beneficiar a  la fam ilia d el C E O .

Ericsson: los desafíos de cotizar en los mercados globales de capital y el cambio 
hacia adoptar normas internacionales de información financiera 706
D etalla la  co m p lejid ad  d e  co tiz a r  en  m ú ltip les b o lsas  d e v alo res , a s í  c o m o  los p ro b le m a s y  
reto s q u e  en fren tó  la c o m p a ñ ía  su e c a  al a d o p ta r  la s  N o rm a s  In tern acio n ales d e  In form ación  
fin a n cie ra .

CAPÍTULO 19
GPS: ¿en el mercado para una estrategia de cobertura eficaz? 716
R esum e lo s  e sfu erzo s d e  u na e m p re sa  esp ecia lizad a  en  se rv icio s  fin ancieros p a ra  p ro v e e r  
e stra teg ias  d e  co b e rtu ra  d e  d iv isa s  a las p eq u eñ as y  m ed ian as em p resas.

¿El diablo realmente usa Prada? 749
Trata el asce n so  d e  P ra d a  co m o  un g ig a n te  g lob al d e  la m o d a  y  an aliza  su d ecisió n  d e  e m itir  
una o ferta  p ública inicial IPO en  H on g  K o n g .

CAPÍTULO 20 
Globalizar su carrera 758
D efine los p u n to s d e  v ista , las co n d icio n es y  restriccio n es q ue in flu yen  en  la ca rre ra  d e  n e
g o cio s in tern acion ales. D a so p o rte  a  u n a  exp lica ció n  q ue co n tien e  o b serv acio n es d e  p ro m i
nentes e jecu tivo s g lob ales. Perfila la s  d im en sio n es g e n erales  y  las p robab les d in á m ica s  d e  
trab ajar c o m o  e x p a tria d o .

Tel-Comm-Tek (TCT) 789
E xam in a el reto  de u na co m p añ ía  e stad o u n id en se  para identificar, en tre  u n  g ru p o  de se is  
ca n d id ato s, al e jecu tivo  q u e  m ejo r se  a ju ste  p ro fesio n al y  p e rso n alm en te  p a ra  d ir ig ir  s u s  c re 
cientes o p e ra c io n e s  e n  India. P o n e  p a rticu la r a te n ció n  al v ín cu lo  q u e  existe  en tre  las c a ra c te -  
rfsticas ú n ica s  del e n to rn o  e x te m o  en  India y  su  a ju ste  a los e s tá n d a re s  d e  to m a d e  d ecisio n es  
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prefacio
Este libro es uno de los textos más vendidos sobre negocios internacionales 
tanto en Estados Unidos com o en el resto del mundo. Ampliamente uti
lizado en cursos d e licenciatura y maestría, tiene traducciones autorizadas 
al español, chino, tailandés y ruso, y muy pronto estará disponible también 
en albanés y macedonio. Este texto establece el estándar global necesario 
para el estudio de los entornos y ¡as operaciones de los negocios internacio
nales. Los elementos de éxito que han impulsado este desempeño dan soporte 
a nuestros esfuerzos por hacer d e esta edición la mejor hasta ahora. Creemos 
que esto se refleja en un libro que le aportará el m ejor entendimiento posible 
sobre qué está pasando y  lo que probablem ente sucederá en el mundo de los 
negocios.

Novedades en esta edición:

• Todos los casos han sido puestos al día con el fin de reflejar el actual en
torno global de los negocios.

• Hemos añadido diez casos completamente nuevos que cubren una am
plia gama de temas. Algunos evalúan aspectos ambientales de los nego
cios globales mientras que otros observan características de los negocios 
internacionales a nivel de empresa.

• Una amplia cobertura de las economías emergentes, en especial de los 
países BRIC.

• Un análisis del impacto que tuvieron el terremoto y el tsunami ocurridos 
en Japón, en marzo de 2011, en los mercados financieros, en el yen japo
nés, en la posición competitiva de empresas japonesas como Sony, y en 
la cadena de suministro global. Se actualizaron los desafíos del sistema 
financiero global, especialmente los de la crisis presupuestal ocurrida en 
Europa y Estados Unidos.

• Nuevos temas que reflejan cambios importantes en la economía global, 
como el aumento en importancia del yuan chino y su gradual liberación 
en las operaciones de divisas.

• Presentaciones en PowerPoint.

Acreditado, relevante y actual
Estudiantes, docentes y directivos elogian este libro por su preciso balance 
entre la teoría, rigurosa y acreditada, y la práctica significativa dentro del 
contexto de un análisis fresco y actual del entorno de los negocios interna
cionales. De hecho, este libro no sólo describe las teorías de los negocios 
internacionales, sino que también hace uso de ejemplos, escenarios y casos 
contemporáneos que nos concientizan sobre qué deben y no deben hacer 
los gerentes. Incluimos múltiples perspectivas y ejemplos tomados de la 
práctica, los cuales basamos en nuestra investigación, análisis con direc
tivos y otros grupos de interés, opiniones de estudiantes y profesores, y 
observaciones que hicimos durante nuestros viajes que, durante 2010-2011, 
suman 33 países. Viajamos a cada región y casi a todos los continentes, lo 
cual nos otoi^gó valiosas perspectivas que hemos usado en esta edición. 
Creemos que ningún otro libro se acerca a una exitosa combinación entre
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una revisión completa de la teoría de los negocios internacionales y una exhaustiva 
atención a lo que pasa en muchos ámbitos del mercado global. Tenemos confianza 
en que esta nueva edición, al hacer que las ideas y prácticas de los negocios interna
cionales sean más significativas, brinde a los estudiantes una completa y actualizada 
visión de los negocios internacionales en este siglo xxi.

M ateriales relacionados que involucran a los estudiantes 

CASOS ESCRITOS POR LOS AUTORES
Una fortaleza constante de este texto se halla en los perfiles de los casos, analizados 
con detalle, de los temas de vanguardia en los negocios internacionales. Esta edición 
presenta nuevos casos y múltiples actualizaciones, pero también revisamos el resto. 
(Por favor lea las páginas xxi a xxiv para consultar la lista completa). Los 40 casos 
son únicos y, con excepción de dos, han sido investigados y escritos personalmente 
por los autores. Por eso creemos establecer el estándar apropiado para la integración 
de la teoría y la práctica en un libro de negocios internacionales en los siguientes tres 
niveles:

1. Nivel de análisis: Los casos cubren un extenso rango de temas sobre perspectivas 
ambientales, institucionales, nacionales, industriales, empresariales e indivi
duales. No domina ninguna perspectiva individual, todas están incluidas y, por 
tanto, crean una representación significativa del mundo de los negocios interna
cionales.

2. Alcance de la cobertura geográfica: Los casos cubren temas en marcos que abarcan 
todo el orbe; ninguna región se omite ni se pasa por alto ningún mercado prin
cipal.

3. Alcance de cobertura empresarial: Los casos contemplan diversos temas desde una 
perspectiva empresarial, hemos puesto especial atención en presentar ejemplos 
de compañías de todas las regiones del mundo; desde pequeñas exportadoras 
hasta grandes empresas multinacionales; desde fabricantes tradicionalistas hasta 
negocios cibernéticos emergentes; desde empresas que fabrican productos 
hasta aquellas que prestan servicios.

Cada cap ítu lo  com ien za co n  un a tractiv o  ca so  escrito  para  d isp o n er el 
escenario  d e lo  m ás im p ortan te  que se  verá en el cap ítulo . D iseñados para ca p ta r  la atención de  
los estud ian tes, estos ca so s  ofrecen situ aciones fascinantes d e  una m an era q u e  los estudiantes  
deseen e n ten d erlas  ideas y los conceptos d e los negocios internacionales. Estos ca so s , tom ando  
diversos p untos d e vista  de individuos, com p añ ías e  institu cion es, d an  un g ra n  sentido al c a 
pítulo. En su m a , este m aterial de ap ertu ra  prepara a l estud ian te para el análisis del tem a del 
capítulo.

C ada cap ítulo  cierra con  un elaborado c a so  q ue integra las ideas y  h erram ien
tas presentadas en el texto  y que coloca al estudiante en una situación, d ad as ciertas circunstan
cias, en la q ue se pregunte qué debería hacer. Invita a an alizar problem as y decisiones que se  
presentaron en  el capítulo , de m anera que los estudiantes puedan tra ta r  d e resolver m u ch os de  
los retos y ap ro v ech ar las oportunidades q ue presentan los negocios internacionales.

Nuevos casos en esta  edición
Hemos actualizado todos los casos para que los estudiantes los encuentren atractivos 
y relevantes, y hemos incluido varios completamente nuevos:

• Capítulo 2: Las arenas movedizas de la sociedad saudí.
• Capítulo 3: Es un mundo de imitación.
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• Capítulo 4: Causas y consecuencias de la crisis de crédito global.
• Capítulo 6: Ecuador, ¿una futura exportación rosada?
• Capítulo 9: ¿Le gustaría comprar renminbi?
• Capítulo 13: SpinCent: poner en marcha la exportación.
• Capítulo 14: Conexión dentro deOneworld.
• Capítulo 16: Marketing para la base de la pirámide en Bangladesh: Grameen 

Danone Foods.
• Capítulo 17: Nokero: iluminando al mundo.
• Capítulo 19: ¿El diablo realmente usa Prada?

VIENDO A FUTURO
Cada capítulo ofrece futuros escenarios, importantes para los directores, las empre
sas y el mundo. El tema de cada sección Viendo rt/ufuroalude a ideas analizadas en el 
capítulo de un modo que impulse a los estudiantes a comprometer su imaginación 
con el futuro del mundo.

PUNTO CON TRAPUN TO
Para reforzar nuestra fírme orientación hacia la práctica, en cada capítulo hemos 
incluido una sección que trae a la mesa un debate importante en los negocios inter
nacionales contemporáneos y la globalización. Utilizamos un estilo de punto-contra
punto para remarcar la diversidad de perspectivas que los directivos y políticos uti
lizan para comprender los problemas esenciales. El toma y daca entre ambos lados 
refuerza el empeño de este libro en vincular la teoría y la práctica en formas que sin 
duda revitalizarán el análisis en clase.

GEOGRAFÍA Y N EG O C IO S INTERNACIONALES
En los capítulos apropiados, hemos incluido la sección "¿Es importante la geogra
fía?". Algunas de las variables geográficas que incluimos para ayudar a explicar el 
contenido de los capítulos son la ubicación del país, de la población y de segmentos 
de la población dentro de esos países, recursos y barreras naturales, clima, desastres 
naturales y tamaño del país.

NUEVOS TEM AS Y CA M BIO S EN LOS CAPÍTULOS
Aunque es un viejo cliché, cada instructor de negocios internacionales sabe que el 
mundo está cambiando en muchas y a menudo ¡mpredcdbles formas. Desperta
mos ante los mismos retos que usted, tratando de darie sentido a lo que leemos, escucha
mos y vemos en la prensa internacional. Nuestro empeño por brindarle sentido a esto 
nos ha conducido a realizar un esfuerzo incondicional para mejorar y actualizar el texto 
con el fin de reflejar el conocimiento y la práctica de negocios internacionales más recien
tes. Entre los muchos y notables cambios de esta edición están los siguientes:

PARTE UNO: ANTECEDENTES PARA LOS N EG O C IO S INTERNACIONALES

• Un caso de apertura actualizado es la extensión de la competencia global (la 
Copa del Mundo, los Juegos Olímpicos, los Juegos de la Mancomunidad) hacia 
nuevos países, la adquisición por inversionistas extranjeros de los equipos de 
fútbol soccer profesional, y el desarrollo por parte de la NBA de talento joven en 
India (capítulo 1).

• Tratar la dificultad de poder determinar los orígenes de un producto debido a su 
composición mixta, como los iPhone de Apple con etiquetas de hecho en China 
aunque menos de 4 por ciento de su valor sea de China (capítulo 1).
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• La interdependencia ilustrada con nuevos ejemplos, tal como el rescate de los mi
neros chilenos a través de tecnología proveniente de diversos países (capítulo 1).

• El análisis extendido de las incertidumbres económicas (precios del petróleo y 
recesión económica), especialmente cómo afectan el presente y el futuro de la glo- 
halización y los negocios (capítulo 1).

• Se presentan aspectos negativos adicionales acerca de la manufactura en el ex
tranjero, tales como la pérdida de trabajo altamente calificado y la posible des
atención hacia las técnicas de los procesos como una alternativa para la mano de 
obra barata (capítulo 1).

• La iniciada cobertura de los efectos que tienen los eventos naturales en la globa- 
tízación, como el cierre de aeropuertos en Europa por la erupción de un volcán 
islandés y el derretimiento del hielo polar que está acortando algunas rutas de 
transporte internacionales (capítulo 1).

• Revisión del caso de cierre, por ejemplo con la inclusión de la respuesta de una 
línea de cruceros ante la crisis económica global (capítulo 1).

PARTE D O S: M A RCO S AMBIENTALES COMPARATIVOS

• Un caso nuevo creado sobre los antecedentes y las dinámicas de la cultura de Arabia 
Saudita y la adaptación de los negocios locales y extranjeros a ella (capítulo 2).

• Énfasis en el concepto de dinámicas culturales debidas a otras circunstancias, 
como las económicas que han cambiado la preferencia de los chinos por la descen
dencia masculina con respecto a la femenina (capítulo 2).

• Explicar cómo las diferencias en la composición de la fuerza de trabajo entre los 
países afecta la motivación laboral (capítulo 2).

• Brindar nueva información sobre la interacción entre cultura y genética, en espe
cial sobre cómo ¡mpacta la percepción (capítulo 2).

• Se amplió el concepto de que las compañías deben aprender en el extranjero, exa
minando especialmente a las empresas y economías que lo están haciendo bien 
(capítulo 2).

• Presentar una opinión sobre el fracaso del multiculturalismo (capítulo 2).
• Datos económicos y demográficos actualizados en el caso de cierre (capítulo 2).
• Revisión del caso de apertura que refleja la evolución política y económica de 

China y sus implicaciones para los inversionistas extranjeros (capítulo 3).
• Reestructura de la secuencia de los materiales de estudio; incremento en el énfasis 

sobre la libertad política como base del análisis político (capítulo 3).
• Declaraciones más potentes sobre las implicaciones del individualismo y el colec

tivismo (capítulo 3).
• Análisis sobre los componentes ideológicos de un espectro político, así como una 

discusión más enfocada en la construcción de una ideología política (capítulo 3).
• Presentación más racionalizada sobre los principios y las prácticas de la demo

cracia y el totalitarismo, con énfasis en sus respectivas implicaciones de negocios 
(capítulo 3).

• Discusión extendida sobre el estándar de la libertad política (capítulo 3).
• Discusión sobre la recesión actual y el retiro de la libertad política, a partir de 

informes de Frecdom House y la “Unidad de inteligencia" de The Economist (capí
tulo 3).

• Tendencias en la democracia y el totalitarismo dadas las consecuencias de la crisis 
financiera global (capítulo 3).

• Extensa cobertura sobre la llamada tercera ola de democratización (capítulo 3).
• Cobertura del estado actual de la democracia y de la recesión emergente (capítulo 3).
• Identificación de los motores de la democracia y el totalitarismo (capítulo 3).



Nueva inserción de Viendo a futuro que desarrolla la idea sobre el Consenso de 
Washington, el Consenso de Pekín, el choque de civilizaciones y sus respectivas 
implicaciones en las ideologías políticas y los entornos empresariales que enfren
tan las empresas multinacionales (capítulo 3).
Nuevo mapa de los tipos de riesgo político, organizado para apoyar directamente 
el análisis que corresponde al capítulo (capítulo 3).
Presentación simplificada de los tipos de sistemas jurídicos que prevalecen en el 
mundo (capítulo 3).
Exposición mejorada del dominio del hombre contra el estado de derecho (capí
tulo 3).
Reflexión enfocada a la implicación del entorno jurídico en las acciones y opcio
nes gcrcncíales (capítulo 3).
Especificación ajustada de las cuestiones estratégicas y operacionales planteadas 
por la variación en los sistemas jurídicos entre países (capítulo 3).
Análisis revisado sobre los derechos de propiedad intelectual, su protección y su 
violación. Perfil simplificado de sus implicaciones desde la visión occidental con
tra la perspectiva del mercado emergente (capítulo 3).
Estadísticas actualizadas a lo largo del capítulo (capítulo 3).
Nuevo caso de cierre que esboza las dinámicas económicas, políticas y sociales en 
tomo a la falsificación y piratería de la propiedad intelectual, presenta ángulos de la 
ambigüedad política y jurídica que reflejan los efectos de la ubicación (capítulo 3). 
Estructura del capítulo revisada con base en la retroalimentación del examinador 
y comentarios de los estudiantes (capítulo 4).
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Debate reevaluado y aplicación extendida del estado del capitalismo (capítulo 4). 
Ajuste del contenido del capítulo en relación con la implicación progresiva de la 
crisis financiera global (capítulo 4).
Presentación simplificada de las medidas tradicionales del desempeño y del po
tencial económico (capítulo 4).
Exposición extendida de conceptos más amplios sobre el desempeño y el poten
cial económico poniendo énfasis en la sustentabilidad y la estabilidad (capítulo 4). 
Desarrollo adicional de temas como las economías verde y "happynomics" (capítulo 4). 
Presentación revisada de la sección Punto-Contrapunto, "¿Es bueno el creci
miento?" (capítulo 4).
Análisis ampliado de la inflación, con atención a las cuestiones de inflación cró
nica, hiperinflación, deflación y reflación, y sus implicaciones en cuanto a la toma 
de decisiones gerenciales (capítulo 4).
Debate extendido del marco de la base de la pirámide para comprender las opor
tunidades que ofrece la pobreza tanto en mercados emergentes como en los occi
dentales (capítulo 4).
Nexo de la base de la pirámide con las consecuencias económicas de los movi
mientos de austeridad en las economías occidentales (capítulo 4).
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• Análisis mejorado sobre los tipos de sistemas económicos con una consideración 
más amplia de las características de una economía mixta (capítulo 4).

• Perfil actualizado y extendido de las economías emergentes a lo largo del capítulo 
(capítulo 4).

• Estadísticas actualizadas a lo largo del capítulo (capítulo 4).
• Nuevo caso de cierre de capítulo que relaciona las causas y consecuencias de la 

crisis financiera global; exige al estudiante aplicar muchas de las perspectivas y 
observaciones discutidas a lo largo del capítulo (capítulo 4).

• La estrategia "verde" actualizada y nuevos mercados potenciales de GE. 
Información actualizada en el caso de cierre sobre los esfuerzos realizados para el 
control del VIH/SIDA en Sudáfrica (capítulo 5).

• Se eliminó el análisis sobre el impacto económico de la empresa multinacional 
para dar mayor atención a las bases del comportamiento ético en un contexto glo
bal (capítulo 5).

• Iniciativas actualizadas por la ONU y la Unión Europea para combatir el soborno, 
así como una cobertura ampliada sobre los esfuerzos anticorrupción de Estados 
Unidos (capítulo 5).

• Nuevos ejemplos de iniciativas de sustentabilidad global de las pequeñas y me
dianas empresas (capítulo 5).

PARTE TRES: TEORÍAS E INSTITUCIONES: COMERCIO E INVERSIÓN
• Cifras empresariales y demográficas actualizadas para el caso de apertura y un 

mapa adicional que muestra las orientaciones costarricenses hacia los negocios 
(capítulo 6).

• Análisis nuevo sobre cómo la movilidad de los factores cambia las capacidades de 
producción de los países (capítulo 6).

• Razones competitivas mejoradas para adoptar una política estratégica comercial 
(capítulo 6).

• Datos complementarios del regreso de inmigrantes debido a la depresión econó
mica global (capítulo 6).

• Se presentan las impresoras en 3D como un posible factor que afectará los cam
bios en la ubicación de la fabricación de productos en el futuro (capítulo 6).

• Introducción de un nuevo caso de cierre sobre la exportación de rosas de Ecuador 
(capítulo 6).

• Cifras actualizadas en el caso do apertura sobre la dependencia de Estados 
Unidos de la importación de mariscos y pescados, especialmente de la importa
ción de bagre (capítulo 7).

• Debate sobre la complejidad en las restricciones de importación de Estados Unidos 
sobre las mercancías chinas, debido a la dependencia de Estados Unidos de los in
dispensables elementos procedentes de China (capítulo 7).

• Inclusión de actuales desacuerdos de subsidio, como en los aviones comerciales 
(Boeing y Airbus) y el algodón (Brasil contra Estados Unidos) (capítulo 7).

• Incremento en las restricciones de importación, incluyendo ejemplos de recientes 
prohibiciones en la exportación de productos agrícolas (capítulo 7).

• Se actualizó el caso de cierre; por ejemplo, el que Estados Unidos disminuya las 
prohibiciones de viaje puede ser una posible estimulación del comercio entre 
Estados Unidos y Cuba; pero, por otro lado, cómo las elecciones estadounidenses 
de mitad de periodo en 2010 podrían haber resultado en una postura comercial de 
aún mayor línea dura (capítulo 7).

• Actualización del caso Toyota para reflejar su expansión en Europa, y revisión del 
caso Walmart para reflejar su expansión en América Central y la consolidación de 
sus operaciones regionales con sus operaciones mexicanas (capítulo 8).
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• Actualización del debate de la Ronda de Doha para reflejar el progreso obtenido 
(capítulo 8).

• Análisis de las investigaciones antimonopolio y del cumplimiento enérgico de la 
Unión Europea de sus leyes (capítulo 8).

• Actualización de las diferencias entre la Unión Europea y el TLCAN teniendo en 
cuenta las reglas de origen (capítulo 8).

• Actualización de las predicciones y consecuencias por el TLCAN (capítulo 8).
• Actualización de las tendencias en la ASEAN, el APEC, la PAFTA, y la UA (capítulo 8).

PARTE CUATRO: EN TORN O  FINANCIERO MUNDIAL

• Revisión del caso de apertura para incluir información sobre fuentes y destinos 
de la migración, así como el rol de las remesas de los trabajadores extranjeros en 
Dubai (capítulo 9).

• Actualización de los participantes en el mercado de divisas para demostrar los 
cambios que han ocurrido (capítulo 9).

• Adición de cómo negociar en divisas para ¡lustrar las opciones disponibles (capítulo 9).
• Actualización de los instrumentos de divisas para reflejar las definiciones actuales 

(capítulo 9).
• Actualización del tamaño, de la composición y la ubicación del mercado de divi

sas de acuerdo con la última encuesta del BIS (capítulo 9).
• Adición de un nuevo caso de cierre sobre la revaluación del yuan chino y su rol en 

el sistema financiero global (capítulo 9).
• Se agregó el análisis del sistema de cuotas del FM1 para reflejar los cambios que 

ocurrieron en 2010 y 2011 (capítulo 10).
• Nueva información sobre la crisis financiera global en 2010 y 2011 y su enfoque en 

Europa (capítulo 10).
• Actualización de los acuerdos en el tipo de cambio para ajustarse a las nuevas de

finiciones (capítulo 10).
• Análisis de la crisis financiera griega y los esfuerzos de la Unión Europea para 

encontrar una solución (capítulo 10).
• Eliminación del análisis sobre el yuan chino y creación de un nuevo caso sobre el 

yuan en el capítulo 9 (capítulo 10).
• "Viendo a futuro" actualizada para reflejar los cambios de una fuerza relativa en

tre monedas (capítulo 10).
• Actualización del caso de cierre para reflejar el daño del terremoto y tsunami de 

2011 en Japón sobre el yen japonés y la posición competitiva de Sony (capítulo 10).

PARTE CINCO: ESTRATEGIA, ESTRUCTURA, E IMPLEMENTACIÓN GLOBALES

• Actualización del caso de apertura para incluir los últimos datos de rendimiento y 
movimientos estratégicos, presentación simplificada de los materiales (capítulo 11).

• Se restablece la secuencia de algunas de las primeras secciones del capítulo para 
reflejar la retroalimentación de los revisores y estudiantes (capítulo 11).

• Simplificación del perfil de la estructura industrial y de su vínculo con el modelo 
de cinco fuerzas fundamentales (capítulo 11).

• Perfila ejemplos clave que vinculan los conceptos genéricos de estrategia y estruc
tura industrial con las actividades de las empresas multinacionales (capítulo 11).

• Resumen más corto de las dos perspectivas de estrategia dominantes (capítulo 11).
• Análisis mejorado del liderazgo en costos y de la estrategia de diferenciación en 

mercados internacionales (capítulo 11).
• Especificación simplificada de la cadena de valor y fundamentada más directa

mente dentro del contexto de las operaciones globales (capítulo 11).
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• Desarrollo de gráficos adicionales para comunicar mejor el concepto de cadena de 
valor (capítulo 11).

• Perfil actualizado de los factores clave que dan forma a la configuración de las 
cadenas de valor (capítulo 11).

• E n f a tiz a  e l  a s p e c to  g e o g r á f ic o  d e  la  e s t r a te g ia  g lo b a l  p e r f i la n d o  la n o c ió n  d e  c o n 
g lo m e r a d o s  (d u s t e r s )  e m p r e s a r i a le s  ( c a p í tu lo  11 ).

• Material trasladado desde otras secciones del libro, notablemente costos de la 
mano de obra y productividad, al capítulo 11 para comunicar mejor las opciones 
de configuración (capítulo 11).

• Se restablece el nexo entre las tendencias de la estrategia internacional y las ¡deas 
del manco que comprende la base de la pirámide (capítulo 11).

• Perfil actualizado de Samsung y Sony, se utiliza como un medio para ¡lustrar el 
dinámico toma y daca de la estrategia y los mercados globales (capítulo 11).

• Perfil extendido de la dinámica de cambio en las habilidades competitivas y la 
posición de mercado (capítulo 11).

• Caso de cierre simplificado y actualizado para comparar y contrastar mejor la idea 
de cadena de valor entre los mercados establecidos y los emergentes (capítulo 11).

• Provee un resumen gráfico para integrar y organizar las características clave de las 
estrategias internacionales, multinacionales, globales, y trasnacionalcs (capítulo 11).

• Brinda una actualización del caso de apertura, por ejemplo mostrando cómo los pro
blemas de desempeño han alterado la prioridad de Carrefour entre países (capítulo 12).

• Análisis reforzado de la importancia que tienen los vínculos históricos para las 
elecciones de las empresas en cuanto a sus sitios de operación (capítulo 12).

• Debate mejorado sobre la falta de precisión en la presentación de datos de los 
países, incluyendo los ejemplos de Grecia que presentó falsas estadísticas y el con
trabando boliviano que deforma las cifras comerciales (capítulo 12).

• Caso de cierre actualizado sobre la expansión internacional de Burger King para 
incluir sus nuevas incursiones en Marruecos, Rusia, y Eslovenia (capítulo 12).

• Nuevo caso de apertura: SpinCent: poner en marcha la exportación (capítulo 13).
• Totalmente nueva estructura y secuencia del material del capítulo; como resul

tado, efectivamente desarrollamos un capítulo nuevo (capítulo 13).
• Tratamiento por separado de los conceptos de importación y exportación (capítulo 13).
• Secciones extendidas sobre quiénes son exportadores y por qué exportan (capítulo 13).
• Cobertura refinada de las perspectivas de desarrollo de las exportaciones, con 

particular atención en el aumento de la ¡ntemacíonalización y de las perspectivas 
de nacer global (capítulo 13).

• Análisis ampliado de los enfoques básicos hacia la exportación (capítulo 13).
• Secciones ampliadas sobre quiénes son importadores y por qué importan (capítulo 13).
• Nueva sección sobre trampas y problemas que ponen a prueba a los importadores 

y exportadores (capítulo 13).
• Identificación de puntos clave de dificultad que complican el comercio internacio

nal desde la perspectiva de las pequeñas y medianas empresas (capítulo 13).
• Restablecimiento de la estructura del capítulo para presentar un análisis mejor 

organizado sobre los recursos disponibles para los comerciantes internacionales 
(capítulo 13).

• Construcción más ajustada de las dimensiones que guían el desarrollo de un plan 
de exportación (capítulo 13).

• Perfil actualizado de la tecnología de comercio y de su aplicación para los impor
tadores y exportadores potenciales y practicantes (capítulo 13).

• Cobertura refinada de las exigencias de la documentación de comercio internacio
nal (capítulo 13).

• Cobertura simplificada del comercio compensatorio y de su rol como facilitador 
del comercio internacional (capítulo 13).
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• Reedición completa del caso de cierre con el objetivo de modernizar la presenta
ción del material (capítulo 13).

• Actualización del caso de apertura con nuevas cifras de operación y alianzas de 
Coca-Cola (capítulo 14).

• Introducción del concepto de las dinámicas de los costos de traasporte debidos a 
los precios del combustible, la infraestructura, los factores de riesgo y el cambio 
climático (capítulo 14).

• Se presenta el concepto de falla de mercado como una razón para la no colabora
ción (capítulo 14).

• Análisis de la necesidad de adquirir habilidades gerenciales como un motivo de 
expansión internacional vía la adquisición (capítulo 14).

• Presenta ejemplos de la ocupación ilegal de una marca registrada (capítulo 14).
• Detalla las diferencias en las culturales nacionales y corporativas como impedi

mentos para el éxito de la colaboración internacional (capítulo 14).
• Nuevo caso de cierre sobre la colaboración entre miembros de la Oneworld 

Alliance, con particular énfasis en la empresa conjunta de arreglo no participativo 
entre American Airlines y Japanese Airlines para atender el tráfico transpacífico 
(capítulo 14).

• Caso de apertura actualizado para destacar mejor los elementos clave del diseño 
organizacional que se analizan a lo largo del capítulo (capítulo 15).

• Análisis reexaminado y actualizado de las tendencias macroambientales que 
influyen en las interpretaciones contemporáneas de organización en la empresa 
multinacional (capítulo 15).

• Ejemplos empresariales actualizados con respecto a la adopción o el abandono de 
la estructura organizacional (capítulo 15).

• Restablecimiento del análisis previo sobre las estructuras contemporáneas en 
términos del estándar de las estructuras neoclásicas para un mejor reflejo de la 
literatura académica (capítulo 15).

• Análisis reorganizado de las estructuras neoclásicas para enfatizar los puntos 
clave de las formas y funciones (capítulo 15).

• Interpretación simplificada de los sistemas de coordinación y control, desarrollo 
de explicaciones enriquecidas dentro del contexto de las prácticas de las empresas 
multinacionales (capítulo 15).

• Restablecimiento del debate sobre la cultura organizacional según sus formas, 
funciones, y conexión con la estrategia empresarial (capítulo 15).

• Perfil actualizado del ascenso de las universidades corporativas y de su rol en el desa
rrollo y mantenimiento de la organización en una empresa multinacional (capítulo 15).

• Perfil simplificado de Infosys en el caso de cierre (capítulo 15).

PARTE SEIS: GESTIÓN  DE O PERA CION ES INTERNACIONALES

• Cifras de operación actualizadas en el caso de apertura junto con el análisis del 
concepto de tienda de insignia de Hilfiger (capítulo 16).

• Ejemplos añadidos de marketing social, como los de Tcsco y Coca-Cola (capítulo 16).
• Mejora en los enfoques de las empresas para vender simultáneamente a los dife

rentes niveles de ingreso (capítulo 16).
• Adición de la importancia del mensaje de boca en boca para la aceptación de un pro

ducto, especialmente en grupos con alta evitación de la incertidumbre (capítulo 16).
• Lanzamiento de un nuevo caso de cierre acerca de una empresa conjunta interna

cional de negocio social en Bangladesh (capítulo 16).
• Caso de apertura actualizado para incluir información sobre la IPO de Samsonite 

en Hong Kong en junio de 2011 (capítulo 17).
• Nuevo ejemplo de innovación y estrategias de calidad para introducir la idea de 

las impresoras 3D (capítulo 17).
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• Nuevos ejemplos de manufactura regional y manufactura multinacional (capítulo 17).
• Caso revisado sobre la calidad automotriz para incluir más debate sobre Toyota 

(capítulo 17).
• Actualización de los estándares ISO 9000 e ISO 14000 (capítulo 17).
• Análisis de los principios de The Worid is Fiat (El mundo es plano) para ilustrar la 

manufactura en el extranjero, la subcontratación, y el encadenamiento de suminis
tros y otras formas en que la tecnología de información está cambiando las cade
nas de suministro globales (capítulo 17).

• Eliminación del caso de cierre de Ventus (capítulo 17).
• Reemplazo del caso de cierre de Ventus en el capítulo 17 con un nuevo caso sobre 

Nokoro para señalar oportunidades y retos con respecto a su cadena de suminis
tro en un marco empresarial y ambientalmentc responsable (capítulo 17).

• Actualización del caso de apertura para reflejar cómo se ha recuperado Parmalat 
del escándalo de corrupción corporativa (capítulo 18).

• Revisión del análisis de los formatos del balance general para hacerlos coincidir 
con las Normas Internacionales de Información Financiera (IFRS) (capítulo 18).

• Actualización de los sistemas macro contra micro para mejorar el debate sobre la 
influencia de los gobiernos (capítulo 18).

• Tendencias actualizadas sobre la convergencia de los estándares de contabilidad 
a través de las IFRS (NIIFS, Normas Internacionales de Información Financiera) 
y negociaciones con el Financial Accounting Standards Board en Estados Unidos 
(capítulo 18).

• Actualización sobre la respuesta europea a la adopción de las IFRS (capítulo 18).
• Análisis sobre la comparación de un presupuesto contra los resultados reales tra

ducidos al tipo de cambio actualizado (capítulo 18).
• Caso de cierre actualizado para reflejar la adopción de Ericsson de las IFRS y el 

impacto en sus estados financieros (capítulo 18).
• Actualización del caso de apertura para mejorar el análisis de los futuros retos 

que enfrentará CPS y cómo está adaptándose estratégicamente (capítulo 19).
• Análisis revisado sobre el apalanca miento para ilustrar cómo las estructuras de 

las empresas están cambiando en diferentes países (capítulo 19).
• Debate sobre la crisis europea y cómo la deuda ha estado involucrada (capítulo 19).
• Actualización sobre las tasas de interés en el mercado de eurodivisas y sobre el 

atractivo de ese mercado (capítulo 19).
• Adición de cómo las corporaciones usan eurobonos para obtener fondos para su 

expansión (capítulo 19).
• Eliminación del caso de cierre sobre Dell Mcrcosur y el real brasileño (capítulo 19).
• Se agrega un nuevo caso de cierre sobre la IPO de Prada en Hong Kong en junio 

de 2011 (capítulo 19).
• Depura y extiende la idea de globalizar la carrera como está expuesto en el caso 

de apertura, incluye una gran diversidad de puntos de vista sobre la experiencia 
de expatriado (capítulo 20).

• Perfila las tendencias en los procesos de expatriación, mostrando las consecuen
cias de la crisis financiera global y haciendo un llamado a economizar en el ma
nejo del expatriado (capítulo 20).

• Destaca las implicaciones del cambiante lugar de trabajo que resulta de la globa- 
Kzación en cuanto al empleo de nativos de un tercer país, expatriados inversos, y 
los diferentes géneros y poblaciones (capítulo 20).

• Especificación mejorada de los enfoques empleados para la dotación global de 
personal (capítulo 20).

• Análisis simplificado sobre el nexo de la selección de expatriados y las caracterís
ticas personales y profesionales (capítulo 20).
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• Datos de una encuesta presentada para identificar las habilidades básicas y las 
preocupaciones fundamentales del expatriado (capítulo 20).

• Explicación completa de las causas y consecuencias del fracaso de un expatriado 
(capítulo 20).

• Delimita los cambiantes patrones de compensación como una consecuencia de 
la globalización de los estándares de compensación tanto como de las constantes 
presiones para economizar (capítulo 20).

• Cobertura mejorada y actualizada del mercado de India y de sus características 
moderadoras (capítulo 20).

• Presentación enriquecida del material del caso de cierre, (capítulo 20).

Atractivos instrum entos de aprendizaje dentro del texto
Creemos que un libro de texto eficaz debe tanto enseñar como presentar ideas. Con 
ese fin, utilizamos varios instrumentos en el texto para hacer de este libro una efi
caz herramienta de aprendizaje. Cabe destacar que cada capítulo utiliza todas las 
siguientes características:

O BJET IV O S DEL CAPÍTULO Y RESUMEN
Cada capítulo comienza con los objetivos de aprendizaje y termina con un resumen, 
los cuales se vinculan directamente con el material del capítulo. Este nexo ayuda 
a los estudiantes a prepararse para abordar las principales cuestiones tratadas den
tro de cada capítulo, a apreciar las relaciones generales, y a reforzar las lecciones 
trascendentes del material del capítulo.

VÍNCULOS ENTRE CO N CEPTO S
A lo largo de cada capítulo, según lo justifique el análisis presentado en el texto co
rrespondiente, destacamos al margen cómo las ideas de capítulos previos se enlazan 
con las que están siendo discutidas. Estas series acumulativas de lazos conceptuales 
ayudan al estudiante a construir el entendimiento de las conexiones que hay entre 
conceptos a través de los capítulos. Esta característica también facilita la compren
sión del estudiante cuando los instructores no asignan todos los capítulos.

VÍNCULOS ENTRE C A SO S
Otro esfuerzo para ayudar a los estudiantes a interpretar mejor las conexiones entre 
las ¡deas y las prácticas abarca nuestra última novedad. Específicamente, como lo 
justifica el análisis en el texto correspondiente, destacamos con texto sombreado 
e ¡conos cómo esas ideas que están siendo discutidas explican detalladamente las 
ideas presentadas en los casos de cierre y apertura de cada capítulo.

TÉRMINOS Y PUNTOS CLAVE: NEGRITAS, NOTAS AL MARGEN Y GLOSARIO 
Cada capítulo remarca los términos clave; cada término clave está impreso en ne
gritas cuando aparece por primera vez. Los puntos clave de aprendizaje también se 
remarcan en el margen contiguo al texto. Estos términos se agrupan en una lista en 
la parte final de cada capítulo y en un glosario completo al final del libro.

PREGUNTAS DE LOS CA SO S
El caso de cierre de cada capítulo propone varias preguntas para guiar a los estu
diantes sobre cómo aplicar lo que han aprendido en el capítulo a la realidad de los 
negocios internacionales. Hemos encontrado en nuestras clases que estas pregun
tas realizan una enorme labor para poner el caso dentro de la perspectiva de los 
alumnos. Además sirven para estimular actividades como tarea, ya que dirigen a
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tos estudiantes a responder preguntas con información presentada tanto en el caso 
específico como en el capítulo.

PUNTO-CONTRAPUNTO
Este elemento, como ya lo habíamos comentado, está compuesto no sólo por análisis 
en clase sino también por actividades específicas. Estas actividades pueden requerir 
que los estudiantes tomen parte en los debates o que apliquen argumentos a países 
específicos.

MAPAS
El alfabetismo geográfico es esencial en los negocios internacionales. Por eso, no sólo 
hemos incluido una sección de mapas entre los capítulos 1 y 2, también incorpora
mos mapas a lo largo del libro que muestran ubicaciones y otra información útil.

Actualidad y legibilidad
Siempre nos hemos enorgullecido de estar vigentes en la investigación y de los ejem
plos que citamos en los capítulos. Esta edición no es la excepción; de hecho, creemos 
que nuestra cobertura va más allá que cualquier otro texto de negocios internacio
nales. Si usted examina las notas finales de cualquier capítulo, verá que incluimos 
tanto material clásico como material actual, de tratados académicos y de la prensa. 
Si examina la lista de las compañías incluidas en el "índice de empresas y marcas re
gistradas", verá que nuestras citas son numerosas e incluyen a grandes y pequeñas 
empresas de una variedad de industrias ubicadas en países de todo el mundo. Estas 
atas ilustran a los estudiantes sobre la realidad práctica de las teorías y operaciones 
alternativas que describimos.

Hemos realizado un especial esfuerzo en esta edición para mejorar la legibilidad 
de los extensos materiales que presentamos. Primero, nos dimos a la tarea de colocar 
tos nombres de los autores (a excepción de los clásicos como Adam Smith) sólo en 
la sección de referencias en vez de colocarlos en la prosa del capítulo. Simplemente 
hemos observado que muchos estudiantes intentan recordar nombres y no concep
tos. Segundo, hemos involucrado a un revisor de textos para mejorar el lenguaje y el 
flujo de los materiales.

Suplem entos para el profesor (en  inglés)

Manual para el profesor
0  útil Manual para el profesor incluye una muestra de un programa de curso, des
cripciones de ponencias y respuestas a todas las preguntas de final de capítulo.

Banco de exám enes
0  banco de exámenes se enaltece de tener 100 preguntas por capítulo, que incluyen 
de opción múltiple, cierto o falso, respuestas cortas, y de ensayo. Este archivo ofrece 
preguntas marcadas como Objetivos de aprendizaje. Resultados del aprendizaje 
y Estándares de aprendizaje de la Association to Advance Collcgiatc Schools of 
Business (AACSB) que ayudan a medir si los estudiantes están comprendiendo el 
contenido del curso que se alinea con las pautas de la AACSB.
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Software TestGen
Es compatible con computadoras personales y portátiles y viene precargado con 
todas las preguntas del archivo de exámenes. Usted puede ver secuencialmente o en 
forma aleatoria las preguntas y arrastrarlas para crear un examen. Puede añadir o 
modificar las preguntas de los bancos de exámenes como lo requiera. Todo nuestro 
TestGen está adaptado para usarse en Blackboard y WebCT.

Videos
Video clips estimulantes y de alta calidad que ayudan a entregar programas sobre 
cultura, países y negocios al salón de clases para ayudar a los estudiantes a entender 
mejor el mundo que los rodea. Contacte a su representante de Pearson para recibir 
información sobre estos videos.

MyIBLab
MyIBLab ofrece a los estudiantes la oportunidad de probarse sobre los conceptos y 
habilidades clave, registra su propio progreso a lo largo del curso y utiliza planes de 
estudio personalizados, todo para ayudarle a alcanzar el éxito en el salón de clases.

Se adquiere por separado y se encuentra en idioma inglés. Contacte a su repre
sentante de Pearson para recibir mayor información.

Diapositivas en Pow erPoint en español

PRESENTACIONES EN POW ERPOIN T PARA EL PRO FESO R 
Esta presentación incluye descripciones básicas y puntos clave de cada capítulo. 
También figuras del texto pero no en formato rich media, lo cual hace que el tamaño 
del archivo sea manejable y fácil de compartir en línea o vía correo electrónico. 
Solicite la clave de acceso a su representante de Pearson.

Para mayores detalles sobre los recursos visite el sitio web del libro en: 
http: / / w vv w.pea rsonenespa ño l.com / da n iels

Reconocim ientos
Todo autor depende de los comentarios, críticas y perspectivas de los revisores. Es 
una ardua labor que pocos eligen apoyar. Por ello, queremos agradecer a las siguien
tes personas sus útiles y agudos comentarios sobre la edición anterior de Negocios 
internacionales, los cuales nos ayudaron para preparar esta nueva.

MARK BAYLOR, University of Delaware
ALI KARA, Pennsylvania State University
LOU1S MELBOURNE, Florida International University
SHAD MORRIS, Ohio State University
JOHN O'BRIEN, University of Denver
AJAYI RICHARD, University of Central Florida
SHTRITERJESEN, Indiana University
ANTHONY PAPUZZA, University o f Colorado, Boulder

Además, desde la primera edición tuvimos la fortuna de contar con colegas que han 
estado dispuestos a hacer el esfuerzo de criticar los materiales preliminares, res
ponder a la evaluación de lo ya impreso, aconsejar en cuanto a cambios sugeridos y 
enviarlos para su corrección. Debido a que ésta es la culminación de varias ediciones
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previas, nos gustaría reconocer los esfuerzos de todos. Sin embargo, nos ha ayudado 
mucha más gente de la que podemos mencionar en una lista. Para aquellos que per
manecerán anónimos, ofrecemos nuestro más sincero agradecimiento.

También queremos reconocer a las personas que entrevistamos para poder ela
borar los casos escritos. Ellas son: Brenda Yester (Montar la ola del crecimiento: 
Camival Cruise Lines), Ornar Aljindi, Nora al Jundi y Talah Tamimi (Las arenas mo
vedizas de la sociedad saudí), Mauricio Calero (Ecuador: ¿una futura exportación 
rosada?), Raúl Argüelles Díaz González y Francisco Suárez Mogollón (Walmart va 
al Sur), Joñathan Fitzpatrick, Julio A. Ramírez, Arianne Cento y Ana Miranda (Bur
ger King impulsa las operaciones globales), varios ejecutivos de American Airlines 
y de Oneworld que desearon permanecer en el anonimato (Conexión dentro de 
Oneworld) y Ali R. Manbien (GPS: en el mercado para una estrategia de cobertura 
eficaz). También nos gustaría agradecer a Manuel Serapio, de la University of Colo
rado en Denver, por su excelente caso presentado al final del capítulo 17, Nokero: 
iluminando al mundo, y a Jon Jungbien Moon de Korea University, quien es coautor 
del caso de cierre del capítulo 16, Marketing para la Base de la Pirámide en Ban- 
gladesh: Grameen Danone Foods. Otras personas que ayudaron en temas adminis
trativos y de investigación son: Melanie Hunter, Yifan Xu, Tyler Gilí, Hongbin Hu, 
MathiasGardner, Adriano Moline y Maddison DeWolf.

Se necesita un dedicado grupo de individuos para transformar un libro de texto 
desde un primer boceto hasta un manuscrito final. Nos gustaría agradecer a nues
tros socios en Pearson Prentice Hall por sus inagotables esfuerzos para la realización 
de esta decimocuarta edición. Nuestro agradecimiento a la directora editorial, Sally 
Yagan; al editor de adquisiciones, Brian Mickelson; a la directora de servicios edito
riales, Ashley Santora; a la gerente de marketing, Nikki Jones; a la gerente editorial 
sénior, Judy Leale; a la gerente de proyecto, del área de producción, Ann Pulido; y a 
la gerente de Proyecto de Integra-Chicago, Kristin Jobe.





acerca de los autores

D e  izquierda a derecha: Daniel Sullivan, Lee Radebaugh, John Daniels.

Tres respetados y reconocidos académicos muestran a  sus estudiantes 
qué tan dinámico, real, interesante e im portante puede ser el estudio de 
los negocios internacionales.

John D. Danie ls, presidente de la cátedra Samuel N. Friedland de la 
University of Miami, recibió su doctorado por la University of Michigan. Su 
disertación ganó el primer lugar en el premiado certamen de la Academy of 
International Business. Desde entonces, ha sido un investigador activo y ob
tuvo el premio de la década por parte del Journal of International Business 
Studies. Sus artículos se han publicado en diarios tan sobresalientes como 
Academy o f  Management Journal, Advances in International Marketing, California 
Management Reineta, Columbio Journal o f  World Business, International Marketing 
Review, International Trade Journal, Journal o f Business Research, Journal o f  High 
Technology Management Research, Journal of International Business Studies, 
Management International Review, Mullinational Business Revietv, Strategic Ma
nagement Journal, Transnational Corporations y Weltwirtschaftliches Archiv. 
El profesor Daniels coeditó con Jeffrey Krug tres tomos de Multinational 
Enterprise Theory y tres tomos de International Business and Globalization. 
En su trigésimo aniversario, la Management International Review se refirió 
a él como "uno de los más prolíficos académicos estadounidenses de los 
negocios internacionales". Ha fungido como presidente de la Academy of 
International Business y decano de sus miembros distinguidos. También 
se ha desempeñado como presidente de la Academy of Management en su 
división internacional, la cual lo nombró Outstanding Educator of the Year 
en 2010. El profesor Daniels ha trabajado y vivido por lo menos un año en 
siete diferentes países, ha trabajado por periodos más cortos en aproximada
mente otros 30, en seis continentes, y ha viajado a muchos más. Su trabajo 
en el extranjero se ha dividido entre el sector privado, el gubernamental, 
la docencia y labores de investigación. Previamente fue miembro del cuerpo 
docente de la Georgia State University y The Pennsylvania State University. 
También fue director del Center for International Business Education and 
Research (CTBER) en la Indiana University, y es poseedor de la cátedra E. 
Claibome Robins Distinguished Chair de la University of Richmond.

Lee H. Radebaugl es profesor de Negocios Internacionales de la cáte
dra Kay and Yvonne Whitmore y director del Whitmore Global Management
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Center/CIBER de la Brigham Young University. Recibió su M.B.A. y doctorado de la 
Indiana University. Impartió clases en The Pennsylvania State University de 1972 
a 1980. También ha sido profesor visitante de la Escuela de Administración de 
Negocios para Graduados (ESAN) en Lima, Perú. En 1985, el profesor Radebaugh fue 
profesor visitante en la James Cusator Wand de la Glasgow University en Escocia. En
tre los libros que ha publicado están International Accounting and Multinational 
Enterprises (John Wiley and Sons, 6a. ed.) con S. J. Cray y Erv Black, Introduction to 
Business: International Dimensions (South-Westem Publishing Company) con John D. 
Daniels, y siete libros sobre comercio y relaciones de inversión entre Canadá y Estados 
Unidos, con Earl Fry como coeditor. También ha escrito diversas monografías y ar
tículos sobre negocios internacionales y contabilidad internacional en publicaciones 
como Journal o f  Accounting Research, Journal o f International Financial Management and 
Accounting, Journal o f  International Business Studies, e International Journal o f  Accounting. 
El profesor Radebaugh es ex editor del Journal of International Accounting Research y 
editor de área del Journal o f International Business Studies. Sus principales intereses 
dentro de la docencia son los negocios internacionales y la contabilidad internacio
nal. Es miembro activo de la American Accounting Assodation (AAA), la European 
Accounting Association, la International Assodation of Accounting Education and 
Research y de la Academy of International Business (AIB); se ha desempeñado en 
diversos comités como presidente de la sección internacional de la AAA y como se
cretario tesorero de la AIB. Es miembro distinguido de la Academy of International 
Business. También se encuentra activo en su comunidad local de negocios como 
ex presidente de la World Trade Assodation of Utah y miembro del District Export 
Council. En 2007, recibió el premio Outstanding International Accounting Service 
Award de la sección de contabilidad internacional de la American Accounting 
Association, y en 1998 fue nombrado International Person of the Year en el estado de 
Utah y Outstanding International Educator de la sección internacional de la American 
Accounting Assodation.

Daniel P. Sullivai profesor de negocios internacionales del Alfred LemerColIege 
of Business de la University of Delaware, recibió su doctorado de la University of 
South Carolina. Su investigación abarca una gama de temas que incluyen: globali- 
zación y negocios, dirección internacional, estrategia global, análisis competitivo y 
gobierno corporativo. Su trabajo en estos temas ha sido divulgado en sobresalientes 
publicaciones académicas, incluyendo el Journal o f  International Business Studies, la 
Management International Review, la Law and Society Review, y el Academy o f Management 
Journal. También ha participado en los consejos editoriales del Journal o f  International 
Business Studies y de la Management International Review. El profesor Sullivan ha sido 
condecorado tanto por su investigación como por su docencia, ha redbido subven- 
dones y obtenido premios por ambas actividades tanto en la University of Delaware 
como en su antigua afiliación, la Freeman School de la University of Tulane. Ha 
sido premiado con numerosos honores en la docencia en los niveles de licenciatura, 
M.B.A. y E.M.B.A. Lo más notable es el hecho de haber sido elegido con el título de 
Outstanding Teacher por estudiantes de 14 diferentes clases de M.B.A. Ejecutivo en 
la University of Delaware y en la University of Tulane. El profesor Sullivan ha impar
tido, diseñado y administrado cursos dirigidos a estudiantes de licenciatura, de pos
grado, y a no titulados, en temas que van desde la globalización y los negocios, hasta 
las operaciones de los negocios internacionales, la administración internacional, las 
perspectivas estratégicas, el liderazgo ejecutivo y la estrategia corporativa. En Estados 
Unidos ha dictado conferencias y cursos en diversas universidades y empresas. 
Además ha liderado cursos en diversos países incluyendo China, Bulgaria, República 
Checa, Francia, Corea del Sur, Suiza, Taiwán y Reino Unido. Finalmente, también ha 
sido consultor y ha trabajado con muchos directores en diversas empresas multinacio
nales sobre temas relacionados con los negocios internacionales.
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A cceda a una gran gama 
de ap oyes para a p r é n d a le  
interactivo que le  ayudar in  a 

fo rta lecer la com prensión de 
tos co n cep to s del capitulo en 
wwwLnylblab.com.

M y IB L ab

5. Aplicar disciplinas d e  
las ciencias sociales 
para com prender 
las diferencias entre 
negocios internacionales 
y nacionales.

FJ m un do es un 
ca d a  quien  

representa su p a p e l y 
se ¡leva su parte.

— P ro v e rb io  

h o la n d é s

capítulo 1
Globalización  

y negocios  
internacionales

4. Ilustrar las diferentes 
maneras en que una 
empresa puede lograr sus 
objetivos globales.

Objetivos
1. Definir globalización y 

negocios internacionales 
y explicar cóm o se afectan  
entre si.

2 . Mostrar por qué las 
em presas participan en  
negocios internacionales 
y p or q ué su crecimiento 
se ha acelerado.

3 . Analizar el futuro d e  
la globalización y sus 
principales criticas.
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La Federación Internacional de Fútbol Asociación (FIFA) tiene más 
paises miembros de los que tiene la Organización de las Naciones 
Unidas (ONU), y administra la competencia que llevó a 32 equipos 
nacionales a la Copa del Mundo 2010 en Sudáfrica después de 
meses de partidos de calificación.1 (La fotografía de la página 
anterior muestra un momento de la ceremonia de inauguración). 
Probablemente usted formó parte del público televidente récord 
por al menos una etapa de la Copa y recuerde el sonido de tos 
cuernos wvu/vti durante los partidos. Mientras que la membrcsía 
de la FIFA ha sido global por años, la Copa del Mundo 2010 fue la 
primera celebrada en África, contrtouyendo así a la rápida difusión 
global de las principales competencias deportivas. Además, los 
Juegos de la Mancomunidad 2010 por primera vez se llevaron a 
cabo en India, los primeros Juegos Olímpicos en Sudamértca están 
programados para celebrarse en Brasil, y la primera Copa del 
Mundo en el Medio Orionte está confirmada para Qatar.

Los deportes, según un historiador político, son ahora ‘el 
negocio (legal) más globalizado del m irto ". Históricamente, la 
mayoría de los Jugadores y equipos en casi todos los deportes 
competían sólo en su propia cancha local. Ahora fanáticos de 
todos lados demandan ver al mejor, y "mejor" se ha convertido 
en un estándar decididamente global. La televisión vía satélite 
ransmlte eventos en vivo prácticamente desde cualquier lugar 
del mundo para fanáticos que se encuentran en cualquier otro 
lugar del mundo. Asi, ios Jugadores clave en el negocio de la pro
moción deportiva — propietarios de equipos, representantes de 
liga y asociaciones deportivas han ampliado su exposición a la 
audiencia, expandiendo sus bases de aficionados y aumentando 
sus Ingresos, especialmente a través de publicidad que atraviesa 
las fronteras de los distintos países.

De igual manera, debido a que más aficionados esperan ver a 
los mejores equipos y Jugadores del mundo, la búsqueda de talen
to se ha vuelto mundial. Usted ahora puede encontrar cazatalentos 
estadounidenses o europeos del basquetbol profesional en áreas 
remotas de Nigeria buscando Jóvenes altos de gran potencial. En 
República Dominicana, agentes de béisbol han abierto campos 
de entrenamiento en vivo para adolescentes a cambio de un por
centaje de cualquiera de sus bonos por contratos profesionales en 
el futuro. Sin embargo, recuerde que armar talento es necesario 
pero no suficiente para hacer exitoso el negocio de los deportes. 
Por ejemplo, el club de fútbol Barcelona, discutiblemente el mejor 
equipo de soccer en años recientes, a pesar de todo ha tenido pro
blemas financieros. Ha recurrido a Jóvenes graduados de negocios 
para revertir esta situación.

EL MERCADO INTERNACIONAL DETRABAJO
Los principales Jugadores en prácticamente todos los deportes 
están dispuestos a seguir al dinero a donde quiera que los lleve. 
Por ejemplo, muchos de los mejores Jugadores de soccer de Brasil 
Juegan en equipos europeos que les ofrecen nóminas mucho más 
altas que sus contrapartes brasileños. La liga profesional de fútbol

soccer de Inglaterra (Premiership) Incluye Jugadores de casi 70 
paises, lo que le ayuda a mejorar la capacidad de Juego y a aumen
tar la base de aficionados televidentes fuera de Inglaterra. Es Inte
resante que los aficionados continúen siguiendo a sus Jugadores 
favoritos nacionales incluso después do que han llevado su talento 
a otro lugar. Cerca de 300 millones de chinos sintonizaron sus 
televisores para ver el primer Juego en la NBA (National Basketball 
Associatlon) de su leyenda local del basquetbol. Yao Mlng.

Cómo corteja laATP el apoyo mundial 
Si usted es aficionado a los deportes individuales, probablemente 
haya notado que los Jugadores son trotamundos. Por ejemplo, el 
tenis: ni un solo país presume el suficiente número de aficionados 
interesados en ese Juego como para mantener a los Jugadores en 
casa durante las competencias de todo el año. De cualquier modo, 
los profesionales de más alto nivel del tenis son de todos los con
tinentes excepto de la Antártica, y en todos lados hay aficionados 
al tenis que quieren ver a los mejores Jugadores competir en las 
canchas locales. Para 2012, la ATP (Asociación de Profesionales 
del Tenis) aprobó que se jugaran 66 torneos en 30 paises. También 
requiere que los profesionales miembros Jueguen determinado 
número de eventos — y asi visitan cierto número de países—  para 
mantener las calificaciones Internacionales.

Posblemente debido a que ningún profesional del tenis puede 
Jugar en todos y cada uno de los torneos, los organizadores deben 
atraer a suficientes profesionales de primera categoría para llenar 
los estadios y obtener lucrativos contratos de televisión. Los tor
neos, por lo tanto, compiten por las estrellas de más renombre no 

sólo con otros torneos, sino también con eventos internacionales 
regulares como los Juegos Olímpicos y la Copa Davis. Los pre
mios por dos semanas de servicios y boleos expertos pueden ser 
extremadamente generosos (alrededor de 2 2  millones de dólares 
estadounidenses para el campeonato 2011 de singles del Abierto 
de Australia).

Recuerde, también, que los torneos generan ganancias a tra
vés de la venta de boletos, acuerdos de patrocinios corporativos, 
contratos de televisión y renta de espacios publicitarios. Cuanta 
más gente haya en el estadio y en la audiencia televidente, más 
patrocinadores y anunciantes pagarán por obtener su atención. 
Además, las transmisiones Internacionales atraen patrocinios de 
empresas Internacionales. La lista de patrocinadores del Abierto 
de Australia 2011 Incluyó un fabricante de automóviles surcoreano 
(Kia), una cervecería holandesa (Heineken), un fabricante suizo de 
relojes (Rolex), una empresa francesa fabricante de ropa (Lacoste), 
y una empresa estadounidense de artículos deportivos (Wiíson).

Pasatiempos deportivos de nacionales 
a internacionales
Algunos países han designado legalmente un deporte nacional 
como un medio de mantener las tradiciones, y otros de hecho
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M A P A  1.1 E je m p lo s  de  d e p o r te s  nac iona le s

Unos 33 países twnen 1*1 deporte nadonal definido por ley o  un deporte nacional de beto. A lgynos deportes naclonaíes son compartidos por más de un 

país, com o el cricket, que es compartido por seis antigua» cotonías británicas det Caribe; otros han sido establecidos para proteger d  patrimonio histórico, 

a l como el tejo en Colombia. Vea también que Canadá tiene dos designaciones, teta para el Invierno y otra para el verano.

ñuntr. l a  in fa r n w r tn  w b r r  d rp n rtv *  fue btmacU de W ikipediik h t tf r/ /« v w ik ip n fc a u rg /w ik i/N a tio ru J j ip o r t  (recupendn ei 3  d r  m arni de  7(109)

tienen uno. El mapa 1.1 presenta una muestra de países que tienen deportes nacionales. S h  embargo, en oca
siones otros deportes han reemplazado a ios deportes nacionales en su popularidad, como el cricket, que fue 
reemplazado por el hockey sobre pasto como deporte más popular en India.

Más aún. la Federación Internacional de Béisbol tiene ahora más de 100 países miembros, aunque el béis
bol fue popular solamente en su lugar de nacimiento, Estados Unidos, durante una gran parle de su historia. A 
medida que los ingresos por transmitir los partidos de béisbol por televisión disminuían en Estados Unidos, la 
MLB (Major League Baseball) comenzó a transmitirlos a audiencias Internacionales. El aumento en la exposi
ción de este deporte no sólo aumentó la base global de aficionados, también mostró a los Jóvenes de todo el 
mundo cómo se Jugaba. Apenas en 1986, solamente 14 por ciento de los Jugadores de la MLB eran nacidos 
fuera de Estados Unidos; para 2010, ese número habla aumentado a casi 28 por ciento. La sede promedio de 
los clubes de la MLB es ahora un bastión de camaradería multilingüe con Jugadores y entrenadores hablando 
de béisbol en español, Japonés y coreano además de inglés.

ELAMPUO MUNDO DE LOS DEPORTES TELEVISADOS
No sorprende que otros grupos deportivos profesionales hayan ampliado su cobertura global por televisión 
(y sus programas de marketing). La mayoría de los televidentes de la Stanley Cup de hockey la ven fuera de 
Norteamérica; tos aficionados a las carreras de la NASCAR (National Assockation for Stock Car Auto Rackig) tas 
disfrutan por televisión en más de 120 países y los partidos de la NBA en unos 200. Si usted viviera en Túnez 
y disfrutara de acceso simultáneo a múltiples canales de televisión, podría ver más horas de acción de la NBA 
que las horas existentes en un año.

Y la televisión no es el único medio por el que las organizaciones deportivas están buscando bases de 
aficionados y Jugadores extranjeros. Durante varios años, la NFL (National Football League) de Estados Unidos 
patrocinó una Hga de fútbol (ahora extinta) en Europa; continúa financiando programas de fútbol americano 
de bandera en las escuelas chinas, y está llevando a cabo algunos partidos de la temporada regular de la NFL
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en Europa. La NBA ha nombrado a un director de operaciones b a sq u e tb o la s  para India con el propósito de 
ayudar a construir ligas juveniles en ese país. Con el crecimiento de la banda ancha digital, pronto entraremos 
al reino de la televisión de mil canales, donde seremos capaces de sintonizar eventos deportivos que en este 
momento solamente atraen a algunos nichos de mercados altamente focalizados. ¿Qué tal boxeo tailandés o 
lucha sumo japonesa?

El profesional de primer nivel como marca de lujo
En relación con lo anterior, muchos de los jugadores (y equipos) principales son marcas globales. El boxeador 
filipino Manny Pacquiao, el piloto de automóviles Klmi Raikkonen, el jugador portugués de soccer Cristiano 
RonakJo, y la estrella estadounidense del tenis Serena Williams son tan populares giobalmente que empresas 
ubicadas dentro y fuera de la Industria deportiva están dispuestas a pagarles millones de dólares por patroci
nar ropa, equipo u otros productos.

La promoción como trabajo en equipo
Pocos equipos, como los Yankees de Nueva York en béisbol, los All Blacks de Nueva Zelanda en rugby y el 
Manchester United (Man U) en soccer también tienen suficiente fama de marca para vender ropa y otros ac
cesorios a sus aficionados de todo ol mundo. Casi todos los equipos pueden obtener algo a cambio de los 
derechos de usar su logotipo y algunos tienen suficiente reconocimiento de nombre como para apoyar cade
nas globales de puntos de venta minoristas. De forma similar, las empresas tanto patrocinan como buscan pro
mociones de equipos reconocidos. Por ejemplo, Nke, el gigante estadounidense de zapatos y ropa, ha luchado 
con fuerza para convertirse en el proveedor principal de ropa, calzado y equipamiento deportivo de tos equipos 
de soccer europeos. El éxito de esta campaña ha tenido tanta Influencia en tos esfuerzos internacionales de 
ventas que ahora Nke perctoe más ingresos en el extranjero que en Estados Unidos.

Muchas empresas no deportivas, tales como Canon (cámaras, equipo de oficina), Sharp (electrónica de 
consumo) y Cartsberg (cerveza), patrocinan eventos principalmente para que sus logotipos corporativos se 
plasmen en tos inlformes de tos equipos deportivos. Pero otras, como United Airlines en Chicago, pagan por 
tos derechos de nombre de algunas arenas y otros locales. Y por supuesto, tos propios equipos pueden ser una 
atractiva inversión internacional. Por ejemplo, tos dueños del equipo de béisbol de Boston, Red Sox, compraron 
al Liverpool Football Club de Reino Unido.

Usted y los deportes
¿Y  todo esto qué significa para usted como aficionado a los deportes? Es probable — especialmente si es 
hombre—  que en algún momento haya tenido fantasías sobre ser profesional de algín deporte, pero tal vez 
luego se dio por vencido y se conformó con tener el rol de espectador. Ahora que tos deportes profesionales se 
han convertido en un fenómeno global (gracias a mejores comunicaciones), usted puede disfrutar una mayor 
variedad — y un mayor nivel de competencia—  que cualquier otra generación anterior a la suya.

Esa es la ventaja, pero debemos destacar que las personas no siempre aceptan fácilmente el deporte de 
otro país. A pesar de muchos esfuerzos, el cricket nunca ha sido popular en Estados Unidos. Se volvió popular 
en muchos países durante siglos de colonialismo británico, pero no ha hecho avances recientes internacto
nalmente. Tampoco el fútbol americano ha obtenido mucha popularidad fuera de Estados Unidos. Un antiguo 
Un tero de la NFL expresó esta razón: las reglas del fútbol americano y del cricket son tan complicadas que uno 
debe aprenderlas desde niño; sin embargo, el basquetbol y el soccer han viajado hacia nuevos mercados con 
mayor facilidad porque son más fáciles de comprender y no requieren equipo especializado para practicarlos.

Más aún, existe desacuerdo sobre el efecto económico de ganar exitosamente la puja por ser anfitrión de 
grandes competencias internacionales como la Copa del Mundo o los Juegos Olímpicos. Por un lado, tos even
tos atraen turistas y publlcltan ante el mundo (en especial ante inversionistas potenciales) las oportunidades 
que podrían existir en la ubicación anfltriona. También ayudan a estimular la construcción de Infraestructu
ra que acelerará el crecimiento económico futuro. Por otro lado, los anfitriones podrían gastar en estadios e 
instalaciones que no tengan un uso posterior. Por último, pocas competencias han terminado sin aumentar 
sustancialmente las deudas locales y nacionales.

Tampoco todos son felices con la globalización desenfrenada de tos deportes — o al menos con algunos de 
sus efectos— . Los aficionados brasileños al soccer lamentan la pérdida de sus mejores jugadores, y aficiona
dos y funcionarlos públicos estadounidenses protestaron por la venta del equipo de béisbol de la ^
MLB Marlners de Seattle a un Inversionista extranjero.
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Introducción
En su sentido m ás am plio, la g lo b alizació n  se refiere a l conjunto de relaciones interdependientes  
que se am plían  entre personas d e diferentes partes de un m u n do q ue p or casu alid ad  está divi
dido en países. El térm ino tam bién pued e referirse a la integración d e  las econom ías m undiales  
a través d e la elim inación de barreras im puestas al m ovim iento de bienes, servicios, capitales, 
tecnología y personas.3 A  lo  largo d e  la historia registrada, las conexiones hum anas sobre áreas  
geográficas cada v ez  m ás am plias han exp and id o la variedad  d e  recursos, productos, sen-i
cios y  m ercad os disponibles. H em os alterado la m anera en que d eseam os y  esperam os vivir, y  
nos hem os visto afectad o s m ás profundam ente (de m anera tanto positiva com o negativa) p or  
condiciones extern as a nuestros dom inios inm ediatos.

H caso  d e apertura de este capítulo m uestra cóm o el vasto  con tacto  global perm ite a los m e
jores talentos deportivos d el m u n do com petir — independientem ente de su nacionalidad—  y  
a los aficionados verlos d esde casi cualquier lugar del m undo. Los cam b ios que han conducido a 
las em presas a considerar cad a  vez lugares m ás distantes co m o  fuentes d e sum inistros y m erca
d os d e v enta afecta casi a tod as b s  industrias y  a su s consum idores. Puede ser q ue no siem pre lo 
sepam os, pero com únm ente com p ram os p rodu ctos d e  todo el m undo. Las etiquetas d e "H ech o  
e n ..."  no n os lo dicen todo acerca de los orígenes del producto. Tantos com ponentes, ingredientes 
y  actividades d e  negocios especializadas y  diferentes v an  integrados en los p rodu ctos que a m e
nudo resulta un desafío p od er d ecir exactam en te dón de fueron fabricados. P or ejemplo, debido a 
que los ¡Phone d e A pple son en viad os desde C hina, pareciera que fueran productos chinos, pero  
m enos del 4  p or ciento d e  su v alor e s  integrado en C h ina.3

H e aq u í un ejem plo interesante d e reb eion es interdependientes. U na d e b s  historias m ás  
grandes d e  2010  y vista en tod o  el m undo p or televisión fue el rescate d e  los m ineros chilenos, 
pero ese rescate hubiera sido imposible sin b s  innovaciones y los p roductos de toda una variedad  
de países — b  broca C en ter Rock de Estados U nidos, el cab le d e alta resistencia de A lem an b , un 
cable superflexible para com unicación p o r fibra óptica de Japón, y un teléfono c e lu b r  especial de  
Corea del Sur.4

¿C Ó M O  ENCAJAN LOS N EG O C IO S INTERNACIONALES?
l a  globalización nos perm ite obtener m ayor variedad , m ejor calid ad  o  precios m ás bajos. N ues
tros alim entos d b rio s  contienen e sp e d a s  que no son  cu ltivad as en form a dom éstica y  productos  
frescos que están  fuera d e  estación en uno u otro  clim a local. N uestros autom óviles cuestan  m e
nos q ue si todas b s  p artes fueran fabricadas y el trabajo realizado en un solo lugar. Todas estas  
conexiones entre proveedores y m ercad os son  resultado d e  b s  activ idad es d e  los n egocios in 
tern acion ales, definidos co m o  tod as b s  transacciones co m ercb les, incluyendo ventas, inversio
nes y  tran sporte que tienen lugar en tre  d o s  o  m ás p aíses. Las em presas privad as llevan a cabo  
tales transacciones para obtener g a n an eb s ; los gobiernos podrían em prenderlas para obtener 
gana netas o  por o tras razones.

0  e s tu d io  d e  lo s  n e g o c io s  in te rn a d o -  ¿P or qué d ebem os estud iar negocios internaciona
les? E s sencillo, ponqué ab arcan  una porción gran d e y crecien te de todos los negocios del m undo. 
Los eventos globales y  b  com petencia afectan a casi tod as b s  em presas, gran des y pequeñas, 
independientem ente d e  su  industria, com o resultado d e b  venta d e su producción a países e x 
tranjeros y  de aseg u rar insum os y recursos p rocedentes tam bién d e diversos países, a d em ás de  
com petir en tre  p rodu ctos y sen -icios d el extranjero. A sí, b  m ayoría d e  los gerentes necesitan  
enfocarse en sus estrategias operativas d esde una postura internacional. R ecuerde a los equipos 
de b  N BA  m encionados en el ca so  d e  introducción al tem a, que buscan globalm ente recur
sos hum anos — talento en  b  can ch a—  y los m ercad os adicionales q ue existen en  el extranjero. 
C om o gerente de casi cu alq uier industria, usted necesitará con sid erar (1) dónde obtener los insu
m os n ecesarios d e  b  calid ad  requerida y  al m ejor p recio  posible, y  (2 ) d ón de puede vender m ejor 
el p roducto o  los servicios que ha arm ad o  co n  esos insum os.

La m ejor m anera de h acer negocios en  el 
extranjero podría no ser b  m ism a q ue b  del propio país. ¿P o r qué? Prim ero, cu an d o su em presa  
opere intom acionalm ente, participará en modos de h ace r negocios, tales co m o  exp ortación  e im 
portación, q ue difieren de aquellos en  los que participa a nivel local. Segundo, b s  condiciones

Los negocios >ntemaoonales 
constan de todas las 
transacciones comerciales 
ex stentes entre dos o más 
países.

• El objetivo de los 
negocos privados es 
obtener ganancias

• Los negocios 
gubernamentales pueden 
o no estar motivados por 
las gananoas.

N R G D
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FIGURA 1.1 Factores presentes en las operaciones d e  negocios internacionales
La gestión do las operaciones « a m a c e n a  e s  d e  una em presa d ep en d e d e  d o s  factores: sus ob jetivos y los med c e  p o r lo s  cuales p retende agrarios De igual manera, 
sus o  per a c o n e s  afectan y so n  afectadas p o r d o s  conjuntas de factores f s c o -s o c a le s  y com petitivos

ENTORNO OPERATIVO

FACTORES FÍSICOS 
Y SOCIALES

• R>líticas públicas 
y prácticas legales

• Factores culturales
• Fuerzas económ icas
• Influencias geográficas

FACTORES
COMPETITIVOS

• Estrategia competitiva 
de productos

• Recursos y experiencia 
de la empresa

• Competidores en  cada 
mercado

OPERACIONES

OBJETIVOS

• Expansión de ventas
• Adquisición de recursos
• Minimización de riesgos

ESTRATEGIA

Modos

• Importación y exportación
• Turismo y transporte
• Licencias y franquicias
• Operaciones llave en mano
• Contratos de 

administración
• Inversión directa y en 

cartera (incluyendo 
empresas conjuntas)

MEDIOS
Funciones

• Marketing
• Manufactura y 

gestión de la 
cadena de 
suministro

• Contabilidad
• Finanzas
• Recursos 

humanos

Alternativas cubiertas
• Elección de países
• Mecanismos de 

organización
y control

Estudiar negocios
internacionales es
importante porque

• La mayoría de 
las em p'esas son 
•ntemac-onales o 
compiten con compañías 
mtemaoonales

• Los m odos de las 
operaciones pueden 
diferir de  aquéllos 
utilizados en el propio 
país.

• La mejor manera de 
llevar a cabo los negocios 
podría diferir de un país a 
otro.

• Comprenderlos lo 
ayudará a tomar mejores 
decisiones de carrera.

• Entenderlosloayudaré 
a decidir qué políticas
g  uberna menta les «poya r.

La globalización:

• Ha estado aumentando

• Es menos penetrante 
de lo que se piensa 
genialm ente.

• Tiene dimensiones 
económicas y
no económicas.

• Es estimulada por diversos 
factores-

físicas, sociales y com petitivas difieren entre países y afectan  las m an eras óptim as d e llevar a  cab o  
los negocios. Así, las em presas que operan  intem acionalm ente tienen entornos operativos m ás  
diversos y com plejos que aquellas que solam ente h acen  negocios en el propio país. La figura 1.1 
esboza el com plejo conjunto d e relaciones que h ay  entre las con dicion es y  operaciones que po
drían presentarse cu an d o una em presa decide llevar a cab o  algu n os d e  sus negocios en una escala 
internacional.

Incluso si usted nunca tiene responsabilidades directas d e  negocios internacionales, com p ren 
d er algu n as de sus com plejidades puede serle útiL Las operaciones internacionales de las em p re
sas  y sus regulaciones gubernam entales afectan las condiciones generales de un país — ganancias, 
seguridad en el em pleo y  los salarios, precios al consum idor y seguridad nacional— . Una mejor 
com prensión de los negocios internacionales le ayud ará a tom ar decisiones operativas y  cívicas  
m ás inform adas, co m o  d ón d e desea tener operaciones y cu áles políticas gubernam entales quiere  
apoyar.

Las fuerzas que impulsan la globalización
M edir la globalización es problem ático, en  especial p ara realizar com paraciones históricas. Pri
m ero, la interdependencia d e  un p aís debe ser m edida d e m anera indirecta.5 Segundo, cu an d o  
las fronteras nacionales cam bian, co m o  en el caso  d e la ruptura d e la antigua Unión Soviética 
o  la reunificación de Alem ania O riental y  O ccidental, las tran sacciones de negocios naciona
les pueden convertirse en transacciones internacionales y viceversa. Sin em bargo, varios indica
dores confiables nos asegu ran  q ue la globalización ha ido en au m en to , a l m enos d esd e m ediados  
del siglo x x  A ctualm ente, m ás de 2 0  p or ciento d e la producción  m undial se vende fuera de su país  
d e origen, en com paración  con  corva del 7  p o r ciento registrado en 1950. Las restricciones sobre 
las im portaciones en general h an  dism inuido, y la producción a p artir d e  inversiones de propie
dad extranjera com o porcentaje d e la producción m undial ha aum entado. En casi todos los años, 
d esde la Segunda G uerra M undial, el com ercio internacional ha crecido con  m ayor rapidez q ue la
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producción m undial. Sin em bargo, en periodos de recesión, el com ercio y la inversión internacio
nales se con traen  todavía m ás que la econom ía global, co m o  sucedió con  la caída de 21 p o r ciento  
del com ercio internacional entre abril d e 2 0 0 8  y m ayo d e 2 0 0 9 .

N o obstante, al m ism o tiem po, la globalización es m en os penetrante de lo q ue se podría supo
ner. En buena p arte  del m u n do (especialm ente en áreas rurales pobres), las personas carecen  de  
recursos para establecer algo  m ás que la mínim a conexión con  cualquiera m ás allá d e  las afueras  
de su s aislados dom inios. Sólo unos cu antos países — principalm ente los m u y  pequeños—  o  v en 
den m ás d e  la m itad d e  su producción  en el extranjero o  dependen d e la producción extranjera  
para cubrir m ás de la m itad  d e su consum o. Esto significa que la m ayor p arte de los bienes y 
servicios del m u n do todavía se venden en los países donde son producidos. A dem ás, la fuente 
principal d e cap ital en la m ayoría d e los países es nacional m ás que internacional.

P or su pu esto  que estas m ediciones se refieren solam ente a los asp ectos económicos d e la in
terdependencia global. V arios estudios h an  d epen dido d e  diferentes indicadores p ara realizar su 
com paración .6 U no d e  los m ás com p letos es el índice d e Política Exterior d e G lobalización A. T. 
K eam ey, el cual m uestra no sólo q ue algu n os países están  m ás globalizados q ue otros sino que 
también un p aís d eterm inado podría estar altam ente globalizado en una dim ensión y no en otra. 
Este índice califica a los países en cu atro  dim ensiones:

• Económica —  com ercio e  inversión internacionales.

• Tecnológica —  conectividad a internet.

• Contacto personal —  viajes y turism o internacionales, tráfico telefónico internacional y transfe
rencias personales de fondos hacia el extranjero.

• Política —  participación en organizaciones internacionales y transferencias m onetarias guber
nam entales.

En añ os recientes, el índice K eam ey ha calificado a Singapur y  H ong K ong co m o  los países  
m ás globalizados y a India e  Irán co m o  los m enos globalizados. La calificación de Estados U nidos  
m uestra có m o  la globalización puede diferir p or dim ensiones: es prim ero en  la escala tecnológica  
pero casi el últim o en la dim ensión económ ica.'

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL CRECIMIENTO 
DE LA GLOBALIZACIÓN
¿Q ué factores han contribuido al crecim iento de la globalización en d écad as recientes? La m ayo
ría d e  los analistas citan  los siguientes siete factores:

1 . A um ento en la tecnología y en su aplicación.

2 .  Liberalización d el com ercio transfronterizo o  exterior y m ovim ientos d e recursos.

3 .  D esarrollo de servicios que ap oyan  el com ercio internacional.

4. C recientes presiones del consum idor.

5 . A um ento  d e  la com petencia global.
6 .  C am bio de Lis situaciones políticas.

7 .  C ooperación  in tem acio n alam p liad a .

Estos factores están interrelacionados y cad a  uno m erece un análisis m ás detallado.

A um ento  en  la te cn o lo g ía  y en  su ap licación  M u ch as d e  las proverbiales "m arav illas  m oder
n as" y d e  los eficaces m edios de producción actuales han surgido a p artir de av an ces bastante  
recientes d e la tecnología que h an  ocu rrid o en m uchos países diferentes. Así, gran  p arte  d e lo  que 
com erciam os actualm en te no existía h ace  una o  d os d écad as y  no pued e ser producido fácilm ente  
en n uestros propios países. La dem anda aum entada debido al increm ento en la productividad  
significa, en prom edio , q ue las personas producen y pueden co m p ra r m ás p or trabajar el m ism o  
núm ero de horas. Asim ism o, m ás d e la m itad d e los científicos que ha producido la hum anidad  
están vivos actualm ente. U n a razón  es el crecim iento d e la población. Pero o tra es el crecim ien
to econ óm ico  que deja libres a m ás personas p ara  desarrollar nuevos productos porque m enos  
personas pueden  producirlos. A medida que la base d e nuestra tecnología se expande, el desarrollo  
de nuevos productos se acelera y  n ecesitam os m ás científicos e  ingenieros p ara trabajar en las 
aplicaciones técnicas.
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M ás aú n , m ucha de la innovación técnica ocupa tantos recursos financieros e  intelectuales 
q ue las em presas deben coop erar para absorber porciones del desarrollo. Estos esfuerzos podrían  
necesitar colaboración entre em presas en diferentes países que tienen recursos financieros y cap a 
cidades especializadas. U na vez que los nuevos p rodu ctos son  desarrollados, el tam añ o óptim o  
d e la escala de producción p ocas veces corresponde con  la dem anda del m ercado en un solo país. 
En consecuencia, las em p resas deben vender tanto local co m o  intem acionalm ente para p od er dis
tribuir los costos fijos d e d esarrollo  y producción entre m ás unidades d e producción.

A v a n c e s  e n  c o m u n ic a c io n e s  y  t ra n s p o r t e s  Los av a n ce s  en las com unicaciones y los tran s
portes ahora nos permiten ap ren d er sobre productos y servicios desarrollados en o tras p artes  del 
m undo, así co m o  d esear adquirirlos. A dem ás, los costos de estas m ejoras h an  au m en tad o con  
m ay o r lentitud en  la m ayoría d e los añ os que los costos en general. U n a llam ada telefónica d e  
tres m inutos d e N ueva York a Londres, que costaba S10.80 en 1970, hoy cuesta m enos d e S0.20, 
m ientras que una llam ada que utiliza Voz en Protocolo de Internet (VolP) es prácticam ente gratis.

Las innovaciones en el tran sporte significan que m ás países pueden com p etir p or las ventas  
para un m ercado determ inado. P or ejemplo, la venta en  Estados U nidos d e flores cu ltivad as en 
el extranjero solía ser inviable; sin em bargo, hoy las flores d e  lugares tan  lejanos co m o  Ecuador, 
Israel, Países Bajos y  N ueva Zelanda com piten entre sí p or el m ercado estadounidense porque los 
p roductores pueden enviarlas con  rapidez y econom ía.

O  recuerde el ca so  de apertura del capítulo. Las innovaciones perm iten a los a tletas en lo 
individual y  a equipos com p letos com p etir frente a  frente alred edor d el m undo, y los m edios d e  
com unicación deportivos pueden transm itir las com petencias a  los aficionados de todo el m undo. 
Si no fuera p o r los m odernos m edios de transporte, un  profesional del tenis no podría jugar en 
M arruecos inm ediatam ente después d e term inar un torneo en Miami. Y  si no fuera p o r los m e
d ios publicitarios m odernos q ue pueden llegar a los aficionados d e  todo el m undo, el dinero d e  
los prem ios no sería suficiente para inducir a  los jugadores a viajar tanto.

Las com unicaciones y los tran sportes m ejorados no sólo aceleran  las interacciones, también  
m ejoran la cap acid ad  d e  los gerentes para supervisar las operaciones en el extranjero. G racias  
a internet, incluso las pequeñas em presas pueden llegar a clientes y p roveedores globales. P o r  
ejem plo, Randy A llgaier de A tlanta ha establecido una sociedad  en Taiw án que con trata  a una  
fábrica china p ara que produzca sus lám p aras — todo esto sin la necesidad d e tener que co n tactar  
un costoso  sitio w eb para com unicarse con  Las personas ubicadas en Taiw án o  C h in a*

Uberolizatión del comercio fronterizo y  movimientos de recursos R ú a  proteger sus propias 
industrias, cada país restringe el m ovim iento a través de su s fronteras no solam ente de bienes y  
servicios, sino tam bién d e los recursos — trabajadores, capital, herram ientas y  d em ás insum es—  
necesarios p ara producirlos. Tales restricciones, p or supuesto, fijan lim itantes en  las actividades  
d e negocios internacionales y, debido a q ue las regulaciones pueden cam b iar en cu alquier m o
m ento, contribuyen a crear un clim a de incertidum bre. C on el tiem po, sin em bargo, la m ayoría d e  
los gobiernos h an  reducido las restricciones, principalm ente p or tres razones:

1 . Sus ciud adan os dem andan  m ayor variedad  d e bienes y  servicios a precios m ás bajos.

2 . La com petencia impulsa a los productores nacionales a volverse m ás eficientes.

3 . Esperan inducir a otros países a que a su vez bajen sus barreras.

Dnarro llo  de servidos que apoyan el comerdo internacional E m presas y  gobiernos han  
desarrollado una variedad  d e  servicios que facilitan los negocios internacionales. Tom em os com o  
ejemplo la venta d e bienes y  servicios en un país y  m oneda extranjeros. Hoy, debido a  los arreglos  
d e crédito  bancario — acu erd os com p en satorios q ue convierten  una m oneda en otra y seguros que 
cubran  riesgos tales com o falta d e  p ago y  daños d u ran te el viaje—  la m ayoría d e  los p roductores  
pueden recibir pagos co n  relativa facilidad p or bienes y  servicios vendidos en el extranjero. P or 
ejemplo, ¿q ué sucede cu an d o  Nike vend e ropa y equipo deportivo a un equipo francés d e  soccer?  
Tan pronto co m o  el envío llega a la ad uan a francesa (probablem ente d esde algún lugar d e Asia), 
en P arís un b an co  recibe del equipo de soccer el p ago en euros y paga a  N ike en dólares estad o
unidenses a través de un banco estadounidense.

N o sólo los consum idores saben m ás ah ora sobre pro
d uctos y servicios disponibles en otros p aíses, sino q ue m uchos m ás pueden acced er a com p rar
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artículos que en algún m om ento fueron considerados d e lujo. Q uerem os m ás productos, que sean  
nuevos y  mejores, y  los querem os con  una diferenciación m ás fina. C om o o cu rre  a m enudo, tal 
m ayor abundancia se rep arte  desigualm ente, tanto  entre co m o  dentro d e  los países y tam bién de  
un añ o  al o tro , pero m ás y  m ás em presas responden ah ora a aquellos m ercados d on d e los ingre
sos y  el con sum o están creciendo con  m ayor rapidez, com o China.

La m ayor abundancia tam bién ha im pulsado a las em presas a g astar m ás en investigación y 
desarrollo (I&D) y a buscar p o r todo el m undo — vía internet, en periódicos d e la industria, ferias 
com erciales y  viajes al extranjero—  innovaciones y  productos q ue puedan v en d erá  consum idores  
cada vez m ás dem andantes. Por la m ism a razón , hoy los consum idores so n  m uy com petentes en 
cnanto a buscar los mejores tratos en el orbe, tal co m o  hacen los consum idores estadounidenses  
por con seguir m edicam entos d e prescripción m édica buscando en internet precios m ás bajos en  
d  extranjero.

' cr-.mpt to n o .! g lob al L as presiones presentes y potenciales p or p arte  de una 
com petencia extranjera en au m en to  pueden persuadir a las em presas a co m p rar o  ven d er en el 
extranjero. Por ejem plo, una em presa podría introducir p rodu ctos a  m ercados d on d e los com p e
tidores ya están  obteniendo ventas, o  b uscar insum os d on de los com petidores están  obteniendo  
productos m ás b aratos o  m ás atractivos, o  incluso los m edios para producirlos.

En años recientes, m u ch as em presas se h an  fusionado o  h an  adquirido com pañías p ara g an ar  
eficiencias operativas que les perm itan com petir con , o  convertirse en, líderes globales, tal com o  
la fusión entre las em presas brasileñas Perdigáo y Sadia p ara  c re a r  BRF-Brasil Foods, un e x p o r
tador im portante d e alim entos refrigerados y  con gelad os.1̂ Las así llam adas em presas de origen  
global (b o m  global) com ienzan con  un enfoque global debido a la experiencia internacional de 
sus fundadores10 y porque los av a n ce s  en las com unicaciones les d an  una buena idea d e  dónde  
se encuentran  los m ercad os e insum os globales. M uchas n uevas em presas se  ubican en áreas que 
tienen num erosos com p etid ores y proveedores — situación denom inada d u s te r in g  o ag lom era
ción —  donde aprenden con  rapidez sobre las oportu nid ades que h ay  en el extranjero y obtienen  
un acceso  m ás fácil a  los recursos necesarios p ara h a ce r  m ovim ientos internacionales.11

Independientem ente de la industria, em presas e  individuos deben volverse m ás globales; no 
hacerlo puede resultar catastrófico  en el actual entorno com p etitivo  de los negocios. (La figura 1.2 
m uestra esto d e forma hum orística). U na vez que algu n as em presas hayan  respondido a las o p or
tunidades en el extranjero, o tras inevitablem ente las seguirán. Y  todas ap ren derán  de su s m utuas  
experiencias en o tro s países. C om o sugiere el ca so  d e  ap ertu ra , p or ejem plo, el tem prano éxito * .
d e los beisbolistas nacidos en el extranjero dentro d e b s  ligas estadounidenses indudablem ente ' l
anim ó a b s  organizaciones estadounidenses d e  basquetbol y  fútbol a com enzar a  buscar y a desa- 
rro lb r talentos extranjeros.*2

FIGURA 1.2 Los 
negocios internacionales 
com o espada d e d o b b  
filo
Aunque la com petencia global 
promueve la eficiencia, obliga 
taneo a  la» em presa* com o a  tu * 
em pleados a  gastar tiem po y 
escuerzo en  un m ayor rango 
de actividades 

f l t m lt -O  1998 Til* N*w Yurknr 
CoUccbon, Roz Ctust, de  
cttrtnorfcank.com. Todos los derechos 
reservado».

CON tA A iC R  PRO&AWLIDAD D£ ÉXITO j

r< <JU
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Una razón  im portante para explicar el crecim iento en  los 
negocios internacionales es el final de la división q ue había en tre  los países com unistas y  el resto  
del m undo. D urante casi m edio siglo despu és d e  la Segunda G uerra M undial, los negocios entre  
am b os grupos fueron mínim os. H oy, pocos países h acen  negocios casi en su totalidad dentro d e  
un solo bloque político.

O tro factor político es la disposición de los gobiernos a tener p rogram as d e apoyo, tales com o  
m ejorar las instalaciones de aeropuertos y  p uertos, que h an  p rom ovido la eficiencia en velocidad  
y costos para en tregar los bienes interna ció nal m ente. Los gobiernos ah ora proveen tam bién una 
variedad d e servicios p ara ay u d a r a las em presas nacionales a v en d er m ás en el extranjero , com o  
recopilar inform ación acerca d e m ercad os extranjeros, proporcionar con tratos co n  com pradores  
potenciales, y  ofrecer seguros contra falta d e pago en la m oneda d el país d e  origen.

C ada vez m ás, los gobiernos han llegado a d a rse  cuenta  
d e que pueden a ten d er sus p ropios intereses a través d e la cooperación internacional p or m edio d e  
tratados, acu erd o s y  consultas. La disposición d e  seg u ir tales políticas se debe en  g ran  medida  
a tres necesidades:

1 .  O btener ventajas recíprocas.

2 . Solucionar los problem as de m anera conjunta. Problem as q ue un país que a c tú e  solo no p u e
da resolver.

3 . M anejar áreas problem áticas que se encuentren  fuera del territorio de cualquier nación.

O b t e n e r  v e n ta ja s  r e c ip r o c a s  En esencia, las em presas no desean estar en desventaja al o p erar  
intem acionalm ente, así q ue piden a su s gobiernos actu a r en su representación. Así, los gobiernos  
se unen a o rganizaciones internacionales y firman tratad o s y acuerdos p ara m anejar una variedad  
de activ idad es com erciales, tales co m o  el tran sporte o  el com ercio.

Algunos tratados y acu erd os perm iten a barcos y av io n es com erciales de un país utilizar d e 
term inados puertos y aeropuertos a cam bio d e un uso recíproco de d ichas instalaciones. Ciertos 
tratados cubren los estánd ares de segu ridad  d e  las aeron aves com erciales y los d erech os p o r  
sobrevuelo; o tro s protegen derechos tales com o inversiones de propiedad extranjera, patentes, 
m arcas com erciales y  derechos d e autor. Los países tam bién prom ulgan tra tad o s para ap licar 
reducciones recíprocas en las restricciones de im portación (p or supuesto, perm aneciendo pre
p arad os para tom ar represalias cu an d o otra p arte  interfiera con  los flujos com erciales al levantar 
barreras com erciales o  al rom per lazos diplom áticos).

S o lu c ió n  m u ltin a cio n a l d e  p r o b le m a s  Los países a m enudo actúan  p ara coord in ar actividades  
a lo largo de fronteras m utuas, construyendo carreteras, ferrocarriles o  presas hidroeléctricas que  
sirven a  los intereses de todas las partes involucradas. También cooperan  para resolver problem as  
que o  ya no pueden o  no van a resolver p or sí m ism os, p or diversas razones. Prim ero, los recursos  
necesarios p ara resolver el problem a podrían ser d em asiado gran d es com o p ara q ue los m aneje 
un solo país; a  veces ningún país está dispuesto a p agar p or un p royecto  q ue también beneficiará 
a o tro  p aís, com o se  vio cu an d o  Japón y Estados U nidos debieron com p artir los costos por d esa
rrollo de tecnología d e defensa en el rubro de misiles balísticos. En cualquier caso , m u ch os pro
blem as son inherentem ente globales — piense, p o r ejem plo, en el cam bio  clim ático global o  en la 
proliferación nuclear—  y  no pueden ser a tend id os con  facilidad p o r un solo país. P o r ello se han  
d esarrollado esfuerzos cooperativos para luch ar con tra  la dispersión d e enferm edades com o la 
m alaria, para  establecer sistem as de alarm a con tra  desastres n atu rales co m o  los tsunam is, y para  
em prender accion es que atiendan  problem as am bientales co m o  el calentam iento global.

Segundo, las políticas d e un p aís podrían a fectar las d e  otros países. Tasas de interés real m ás 
altas en un país, por ejem plo, pueden a tra e r ráp idam ente fondos de individuos y em presas d e  
países con  tasas m ás bajas, creand o así escasez d e  fondos con los cuales invertir en los países 
de tasas bajas. De m anera similar, las em presas podrían cam biar d e proveedores en un país por 
los de o tro  país al cam b iar los costos, contribuyendo así a l desem pleo en el p aís donde abandonan  
a los proveedores. Para coord in ar las políticas económ icas de éstas y  o tras áreas, los países econó
m icam ente m ás im portantes se reúnen regularm ente para com p artir inform ación y reunir id eas.11

Á re a s  fu e ra  d e l  territo rio  n a c io n a l  Existen tres áreas globales que no pertenecen a  ningún país  
en exclusiva: las á reas no costeras de los océan os, e l espacio  exterior y  la A ntártica. H asta  q ue su  
viabilidad com ercial fue dem ostrada, provocaban  poco interés p ara  su explotación o  la coopera-
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d ó n  m ultinacional. Sin em bargo, los océanos contienen recursos alim entarios y m inerales y con s
tituyen la superficie sobre la que transita m ucho del com ercio internacional. Hoy, necesitam os  
acu erd os q ue especifiquen las can tidad es y m étodos d e pesca q ue se  perm itirán, có m o  atend er  
cuestiones sobre d erech os oceánicos m inerales (co m o  los recursos petroleros existentes bajo el 
O céano Á rtico), y có m o  se m anejará la piratería d e  buques.

De igual m an era, existen d esacuerdos acerca d e los beneficios com erciales a obtener del 
espacio exterior. L os satélites com erciales, por ejem plo, transitan sobre países que no reciben  
beneficios directos de esas activ idad es pero que argu m en tan  deberían obtenerlos. Si eso suena  
un poco e xag erad o , recuerde q ue los países cob ran  a las aerolíneas extranjeras p or sobrevolar su 
territorio .14

La A ntartica, con  m inerales y abundante vida m arina a  lo largo d e su costa , a tra e  a m iles de  
turistas al añ o , tiene una carretera  que lleva al Polo Sur, y  ha sido sujeta a acu erd o s q ue limitan 
su explotación com ercial. Sin em bargo, aú n  existe desacuerdo sobre el desarrollo del continente 
— cu ánto  debe h aber y  quién lo llevará a  cabo.

M ucha d e  la cooperación que hem os descrito ha sido em prendida p or organ izaciones inter
nacionales, lo cu al se analizará co n  m ay o r detalle en capítulos posteriores, especialm ente en el 
capítulo 8.

Los costos de la globaiización
A unque hem os an alizado siete razones interrelacionadas para explicar el aum ento en los ne
gocios internacionales y la globaiización, debem os record ar q ue las consecuencias del aum ento  
siguen siendo controversia les. Para frustrar el p roceso  d e  globaiización, las fuerzas globalifóbicas 
(o antiglobalización) protestan regularm ente en las conferencias internacionales y an te  las políti
cas gubernam entales — a v eces inclusive violentam ente— . La fotografía incluida en  esta página  
m uestra una d e esas protestas. Aquí n os centrarem os en tres cuestiones: amenazas a la soberanía na- 
donal. crecimiento y  presión medioambiental, e inequidad creciente del ingreso y estrés personal. R evisare
m os éstas u  o tras cuestiones co n  m ayor profundidad m ás adelante; tam bién m anténgase alerta en 
nuestras respectivas secciones d enom inadas Punto-C ontrapunto.

Ésta es parte de una 
protesta antglobal^ación 
realizada en Londres, 
Inglaterra, en 2011 
F w tl te: O  phokicrittr*!/  
iSfcxV photacotn
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Los críticos óe  la
globalización reclaman que:

• Los países pierden 
soberanía.

• El crecimiento resultante 
daña al medio ambiente.

• Algunas persones pierden 
tanto relativa como 
absolutamente

NRG&

AMENAZAS A LA SOBERAN ÍA NACIONAL
Usted probablem ente ha escuchado el eslogan "Piense global, actúe local". Esencialmente, significa 
que los intereses locales deben ser atendidos antes que los intereses globales. A  algunos observado
res les preocupa que la proliferación de acuerdos internacionales, en particular aquellos que socaban  
las restricciones locales sobre cóm o se producen y  venden los bienes, vaya a dism inuir la soberanía  
de una nación — su libertad de "actu ar localm ente" y  sin restricciones impuestas p or el exterior.

La ''.;*_• ■?i :on c • • objetives y política'. Las países buscan cum plir los objetivos econó
m icos, políticos y sociales d e  sus ciud adan os al establecer reglas que reflejan las prioridades  
nacionales, tales com o aquellas que gobiernan la protección d e los trabajadores y las p rácticas  
m edioam bientales. Sin em bargo, algunos críticos argum entan  q ue las prioridades particulares  
de los países son socavad as al abrir las fronteras al com ercio. Por ejemplo, si un país tiene re
gulaciones estrictas sobre las condiciones laborales y requiere de m étodos d e producción  limpia, 
las em presas p odrían  p rodu cir d on d e puedan  recortar costos gracias a reglas m enos rigurosas. 
El resultado, si las im portaciones pueden en trar librem ente, podría se r que el país estricto  deba  
renunciar a su s prioridades o  enfrentar la desventaja de tener m enos em pleos y recibir menos 
im puestos.

A dem ás, los críticos di
cen que las pequeñas econom ías dependen tanto  de las m ás grandes p ara obtener sum inistros y 
ventas que se vuelven vulnerables an te  las d em an das del extranjero, incluyendo d esde la defen
sa de ciertas posiciones en la O N U  hasta tener que sop ortar acciones económ icas o  m ilitares por 
parte de gran des econom ías externas. El econom ista gan ad o r del Prem io Nobel, G eorge A kerloí, 
ha observado que las consecuencias de esta dependencia se  identifican p or la inadecuada cap a 
cidad adm inistrativa de los países pobres p ara lidiar con  la g  legalización.1'5 Estos países tam bién  
están preocupados de que las grandes em presas internacionales sean lo suficientem ente poderosas  
com o para d ictar sus térm inos de operación (digam os, por am enazas de reubicación), explotar res
quicios legales p ara evitar la vigilancia política y  los im puestos, y con trariar los m ejores intereses 
de las pequeñas econ om ías al favorecer los intereses políticos y económ icos d e  sus países de origen.

L> cuo'.tión ci'.- ¡ hom og* P or últim o, los críticos acu san  a  la globalización
de hom ogeneizar los productos, las em presas, m étodos de trabajo, estru cturas sociales e  incluso  
el idioma, socavan d o así los cim ientos cu lturales d e la soberanía. En el capítulo 2 verem os que, 
al dism inuir las diferencias internacionales, los p aíses tienen m ás dificultades para m antener las 
form as tradicionales d e  vida q ue unifican y diferencian su s cu lturas. R ecuerde nuestro ca so  d e  
ap ertura, d on de a p e sar de la designación d e los países d e  un deporte nacional p ara m an tener la 
tradición, d e  tod as form as algu n os están  perdiendo terreno an te el avan ce d e  los deportes im por
tados. Fundam entalm ente, m uchos críticos se  sienten desvalidos cu an d o se trata d e  detener la 
incursión de influencias extranjeras p or m ed ios tales co m o  la televisión p or satélite, los m edios 
im presos y  sitios de internet.16

CRECIM IENTO EC O N Ó M IC O  Y PRESIÓN MEDIOAMBIENTAL
M ucha d e la crítica a la globalización gira a lred ed o r del crecim iento económ ico q ue conlleva. 
Según un argum ento, el crecim iento con sum e m ás recursos naturales no renovables y  aum enta el 
daño am biental — despojo a  través d e escorrentías tóxicas hacia los ríos y océanos, contam inación  
atm osférica p o r em isiones tóxicas d e  fábricas y  vehículos, y  deforestación que pued e afectar el 
tiem po estacional y  el clim a.

El argumento a favor del crecimiento y de la cooperación globales N o todo el m u n do está  
de acu erd o  co n  tales conclusiones. H ay  quien dice que la globalización tiene resultados positivos  
tanto para m antener los recursos naturales co m o  para con servar un planeta am bientalm ente  
sano. La cooperación  global, dicen, fom enta estánd ares superiores y uniform es para com b atir los 
problem as am bientales, m ientras q ue la com petencia global anim a a las em presas a buscar tecno
logías ah orrad o ras de recursos y eco-am igables, tales co m o  autom óviles que usan m enos gasolina  
y  em iten m enos contam inantes. Sin em bargo, a m enos d e que los resultados positivos de la globa
lización sean v istos co m o  mejores q ue los negativos, m an tener el crecim iento económ ico seguirá  
siendo un problem a en el futuro.

la  lucha p or los intereses globales podría incluso estar en conflicto co n  lo q ue los ciud adan os  
de un p aís piensan q ue es mejor para ellos. C onsidere, p or ejem plo, el efecto d e  la presión global
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sobre Brasil para que dism inuya 1a actividad  d e  tala en la región am azón ica y a sí ay u d e a proteger 
el clim a del m undo. Los trabajadores b rasileños desem pleados han sentido que La creación d e e m 
p leos en la industria taladora es m ás im p ortante que la protección al clima fuera de Brasil.

INEQUIDAD CRECIENTE DEL IN G RESO  Y ESTRÉS PERSO NAL
Al m ed ir el bienestar económ ico, no sólo observam os nuestras situaciones d e m anera absoluta  
sino que tam bién n os com p aram os con  los dem ás. En general, no en contram os satisfactorio nues
tro estatus económ ico a m enos que nos esté yendo m ejor que a los d em ás y  nos m antengam os a 
la p ar que ellos.

P or d atos d e v arias m ediciones, sabem os que la inequidad ha estado  
creciendo tanto  entre com o dentro de v ario s países. l x »  críticos declaran  que la globalización ha 
afectado esta d isparidad  al ay u d ar a d esarrollar un sistem a de superestrellas globales, creando  
acceso a  una m ayor oferta de m an o d e  obra d e bajo costo y  d esarrollando una com petencia que 
conduce a tener g anad ores y perdedores.

El sistem a de superestrellas s e  evidencia especialm ente en los d eportes, donde las estrellas g lo 
bales ganan  m u ch o m ás que el jugad or profesional prom edio o que los profesionales de deportes 
que tienen una afición mundial m ás limitada. Tam bién se aplica a o tras áreas profesionales, com o  
los negocios, don de personajes m uy carism áticos pueden dom inar m u ch as veces m ás que otros.

A unque la globalización ha traíd o  oportu nid ades sin precedentes p ara q ue las em p resas se be
neficien al obtener m ás ventas e insum os m ás b aratos o  mejores, los críticos dicen que las ganan 
cias se h an  repartido en forma desm esurada entre los ejecutivos de alto ran go en lugar d e hacerlo  
entre la tropa. Robert Solow, econom ista galardon ado con  el Prem io Nobel, apoya esta crítica 
argu m en tan d o q ue el m ayor acceso  a la m ano d e obra barata d e los países pobres ha red u cid o  el 
crecim iento de los salarios reales d e la m an o de obra en los países rico s.17 E incluso si las g an an 
cias generales de la globalización fueran  positivas en  tod o  el m undo, todavía se está sujeto a que 
haya algunos perdedores en sentido absoluto o  relativo (quienes probablem ente se convertirán  en  
críticos d e la globalización). La velocidad con  la que la tecnología y la com petencia se expanden  
globalm ente afecta el n úm ero d e  g anad ores y perdedores a la vez que las posiciones relativas de  
individuos, em presas y  países. Por ejem plo, la reubicación de em pleos estadounidenses d e m an u 
factura hacia C hina e India ha ayu d ad o  a estos últim os a crecer con  m ayor rapidez que Estados  
Unidos, dism inuyendo a sí el liderazgo econ óm ico relativo d e Estados U nidos sobre esos p aíses.1H 
De m anera similar, algu n os trabajadores destituidos han perdido su posición económ ica y social 
a\ relación co n  los trabajadores cu y os em pleos no fueron desplazados. El desafío es, p o r lo tanto, 
m axim izar las g anan cias d e la globalización m ientras que sim ultáneam ente se  m inim izan los cos
tos que soportan  los afectados.

A lgunas repercusiones d e la globalización no pueden ser m edidas en térm inos  
estrictam ente económ icos. ¿Q u é su cede co n  el estrés im puesto a las p ersonas cu yo estatu s eco n ó 
m ico y  social se ve afectado o  con  el de aquellos que tem en perder su em p leo?1 Existe evidencia  
de que el crecim iento en la globalización va d e la m ano con  un au m en to  no sólo en  la inseguridad  
del em pleo y  del estatu s social sino tam bién en el costoso  m alestar social.20 A dem ás, aunque  
pocos de los problem as del m undo son totalm ente nuevos, tal vez nos preocupen m ás en este  
m om ento porque las com unicaciones globalizadas llevan Las exóticas sag as d e  miseria a las salas  
de estar de tod o  el m u n do.21

Punto

P l i n t o  S í  La producción « i al extranjero, u offshoring,
es el cambio del proceso de producción hada un 

país distinto al de origen de una empresa. S  la manufactura en el 
extranjero tiene éxito para reducir los costos, es algo bueno. Eso está 
sucediendo con muchas empresas. La mayoría de las compañías de 
ropa de marca manufacturan en el extranjero para que el trabajo sea 
realizado por operadores de máquinas de coser más baratos. Muchas 
empresas de inversión, como Rdelity en India, están contratando en 
países pobres trabajadores administrativos para reducir el costo de

¿Es la producción (o manufactura) en el extranjero 
una buena estrategia?

investigación en la industria. ¿Qué utilidad tiene ahorrar en los costos? 
Es básico. Si usted puede recortar los costos, entonces puede bajar 
sus precios o mejorar su producto. Por ejemplo, al manufacturar en 
India, Claimpower. una pequeña empresa de facturación médica y de 
seguros, redujo sus costos, bajó los precios que cobra a los médicos, 
cuadruplicó su negocio en dos años, y contrató a más empleados 
estadounidenses gracias a ese crecimiento.22

¿Cuál es la queja princj»! por enviar la producción (manufactura) 
at extranjero? Que demasiados empleos nacionales terminan en el
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extranjero. Mientras analizamos esto, recuerde que los resultados 
del empleo por manufacturar en el extranjero son difíciles de aislar de 
otros cambios en el rubro de empleo. Claro, en la mayoría de los 
países de altos ingresos el desempleo aumentó sustancialmente 
durante el periodo de 2008-2009, pero esto probablemente se deba 
a las mejoras en la tecnología de producción y a la recesión global. 
Sin embargo, intentaremos identificar ios resultados directos de la 
producción en el extranjero.

BM  es un buen ejemplo. Más de 70 por ciento de sus casi 400 000 
empleados están basados toera de Estados Unidos.

Al mandar parte de su trabajo de programación al extranjero, 
IBM ahorra unos $40 por hora por trabajador — lo que suma unos 
$168 millones al año— .23 Los analistas están de acuerdo en que 
bs competidores de IBM ubicados en países de salarios bajos, tales 
como Infosys en India, pueden tasar por debajo de su valor produc
tos y servicios competitivos si IBM no manda esas operaciones al 
extranjero.24 Es más, cuando usted se vuelve competitivo en precios, 
vende más tantoen su país como en otros países al exportarles.También 
es posible aumentar las ventas en el extranjero al ubicarse cerca de 
bs clientes foráneos. A medida que usted crea empleos en este pro
ceso, aumenta sus probabilidades de supervivencia25 Por ejemplo, 
en realidad IBM está salvando empleos al manufacturar en el extran
jero. De nuevo, esto es básicamente el negocio: los ahorros en costos 
generan crecimiento, y el crecimiento a su vez crea más empleos.26

Y no cualquier empleo: este proceso permite a las empresas crear 
más empleos de a/to valor en su país — los desempeñados por per
sonas como gerentes e investigadores, quienes perciben altos sala
rlos— . Cuando eso sucede, aumenta la demanda por gente calificada. 
En Estados Uhidos. ese proceso ya ha generado mayor porcentaje de 
empleados de cuello blanco y profesionales en la fuerza de trabajo. 
Éstas son personas de a/to ingreso, y más de ellas fienen empleo

como resultado de enviar ios empleos de bajo ingreso a países que 
tienen costos de mano de obra más bajos.27

Es más. la producción en el extranjero es una extensión natural 
del outsourdng, proceso por el cual las empresas contratan trabajo a 
otras empresas para que las primeras puedan concentrarse en lo que 
hacen mejor.26 Esto contribuye a que una empresa sea más eficiente. 
Entonces, ¿cuál es la diferencia entre el outsoursing de una empresa 
nacional contra una extranjera?

Ciertamente, hay trabajadores desplazados al manufacturar en 
el extranjero, pero las cifras totales del empleo muestran que estos 
^abajadores encuentran otros empleos igual que otros trabajadores 
desplazados por diversas razones. En una economía dinámica, las 
personas constantemente están cambiando de empleo. Hacerlo por 
causa del outsoursing no es distinto a hacerio por cualquier otra razón, 
tai como cuando una empresa decide Invertir en alguna tecnología que 
ahorre mano de obra. En cualquier caso, debido a que tienden a existir 
imites superiores en la cantidad de trabajo subcontratado que un país 
puede llevar a cabo, las predicciones más funestas sobre pérdidas de 
empleo son exageradas: sencillamente no existen suficientes personas 
dasempleadas en el extranjero que tengan las habilidades necesarias y 
q j b  además trabajarán a un costo suficientemente bajo.

La producción en el extranjero no es para todas las empresas o 
todos los tipos de operaciones. Algunas empresas están trayendo dB 
regreso muchas operaciones del extranjero debido a factores como la 
mala calidad, la presión de los consumidores y preocupaciones sobre 
seguridad competitiva. De hecho, cerca de una quinta parte de las 
empresas que han migrado a manufacturar al extranjero ahora dicen 
que tes ahorros son menores de 1o esperado.29 Y eso nos regresa a 
b que decíamos explícitamente al principio: la producción en el extrañ
are funciona cuando se reducen los costos operativos afleamente.

¿Es la producción en el extranjero una buena estrategia?

Contranuntn Al̂unas cosas son n̂as para
”  algunas personas en algún momento, y

eso es casi el caso de la producción en el extranjero, que desafortu
nadamente es buena para sólo pocas personas, pero no para la ma
yoría. Yo continúo escuchando sobre ahorros en costos, pero cuando 
compro bienes y servicios rara vez encuentro algo más barato de lo 
que solia ser. Ya sea que esté comprando una camisa Ralph Lauren, 
obteniendo servicios módicos de un doctor que está ahorrando 
dinero mediante Claimpower o que FWellty administre mis activos, 
no he visto precios más bajos para mí. Además, el crecimiento de 
Claimpower tuvo que ser a expensas de otras empresas ubicadas 
en el negocio, no por un crecimiento en la cantidad de personas que 
accedían a servicios médicos por una baja de precios.

Sé de un estudio que examinó de cerca 17 países de altos ingre
sos y encontró que. al totalizado, el porcentaje del ingreso nacional 
destinado ai trabajo ha disminuido mientras el porcentaje del ingreso 
nacional que se destina a ganancias ha aumentado.3'

Aquí está uno de tes problemas fundamentales: cuando se reem
plazan empleos al enviar la producción al extranjero, se intercambian 
buenos empleos por malos empleos. La mayoría de tos trabajadores 
que terminan en el lado corto de la vara de la producción en el extran
jero han batallado durante décadas por obtener horarios razonables 
de trabajo y unas cuantas prestaciones básicas, tales como cuidado 
para la salud o planes de retiro. Más importante, sus ingresos les

permitieron enviar a sus hijos a la universidad, y el resultado toe una 
generación en ascenso — y productiva.

Ahora muchos de estos empleados han trabajado por largo tiempo 
y lealmente para sus empleadores, y ¿qué han obtenido a cambio en 
la era de la producción en el extranjero? Sí, ya sé que los gobiernos les 
dan prestaciones por desempleo, pero nunca serán iguales a las que 
tenían antes los empleados, y se agotan.31 Además de todo, podrían no 
tener otras capacidades útiles y a su edad, ¿quién va a cubrir la fac
tura por capacitarlos nuevamente? 0  aumento en 1o que usted llama 
"empleos de alto valor no les hace a e/fosningún bien.

La producción en el extranjero puede provocar ahorros en costos en 
el corto plazo, pero muchos estudios indican que simplemente desvia 
fe atención de las empresas de tomar las medidas más adecuadas 
para encontrar medios Innovadores con qué obtener una producción 
más eficaz, tales como mejores técnicas de operación y mejor maqui
naria32 Concentrarse en estas últimas alternativas podría reducir tos 
costos, aumentar la producción, y mantener tos empleos que se están 
yendo al extranjero.

Mientras estamos con el tema del "valor del empleo, ¿qué tipo 
da empleos arfamos creando en tos países pobres? Porque tos países 
están compitiendo con salarios más bajos, esto fomenta el mantener 
bs salarios sin aumentos, en una especie de carrera hada la baja. Sin 
embargo, en países de salarios bajos, las empresas multinacionales sin 
duda pagan a los trabajadores más de lo que éstos podrían obtener de
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otra manera, y concedo que algunos de esos empleos — los de cuello 
blanco y los técnicos—  son bastante buenos. Pero para la mayoría de 
te gente, los horarios son largos, las condiciones de trabíyo son de bar
barie, y la paga es apenas suficiente para sobrevivir. También hay poca 
seguridad del emplea A medida que los salarios aumenten donde haya 
empresas produciendo en el extranjero, las empresas simplemente 
se mudarán a lugares más baratos para que el trabajo se realice. 
Por ejemplo, esto es lo que sucedió a los trabajadores en la isla de 
Mauricio. En cuanto los maurtaanos comenzaron a pensar que podrían 
esperar un mejor modo de vida, las multinacionales encontraron traba
jadores en otro lugar para hacer su trabajo de costura.33

Se admite que en una economía dinámica las personas tengan 
oportunidad de cambiar de empleo más a menudo de lo que lo ha
rían en una economía estancada — pero no en la medida que lo provo
ca la producción en el extranjero— . Existe todavía algo de desacuerdo 
sobre los efectos de la producción en el extranjero en la tasa de empleo

de un país. Los investigadores siguen analizando la cuestión, y están en
contrando que más de los llamados mejores empleos también están 
siendo subcontratados. Un estudio sobre 2700 organizaciones impor
tantes de Estados Unidos y Europa mostró que 700 mil empleos en 
fhanzas, tecnología de información u otros puestos de alto nivel habían 
sido subcontratados en 2009, y que unos 250 mil ai año serán sub
contratados hasta 2014.34 Los investigadores están encontrando datos 
como éstos: alrededor de 11 por ciento de los empleos estadouniden
ses están en riesgo de ser enviados al extranjero — casi 2 millones 
de los cuales se encuentran relacionados solamente con el área de la 
contabilidad— .35 Así que, ¿estamos realmente creando empleos de 
mayor nivel? Éste es el balance final: en países como Estados Unidos, 
bs trabajadores simplemente no están equipados para manejar el 
ritno del cambio cuando ello significa que los empleos pueden ser 
exportados con mayor rapidez de lo que el empleado promedio puede 
mantener por diferentes capacidades.

Por qué las em presas participan  
en negocios internacionales
A hora en tequém onos en  algunas do las m aneras específicas en que las em presas pueden crear  
valor al volverse globales. O bserve de nuevo la figura 1.1, d on de verá tres principales objetivos 
operativos q ue subyacen en las razones para p articip ar en los negocios internacionales:

• Expandir las ventas.

• A dquirir recursos.

• Reducir riesgos.

N orm alm ente, estos tres objetivos guían todas las decisiones acerca d e p articip ar o  no en los 
negocios internacionales, y dónde y có m o  hacerlo. Exam inem os ahora cad a uno d e ellos con  m a
yor detalle.

AMPLIAR LAS VENTAS
Las ven tas de una em presa dependen del deseo y d e  la cap acid ad  d e com pra de los consum idores  
para ad qu irir su s bienes o  servicios. O bviam ente, existen m ás consum idores potenciales en  el 
m undo d e  los q ue se pueden en co n trar en un solo  país. A hora bien, las ven tas m ás altas por lo 
general crean  valor, pero solam ente si los costos de realizar las ven tas adicionales no aum entan  
en forma desproporcionada. R ecuerde, p or ejem plo, el caso  de ap ertura del capítulo , t a s  co m 
petencias d ep ortivas televisadas a m últiples países aum entan  los co sto s solam ente d e  m anera  
m arginal, m ientras que generan  ingresos publicitarios q ue rebasan esos costos m arginalm ente  
aum entados. D e hecho, las v en tas  adicionales en el extranjero podrían perm itir a una em presa  
reducir su s costos p o r unidad al repartir los costos fijos —d ig am o s, los costos d e investigación  
evidentes—  entre un n úm ero m ay o r d e ventas. Debido a costos unitarios m ás bajos, puede a u 
m entar las ventas aú n  m ás.

Así que expandir las ventas es un m otivo im portante para am pliarse hacia los m ercados interna
cionales, y m uchas d e las em presas m ás gran des del m undo — com o Volkswagen (A lem ania), Eric
sson (Suecia), IBM (Estados Unidos), M khelin (Francia), Nestlé (Suiza) y Sony (Japón)—  obtienen  
m ás d e  la m itad de sus ventas fuera d e  su país d e origen .*’ Sin em bargo, recuerde que los negocios 
internacionales no son ám bito exclusivo d e las grandes empresas. En Estados Unidos, 41 p or ciento  
del valor de las exportaciones es realizado p or em presas pequeñas y m edianas (Pym es), com o resul
tado de una com binación de sus exportaciones d irectas y  sus ventas d e com ponentes a las grandes  
em presas que los instalan en sus productos term inados destinados para su venta en el extranjero.37

ADQUISICIÓN DE REC U RSO S
Los p roductores y distribuidores buscan productos, servicios, recursos y  com ponentes de países  
extranjeros — a  veces debido a que los insum os n acionales son  inadecuados (com o el petróleo
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Perseguir las ventas 
internacionales 
generalmente aumenta el 
mercado potencial y ¡as 
utilidades potenoales.

Las fuentes extrajeras 
pueden ofrecer a las 
empresas

• Costos más bajos.

• Nuevos o  mejores 
productos.

• Conocimiento operativo 
adicdnal.
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Las ofjeracion.es 
internacionales pueden 
reducir los riesgos de 
operacón al:

• Nivelar las ventas y las 
utilidades.

• Impedir oue ios 
competidores obtengan 
ventajas

Las exportacdnes e 
importaciones de mercancía 
son generalmente las 
transacciones económicas 
internacionales más comunes 
de un país.

cru d o  enviado a Estados U nidos)— . También buscan cualquier cosa que crea una ventaja com p e
titiva. Esto puede significar adquirir un recurso que recorte los costos, tal com o la dependencia d e  
Rawlings d e  la m an o  de obra contratada en C osta R ica — un p aís que difícilm ente juega béisbol—  
para producir su s pelotas d e béisbol.

A veces las em presas obtienen ventajas com p etitivas al m ejorar la calid ad  de su s p rodu ctos o 
al diferenciarlos d e los d e sus com petidores; en am bos casos, están au m en tan d o  potencialm ente  
su participación en m ercad o y su s utilidades. La mayoría d e los fabricantes d e  autom óviles, por 
ejemplo, co n tratan  a com p añ ías d e  diseño del n orte  d e Italia para que les ayud en  co n  el estilizado. 
M uchas em presas establecen instalaciones de I&D para ap ro v ech ar recursos científicos adiciona
les.® Las em presas tam bién aprenden m ientras operan  en el extranjero. A von, p or ejem plo, aplica  
el saber-cóm o, knoti>-hou>, d e su experiencia de m arketing adquirida en  Latinoam érica p ara ap o y ar  
las v en tas en el m ercado híspano de Estados U nidos.39

REDUCCIÓN DEL RIESGO
O perar en países con  diferentes ciclos de negocios pued e m inim izar las variaciones en  las ventas  
y  las utilidades. La clav e  e s  el hecho d e que las ventas dism inuyen o  crecen  m ás lentam ente en un  
país que está en recesión y  aum entan o crecen  con  m ay o r rapidez en u no que se está expandiendo  
económ icam ente. Por ejem plo, d urante 2008, las ven tas estadounidenses d e  G eneral M otors c a y e 
ron 21 p or ciento , pero esto fue com pensado parcialm ente p or el crecim iento d e 3 0  p o r ciento en 
ventas en Rusia, 10 p or ciento en Brasil, y  9  p or ciento  en India.® A dem ás, al obtener sum inistros 
d e p rodu ctos o  com ponentes tanto nacional co m o  intem acionalm ente, las em presas pueden ser 
cap aces d e  equilibrar el im pacto d e  los cam bios en los precios o  de la escasez en un país d eterm i
nado.

P or últim o, las em presas con  frecuencia se vuelven  internacionales p or razo n es defensivas. Tal 
vez deseen com p en sar algu n as ventajas d e  sus com p etid ores en los m ercados extranjeros q ue pu
dieran dañarles en o tras ubicaciones. Al o p erar en japón , p or ejemplo, P rocter & G am ble (P& C) 
retrasó la expansión al extranjero d e sus potenciales rivales japoneses al frenar su acum ulación  
d e recursos necesarios para expandirse hacia o tro s m ercados internacionales d on de P&G estaba 
operando.

D e m od o similar, la em presa británica N atu res W ay Foods siguió a uno d e  sus clientes, la ca 
dena d e abarrotes Tesco, al m ercado d e  Estados U nidos. Este m ovim iento am p lió  sus ven tas y su  
relación co n  Tesco. A dem ás, redujo el riesgo de q ue Tesco encontrara un proveedor alterno  que  
pudiera am enazar La relación d e  N atu res W ay con  Tesco en el m ercado británico.

M odos de operación en los negocios internacionales
C uando busque los negocios internacionales, una organización debe decidirse p o r uno de los 
modos de operación ad ecu ad o s que se incluyen en  la figura 1.1. En las siguientes secciones analiza
rem os con  cierto  detalle cad a uno de estos m odos.

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE MERCANCÍAS
E xp o rtar e im portar son los m od os m ás populares de h acer negocios internacionales, en esp e
cial entre las em presas m ás pequeñas. Las exp ortacion es d e m ercan cía  se refieren a las ventas  
al extranjero de p rodu ctos tangibles — bienes-; las im p ortacion es de m ercan cía  son  bienes que  
se traen hacia dentro de un país. Debido a que podem os ver realm ente estos productos a m edida  
que en tran  y salen  del país, a veces los llam am os importaciones y exportaciones visibles. Los z ap ato s  
d eportivos que una planta en Indonesia envía a Estados U nidos son exp ortacion es p ara Indonesia 
e  im portaciones para Estad os U nidos. P ara la m ayoría de los países, la exp ortación  y la im p orta
ción d e bienes son las principales fuentes d e ingresos y  gastos internacionales.

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE SERVICIOS
Los térm inos exportación e  importación a m enudo se aplican  solam ente a mercancías. Para las ga
nancias internacionales que no provienen de venta y  com p ra de m ercancías, u sam os los térm inos 
exportaciones de servicio s e  im portaciones de servicios. El p roveedor y  receptor d e un p ago
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hace una aportación deservicio ;  el receptor y p agad or hace una importación de servido. Los servicios 
constituyen el secto r de crecim iento m ás rápido en el com ercio internacional. Las exportaciones e  
im portaciones d e  servicios tom an m u ch as form as, y en esta sección an alizarem os las m ás im por
tantes:

• Turismo y  transporte.

• Prestación de servicios.

• Uso de activos.

D igam os que las h erm an as W illiam s, Venus y Serena, tom an un avión  de 
Air France de Estados U nidos a París para ju g ar el torneo de tenis A bierto de Francia. Sus boletos 
en A ir Fran ce y  gastos de viaje en Francia son exportaciones de servicios p ara Francia e im porta
ciones d e  sen-icios p ara Estados U nidos. Entonces, obviam ente, turism o y tran sporte  son  fuentes 
im portantes de ingresos para las aerolíneas, em presas n avieras, agencias d e viajes y los hoteles.

Las econom ías d e algu n os países dependen fuertem ente d e los ingresos d e estos sectores. En  
Grecia y N oruega, p or ejemplo, una can tidad  significativa d e  em pleos y ganancias d e divisas p ro 
vienen de carga  extranjera que transportan  las líneas navieras griegas y  n oruegas. l.as ganancias  
por concepto  d e  turism o son m ás im portantes para la econom ía de las B aham as que ganan 
cias p o r exportación  de m ercancías. (C om o verem os en nuestro  caso  d e  cierre del capítulo , el buen  
d im a de todo el a ñ o  perm ite q ue los países del C aribe se  beneficien de los pasajeros q ue llegan en 
los b arcos cruceros).

A lgunos servicios, incluyendo los de b anca, seguros, renta, ingeniería 
y  gestión, constituyen las ganancias netas d e  una em presa en la forma de comisiones: p agos p or 
el desem peño d e  esos servicios. En un nivel internacional, p or ejem plo, las em presas podrían  
pagar com isiones p or servicios de ingeniería provistos co m o  operacion es llave en  m ano, que 
son p royectos de construcción realizados bajo co n tra to  y  transferidos a sus propietarios cuando  
están listos p ara e n tra re n  operación . La em presa estadounidense Bechtel actualm en te tiene con
tratos llave en m ano en Perú y  Arabia Saudita p ara construir, respectivam ente, un  co n cen trad o r  
d e cobre y una fundición de alum inio. Las em presas también pagan  com isiones por los con tratos  
ad m inistrativos —arreglos en los que una em presa p rovee personal para llevar a cab o  funciones 
g e rene La les generales o  especializadas p ara otra em presa — . D isney recibe este tipo de com isio
nes p or p arte de los parques tem áticos Disney ubicados en Francia y Japón.

C uando una em presa perm ite que otra u se su s activos — co m o  o cu rre  con  las 
m arcas com erciales, las patentes, los derechos d e  au to r o  la experiencia—  bajo con tratos d en o
m inados acuerdos de licen cia , recibe ganancias llam adas regalías. P or ejem plo. A didas paga 
regalías p or u sar el logotipo del equipo d e fútbol Real M adrid en las ch aqu etas que vende. Las re
galías también provienen  de con tratos de franquicia. La franq u icia  e s  un m od o d e  negocios en  
el que una d e  las partes (el franquiciador) p erm ite a otro (el franquiciatario) usar una m arca com er
cial com o activ o  esencial d el negocio del franquiciado. C om o regla, el franquiciador (digam os 
M cD onald's) también ayuda constantem ente en la operación del negocio del franquiciatario, tal 
vez proveyendo insum os, servicios adm inistrativos o  tecnología.

INVERSIONES
Los dividendos e intereses p agad os sobre las inversiones extranjeras tam bién se consideran ex
portaciones e  im portaciones de servicios porque representan  el uso de activos (capital). Sin e m 
bargo, las propias inversiones son tratadas en las estadísticas n acionales com o diferentes form as 
de exportaciones e  im portaciones d e  sen-icios. O bserve que inversión extranjera significa la tenen 
cia d e  propiedad extranjera a cam b io  de un rendim iento financiero, co m o  intereses y dividendos, 
y  podría tom ar d os formas: directa y  cartera.

En la inversión  extran jera  d irecta  (IED), a la que algu n as veces se le  llama in
versión directa, el inversionista obtiene una participación m ayoritaria en una em presa extran 
jera. C u an d o , p or ejem plo, inversionistas estadounidenses com praron  el Liverpool Football 
Club, este club d e  fútbol se con virtió  en una IED estadounidense en Reino U nido. El control 
no necesita ser del 100 por ciento  ni siquiera del 5 0  p o r ciento; si un inversionista extranjero

Las exportaciones e 
rnpo n a c o  nes de servicos 
const> tuyen ventas y compras 
internacionales aue no son 
relacionadas con ‘a s  ventas y 
las compras de productos

• Bem p 'o s  de servicios 
son los viajes, la 
transportación, 
operac-ones bancanas 
y de seguros, y el uso 
de  act-vos como marcas 
comerciales, patentes y 
derechos de autor.

. Las expon acones o 
importaciones de servicios 
son muy importantes para 
algunos países

• Incluyen muchos m odos 
de operación c e  negooos 
Internacionales y 
especializados.
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Los componentes clave de la 
inversión de cartera son:

• Participación no 
mayoritan'a en una 
operación extranjera

• Beneficios financ ié is (por 
ejemplo, préstamos)

Una E M N  (a veces llamada 
C M N  o  CTN) es una 
oompaóie con inversión 
extranjera dilecta

Los gerentes que trabajen 
en negocios internacionales 
deben entender las 
disciplinas de las ciendas 
socales y cóm o el las 
afectan todos los campos 
funcionales de los negodos.

tiene una participación minoritaria y la propiedad restante se encuentra m uy fraccionada, ningún  
otro propietario podrá co n trarrestar efectivam ente las decisiones del inversionista. C u an d o  d os o 
m ás em presas com parten  la propiedad d e una IED, la operación se denom ina em presa conjunta.

Aunque las 100 m ás gran d es em presas internacionales del m u n do representan una alta pro
porción d e  la producción global, el am p lio  núm ero de em presas q ue están utilizando las IED 
indica que tam bién e s  com ún entre firmas pequeñas. A ctualm ente, cerca de 7 9  mil em presas d e  
todo el m undo controlan u nas ? ? 0  mil inversiones extranjeras directas en todas las industrias.41

U na inversión  de ca rte ra , o  p ortafolio , es un interés financiero no mayori- 
tartoen  o tra entidad. G eneralm ente tom a una de dos formas: acciones en una em presa o  présta
m os a una em presa (o país) en la form a d e bonos, cuentas, o  notas co m p rad as por el inversionista. 
Son im portantes para la m ayoría d e las em presas con  operaciones internacionales extensivas, 
las cu ales rutinariam ente m ueven fondos do un país a otro  para obtener beneficios financieros a 
corto  plazo.

TIPOS DE ORGANIZACIONES INTERNACIONALES
Básicam ente, una "com pañ ía internacional" es una em presa q ue tiene operaciones internacional- 
m ente, pero tenem os una v aried ad  de térm inos para designar los diferentes tipos d e operaciones. 
L as em presas internacionales altam ente com prom etidas a m enudo recurren  a m últiples tipos de  
operaciones. l a s  em presas trabajan unidas — en empresas conjuntas, acuerdos d e licencias, contratos 
administrativos, propiedad minoritaria y  acuerdos contractuales a largo plazo—  tod os los cu ales so n  c o 
nocidos co m o  acu erd as d e colab oración . El térm ino alianza estratég ica  a veces se usa p ara d ecir 
lo m ism o, p ero  generalm ente se  refiere ya sea a  un arreglo  d e  im portancia crítica p ara uno o  m ás  
socios o  a un acu erd o  q ue no implica propiedad conjunta.

Una em presa m u ltinacion al (EM N ) generalm ente refiere a cu alquier  
em presa con  inversión extranjera directa. Ésta es la definición que usam os en este texto. Sin em -  
twrgo, algunos au tores argum entan  que una em presa debe tener inversiones directas en algún  
núm ero m ínim o d e países p ara ser una EM N. El térm ino corp oración  m ultinacion al o  com p añ ía  
m u ltinacion al (C M N ) a m enudo se utiliza co m o  sinónim o de una EM N , m ientras q ue la O N U  
usa el térm ino com p añ ía tran sn acio n al (C T N ).

¿ Im p o rto  o l t a m a ñ o ?  A lgunas definiciones requieren de un tam añ o determ inado — general
m ente gigantesco— . U na em presa pequeña, sin em bargo, pued e ten er inversión extranjera directa  
y a d o p tar cualquiera de los m odos operativos que hem os analizado. Por su pu esto , una pequeña 
em presa internacional, si es exitosa, se vuelve una g ran  em presa. Vistaprint es  un buen ejemplo. 
Fundada en 1995, sus ven tas en 120 países p ara 2 0 1 0  fueron d e $ 6 7 0  millones, d e  los cuales 4 5  por 
ciento provenía de fuera d e  su m ercado local estadounidense.

Por qué los negocios internacionales difieren 
de los nacionales
Ahora cam biem os hacia las condiciones existentes en el entorno externo de una em presa y que po
drían afectar sus operaciones internacionales. L as em presas inteligentes no form an o  desarrollan  
los m ed ios necesarias para im plem entar las estrategias internacionales sin exam in ar an tes las 
condiciones q ue se indican en el lado izquierdo de la figura 1 .1 , y  que se organizan  en las siguien
tes categorías:

• Factores físicos (tales co m o  la geografía o  la dem ografía d e  un país).

• Factores sociales (tales co m o  la política, las leyes, la cultura y  la econom ía).

• Factores competitivos (tales co m o  el n úm ero y la fortaleza de los proveedores d e  una em presa, 
d e su s clientes y  de las em presas rivales).

Al exam in ar estas categorías, nos involucram os en el ám bito d e las ciencias sociales, el cual 
ayuda a explicar cóm o afectan  las condiciones extern as los patrones de con du cta  en diferentes 
partes del m undo.
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FACTORES FÍSICOS V SOCIALES
l^os factores físicos y sociales q ue m ostram os anteriorm ente pueden afectar el cóm o elaboran y  co 
m ercializan sus p rodu ctos las em presas, cóm o obtienen personal para sus operaciones, e incluso  
cóm o m antienen su s cuentas. R ecuerde q ue cualquiera d e  estos factores podría requerir que una 
em presa altere su s operaciones en el extran jero  (en com paración  con  hacerlo nacionalm ente) en 
a ras d e la eficiencia.

I.os gerentes q ue saben d e  geografía están en buena posición para  
d eterm inar la ubicación, can tidad , calid ad  y disponibilidad de los recursos del m undo, así com o  
para im plem entar form as d e  explotarlos. La distribución dispareja d e  los recursos en todo el 
m undo ayud a a exp licar p or qué d iferentes bienes y servicios son producidos en diferentes luga
res. M ás au n , los países difieren en su tam añ o d e m asa territorial y población. Debido a que los 
países pequeños tienen m enos acceso  a recursos nacionales variados y  a gran des m ercados, gene
ralm ente son m ás dependientes del com ercio internacional que los países m ás grandes.

Una vez m ás, hablem os d e deportes. N oruega tiene mejores resultados e n  los Ju egos O lím pi
cos d e Invierno que en las O lim piadas de Verano debido a su clim a, y  a excepción  del bien pu- 
blicitado equipo jam aiquino d e  bobsled (cu yos m iem bros en  realidad viven  en  C an ad á), los países  
tropicales ni siquiera com piten en las o lim piadas de invierno. El dom inio de los africanos del Este  
en las carreras  d e fondo se debe en p a rte a  su cap acid ad  física para en trenar en altitudes m ayores  
que la m ayoría d e  los dem ás corredores.

l a s  barreras geográficas — m ontañas, desiertos, junglas y  dem ás—  a m enudo afectan  los 
canales d e  distribución y d e  com unicación. Y  las probabilidades de que se presenten desastres  
naturales y  condiciones clim áticas ad versas (huracanes, inundaciones, sequías, terrem otos, eru p -  
d on es volcánicas, tsunam is) pueden h acer que un negocio sea m ás riesgoso en algu n as á reas que 
en otras, en tanto afecten los sum inistros, precios y condiciones de operación en países lejanos, tal 
com o se ilustra en las fotografías d e la página 20. U na v ez  m ás, podem os a d elan tam o s a nuestro  
caso de cierre  del capítulo, el cu al m uestra que los operadores de líneas de cru ceros deben ad ap 
tar sus p uertos de visita cu an d o h ay  am en azas de h uracán. R ecuerde que las condiciones clim á
ticas tam bién pueden tener ciclos d e co rto  o  largo  plazo. P o r ejemplo, el derretim iento reciente  
de los tém panos d e hielo ártico  y las n uevas tecnologías para los barcos h an  perm itido que m ás  
barcos utilicen el Paso del N oroeste p ara recortar costos d e transporte al ah orrarse hasta 15 días  
de n avegación  en alta m ar.42

P or últim o, la distribución d e la población y  el im pacto de la actividad  hum ana en el m edio  
am biente podrían ejercer fuertes influencias sobre los negocios internacionales del futuro, p ar
ticularm ente si los cam bios ecológicos o  las regulaciones causan que las em presas se m uden o  
alteren su s operaciones.

N o  sorprende q ue las políticas públicas influyan en có m o  se  llevan a cabo los 
negocios internacionales dentro de las fronteras nacionales (en realidad, si s e  llevarán a cab o  o no). 
P or ejemplo, Cuba tu v o  alguna vez una franquicia de béisbol de ligas m enores, la cual siguió el 
cu rso  que tom aron las relaciones diplom áticas en tre  C uba y  Estados U nidos en la década de 1960. 
Varios jugadores cubanos son ahora m iem bros d e  equipos profesionales estadounidenses, aunque  
la m ayoría tu vo  q ue huir de su país p ara jugar en el extranjero.

Es obvio q ue las d isputas políticas — en  p articu lar los enfrentam ientos m ilitares—  pueden  
perturbar el com ercio  y  la inversión. Incluso los conflictos que afectan directam ente sólo a peque
ñas áreas pueden llegar a tener efectos de largo alcance. El bom bardeo terrorista de un hotel en 
Indonesia p rovocó una dism inución d e  los ingresos turísticos y del cap ital d e inversión porque  
tanto individuos co m o  em presas que operan en el extranjero percibieron a Indonesia co m o  un 
país m uy riesgoso.

Las leyes n acionales e internacionales desem peñan un gran  p apel en la d eter
m inación d e  cóm o puede una em presa tener operaciones en el extranjero. U na ley nacional incluye  
tanto las regulaciones del país de origen  de la em presa com o las del país anfitrión en  tem as tales 
com o el gravam en  fiscal, el em pleo y  las tran sacciones d e divisas. l a  ley británica, por ejem plo, 
determ ina có m o  se g rav arán  los im puestos del Liverpool Football C lub, que es propiedad de  
inversionistas estadounidenses, y d e  qué nacionalidad serán sus em pleados. En tanto  q ue la ley 
estadounidense determ ina có m o  y cu án d o serán g rav ad as las g anan cias de la operación  en Esta
dos U nidos.

Una ley internacional — en la forma de acu erd o s legales entre países—  determ ina có m o  son  
grav ad as las ganancias en todas las jurisdicciones involucradas. U na ley internacional tam bién

La* condiciones naturales 
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Una erupción volcánica en ^  
blandía (arriba) afectó los 
negocios en una región 
muy amplia, com o el cierre 
del aeropuerto de Zúrich 

en Suiza (abao).
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alterar las operaciones ce  
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debe determ inar có m o  (y  si) pueden las em presas tener operaciones en d eterm inad os lugares. 
C om o señalam os en nuestro caso  d e  cierre  del capitulo, p o r ejem plo, los acu erd os perm iten a las 
tripulaciones de las n aves desplazarse prácticam en te hacia cualquier lu g ar sin ser acosadas.

P or últim o, las form as en que se hacen cum plir las leyes tam bién afectan  las operaciones ex 
tranjeras de una em p resa. En el ám b ito  de las m arcas com erciales, el conocim iento patentado y 
los derechos d e autor, la m ayoría d e  los países 9e han ad scrito  a tratad o s internacionales y  han  
aprobado leyes nacionales que tratan  las violaciones d e esos d erechos. M uchos, sin em bargo, h a
cen m u y  poco p or o b ligara cu m p lir los acu erd o s o  sus p ropias leyes. P or esta razón , las em presas  
no sólo deben com p ren d er los acu erd o s y las leyes, sino tam bién determ inar qué tan  m eticulosa
m ente se h acen  cu m p lir en diferentes países.

Las disciplinas relacionadas d e  la antropología, psicología y s o 
ciología pueden a y u d a ra  los gerentes a  com prender mejor los diferentes valores, actitu d es y creen
cias. A su vez, esta com prensión puede ayudarlos a tom ar decisiones operativas en el extranjero.
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Volvamos una vez m ás al caso  de apertura del capítulo. A unque los deportes profesionales  
se están  expand ien do intem acionalm ente, la popularidad d e  deportes específicos difiere entre  
países. Es interesante que esas diferencias afecten la m anera en que la industria cinem atográfica  
trata el tema d e  los deportes. C om o regla, los productores estadounidenses no escatim an en g as
tos p ara  asegu rarse d e que las películas generen el m ayor a tractiv o  (e ingreso) internacional. Sin 
em bargo, cu an d o  se trata d e  películas co n  tem as deportivos norm alm ente recortan  los costos. 
¿P o r qué? Porque las personas d e un país a m enudo reaccionan  tibiam ente cu an d o se trata de los 
d eportes d e  otro país, y los cineastas no ven m ucho caso  en g astar dinero adicional intentando  
atraer a públicos e  ingresos extranjeros con  estos filmes.4^

También debem os recalcar que las reglas d e  los deportes a  veces son  distintas entre los países. 
A  los japoneses sí les im porta el béisbol estadounidense, pero la cultura japonesa valora la arm o
nía m ás de lo que lo h ace  la estadounidense, m ientras que la cultura estadounidense valora m ás 
la com petitividad  que la japonesa. E sto  se refleja en diferentes reglas d e béisbol: un juego en  Esta
dos U nidos sigue hasta que haya un ganador, m ientras que en Japón se conform an con  un em pate  
si ningún equipo lleva la delantera después d e 12 entradas.

La econom ía explica p or qué los países intercam bian bienes y  servicios, 
por qué el cap ital y la gente viajan  entre países en  el cu rso  d e los negocios, y  p or q ué la m oneda  
de un país tiene un determ inado valor en com paración  co n  la de otro. Recuerde d e nuestro caso  
d e introducción que el porcentaje d e jugadores que n o nacieron en E stad os U nidos ha ido au m en 
tando en  el ráster de las ligas m ayores. Los jugadores d e República D om inicana constituyen la 
m ay o r p arte  d e los no nacid os en Estad os U nidos, pero aunque el béisbol es b astante popular en 
República D om inicana, la idea de establecer allí un equipo de ligas m ayores sencillam ente no es  
viable. ¿P o r qué? Porque escasos dom inicanos pueden perm itirse p ag ar los precios de los boletos 
necesarios para m antener un equipo. O bviam ente, los m ayores ingresos d e  la población en E sta
dos U nidos y  C an adá perm iten a los equipos de ligas m ayores ofrecer altos salarios q ue atraen  a 
los jugad ores dom inicanos.

La econom ía tam bién ay u d a a explicar p or q ué algunos países pueden p rodu cir bienes y ser
vicios por m enos. Y  la econom ía p rovee las herram ientas analíticas necesarias para determ inar el 
im pacto que tienen las operaciones de una em presa internacional en la econom ía tanto del pafe 
anfitrión com o del d e origen, a sí co m o  el im pacto d el entorno económ ico del p aís anfitrión sobre 
una em presa extranjera.

EL ENTORNO COMPETITIVO
A dem ás de su s entornos físicos y sociales, toda em presa globalm ente activa opera dentro d e  un  
m to m o  com petitivo. La figura 1.1 destaca los factores com petitivos clave en el entorno extem o  de 
un negocio internacional: estrategia d e producto, base de recursos y  experiencia, y  capacidad de los 
com petidores.

Los productos com piten  p or m edio d e  estrategias de 
costos o  de diferenciación, estas últim as generalm ente m ediante:

• F.1 desarrollo  d e una imagen de marca favorable, generalm ente a trav és d e  la publicidad o  de 
una experiencia de largo p lazo del consum idor con  la m arca; o

• El desarrollo d e características únicas, tales com o las q ue se logran a tra v é s  de esfuerzos d e l&D  
o  de diferentes m ed ios de distribución.

Al utilizar cualquiera de estos enfoques, una em presa pued e com ercializar m asivam ente un 
p rodu cto  o  vender a un nicho d e  m ercad o (este últim o enfoque se  llama estrategia de enfoque). Las 
diferentes estrategias pueden ser utilizadas para diferentes productos o  países, pero la elección de 
la estrategia por p arte  d e la em presa desem peña un rol im portante en la determ inación d e cóm o  
y  d ón de tendrá operaciones. P or ejem plo, Fiat, una m arca italiana de au tom óviles q ue com pite  
principalm ente bajo una estrategia de costos dirigida a v en tas d e m ercado m asivo. Esta estrategia  
ha influido en que Fiat establezca p lantas d e m otores en C h ina, donde los costos d e producción  
son bajos, y  venda en India y  A rgentina, que son m ercados sensibles al costo . Es interesante que 
R at tam bién sea propietaria d e  Ferrari, la cu al com pite bajo una estrategia que se enfoca en los 
consum idores d e  m uy a ltos ingresos. M ientras que el com petitivo  m ercad o  d e  Estados U nid os no  
ha sido favorable para la estrategia de m arca d e m ercad o m asivo  de Fiat, esta m arca sí vende
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m ás de la cuarta p arte  d e  todos su s  Ferrari en Estados U nidos. C on  su  inversión en C hrysler, Fiat 
planea ven d er tam bién el Fiat 5 00  (una especie de autom óvil boutique) m ediante una estrategia  
d e enfoque.

O tros factores com petitivos son el tam año y los recur
sos d e la em presa en com paración  con  los de su s com petidores. U n líder de m ercado, p or ejem plo  
— digam os, C oca-C ola— , tiene recursos para em p ren d er operaciones internacionales m ucho m ás  
am biciosas que un com p etid or m ás pequeño co m o  Royal C row n . Royal C row n vend e en cerca d e  
60 países, C oca-C ola en m ás d e 200 .

En los m ercados grandes, co m o  el d e  Estados U nidos, las em presas deben invertir m u ch os  
más recursos para asegurar la distribución nacional que en los m ercad os pequeños (tales com o  
Irlanda). A dem ás, probablem ente se  enfrenten a m ás com petidores en los m ercad os grandes; en un  
país de E uropa, sobre todo en 1a venta m inorista, una em presa tiene probabilidades d e enfrentarse  
a tres o  cu atro  com petidores significativos, en com paración  con  los 10 o  20  que enfrentará en Esta
d os U nidos.*4

A la inversa, la participación nacional del m ercado y  el reconocim iento de m arca están rela
cionados co n  la operación en un p aís determ inado. U na em presa co n  una posición dom inante d e  
largo p lazo en un m ercado utiliza tácticas de operación b astante diferentes d e las que em plea un 
recién llegado. U na em presa así, p or ejem plo, tiene m ucho m ás peso co n  los p roveedores y distri
buidores. Recuerde tam bién que s e r  líder en  un país no g aran tiza serlo en otro. En  la m ayoría d e  
los m ercados, C oca-C ola es el líder, y Pepsi-Cola está en un fuerte segundo lugar; sin em bargo, en 
India, C oca-C ola es núm ero tres, p or d etrás de Pepsi y de una m arca local llam ada Thums íip.4S

r.om petid f-s  que se P or últim o, el éxito en un m ercado (ya sea
nacional o  extranjero) a m enudo depende d e si la com petencia tam bién es internacional o  local  
P or ejemplo, los fabricantes d e aeronaves com erciales, Boeing y  Airbus, casi com piten sólo entre  
sí en tod os los m ercad os que atienden. Lo q ue aprenden uno d e  o tro  en un p aís les resulta útil 
para pronosticar las estrategias del otro  en o tros lugares. En con traste , la cadena d e  su p erm erca
d os Tesco enfrenta una com petencia diferente en casi todos los m ercados extranjeros donde entra.

V iendo  a

N t u t u r O  Tres maneras de ver la globalización

En esta coyuntura, hay  una gran diferencia de  op in ión  ción, tam bién presionarán a tos gob ie rnos para que im
acerca del futuro de lo s negoc io s internacionales y la pongan m enos restricciones sobre tos m ovim ientos in- 
globalización. Básicam ente, hay  tres puntos de vista  tem actonales de bienes y  tos m ed ios para producirlos, 
importantes: Incluso si aceptam os este  punto de vista, debem os
„ n  ^  u, n iAK3 i!W ¡An Qo ¡^w itahio todavía enfrentar al m enos un desafío  para montar-• B  avance  de la globalización e s  inevitable. . . , . , . . . . . .  . . .

v  n o s  sobre la ola  del futuro: deb ido  a  que el futuro e s
• Los negoc io s internacionales crecerán principal- que h a ga m o s  de él, debem os averiguar có m o  ex

mente sobre  lineas regionales m ás que  globales. tender lo s beneficios de la globalización de manera

• Las fuerzas que trabajan en  contra de una m ayor equitativa m ientras se  m inim izan las dificultades que
globalización y m á s  negoc io s internacionales frena- ge depositan sobre la s partes — tanto personas com o
rán el crecim iento de a m b o s  rubros. e m p re sa s—  que sufren por la aum entada com petencia

inter nac tonal.
El W all Street Journal planteó una pregunta a  todos

L a  g lo balizació n  e s  in ev itab le  tos ganado re s v ivos del Prem io Nobel de  Econom ía:
“¿C u á l e s  el m ayor desafío  económ ico  para el futuro?". 

B  punto de  vista  de que la globalización e s  inevitable Varias respuestas se  referían a  la globalización y a  los
refleja la prem isa de  que lo s a vance s en  la conecti- n egoc io s internacionales. Robert Fogel dijo que e s
vidad hum ana son  tan om nipresentes que en  todos el problema de obtener tecnología disponible y  ali-
lados lo s con sum ido re s tendrán conocim iento de  mejo- mentó para la s personas que están m uriendo innece-
res p roductos y  lo s dem andarán a  lo s m ejores precios, sariamente. Tanto Vernon Sm ith c o m o  Harry Markowitz
independientemente de s u s  origenes. Aquellos que  especificaron la necesidad  de bajar las barreras co -
tienen este punto de vista también argum entan que de- marciales globales. Lawrence Klein hizo un llam ado a
bido a  que las em presa s multinacionales han creado “la reducción de la pobreza y la enferm edad en un en-
tantas redes internacionales de producción y  distribu- torno político pacifico". John  N ash  sintió que debem os
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atacar el problema de aum entar el nivel de  vida en  todo 
el m undo mientras la cantidad  de superficie terrestre 
por persona está  d ism inuyendo.46 Claramente, cada  
una de e sta s re spue sta s proyecta tanto desafíos co m o  
oportunidades gerenciales.

M ás c r e c im ie n to  regionaJ qu e globaJ

El se gu n d o  punto de vista — que el crecim iento será 
en su  m ayor parte regional m ás que globa l—  se  basa  en 
e stud io s que muestran que ca s i todas las em presas 
sobre  las que pen sam os com o  “g loba le s" llevan a 
cabo  la m ayor parte de s u s  negoc io s  en  su  pa ís de 
origen y  en pa íse s vec inos.47 La m ayor parte del c o 
mercio internacional e s regional, y m uchos tratados 
para eliminar la s  barreras com ercia les son  regionales. 
L o s  c o sto s  de transporte favorecen lo s n e go c io s  re
gionales sobre los globales. Y  las ventas regionales 
podrían se r  suficientes para que las em p re sa s  obten
gan econom ías de e sca la  con las cua les puedan cubrir 
adecuadam ente s u s  co sto s  fijos. De cualquier manera, 
la regional ización de la actividad empresarial puede ser 
únicamente una etapa de transición. En  otras palabras, 
las em presa s podrian prom over primero lo s negoc io s 
internacionales en  pa ise s ce rcano s y d e sp u é s  am pliar 
su s  activ idades una vez que hayan a lcanzado  ciertas 
metas regionales.

La g lo baJización  y lo s  n eg o c io s  
in te rn a c io n a le s  s e  d e sa c e le ra rá n

El tercer punto de  vista defiende que el p a so  de  la 
globaiización se  desacelerará o  tal vez ya  haya  co m e n 
zado a  colapsar.48 Teniendo en cuenta los sentim ientos 
en contra de  la globaiización que m encionam os ante
riormente, e s  fácil ver que a lguna s personas están  fir
m es y  serias en expresar s u s  reservas. El punto crucial 
del movim iento contra la globaiización e s  el creciente 
c ism a percibido entre las partes (incluyendo las em pre
sa s  multinacionales) que están en  auge  en un entorno 
globalizado y  las que no lo están. Por ejemplo, durante 
2009, las pe rsona s ham brientas (malnutridas) aum en
taron en cerca de 100  m illones desde 2 00 8  y llega
ron a constituir cerca  de 2 0  por ciento de  la población 
mundial.49

L o s  opositores de la globaiización presionan a  los 
gob ie rno s a  prom over el nacionalism o al aum entar las 
barreras com erciales y rechazar a  organ izaciones y 
tratados internacionales. Históricamente, este tipo de 
g ru po s a  m enudo han tenido éxito (al m en o s tem poral
mente) en obstruir a vance s  tecnológ icos o  com erciales 
que am enazaban  su  bienestar. Recientemente, lo s se n 
tim ientos opositores a  la globaiización han crecido en 
m uchos paises, asi tenem os el cam b io  en la ley estatal 
prom ulgado en  Arizona para restringir a lo s inm igran
tes indocum entados, la deportación de la etnia Rom a

(gitanos) por parte de  Francia, la evacuación  en  Italia 
de lo s inm igrantes para protegerlos contra residentes 
locales, y  las victorias contra la inm igración por parte 
del Partido Dem ocrático de Suec ia .555 En  Brasil y  S u -  
dáfrica, los votantes han autorizado a  las em p re sa s 
nacionales cop ia r fá rm acos bajo nuevas protecciones 
globales de patentes. Bolivla y  \fenezuela han nacio
nalizado a lgunas inversiones extranjeras, y E stad o s  
U i id o s  impidió que C h ina  com prara una com pañía  
petrolera estadounidense. La lucha entre los pro y  los 
contra de la globaiización e s  una de la s razones por las 
que el p roceso  de  globaiización ha hecho  p rogre so s a 
trompicones.

Otras incertidumbres pueden frenar la globaiización. 
Primero está  la cuestión de  los precios del petróleo, 
que afectan el transporte internacional porque pueden 
constituir m á s  de  75  por ciento de  los c o sto s  operati
vos en los grandes barcos.51 A  principios de 2008, los 
precios g lobales del petróleo aumentaron 44  por ciento, 
cayeron 74 por ciento hacia fines del m ism o año  para 
d espués ca si duplicarse a  fines de 2010. M u c h a s  em 
presas estadounidenses, com o  los fabricantes de m ue 
bles, han respondido mediante un retorno a  las b ases 
de producción nacional en vez de enfrentarse a  la in- 
certidumbre de los co sto s  del transporte.52 Segundo, la 
recesión económ ica  y el desem pleo persistente desde 
2008  han llevado a  lo s paises a  ¡mplementar m edidas 
para proteger a  s u s  fuerzas laborales. Tercero, las pre
ocupaciones sob re  la seguridad — confiscación de la 
propiedad, terrorismo, piratería de barcos y la franca 
a n a rq u ía -  podrían impedir que las em presas se  aven
turen m ucho  hacia el exterior.

Por último, un punto de vista  mantiene que para que 
ka globaiización se a  exitosa, so n  necesarias institucio
nes eficaces con  m andatos claros; sin  em bargo, existe 
cierta preocupación acerca de que ni las instituciones 
ni las personas que laboren en ellas puedan manejar 
adecuadam ente las com plejidades de un m undo inter- 
oonectado.53

A vanzar

Solam ente el tiem po lo dirá, pero una c o sa  parece 
segura: s i una em presa  desea  capitalizar las oportu
nidades internacionales, no puede esperar dem asiado  
tiempo para ver lo que  sucede  en lo s frentes político y 
económ ico. La s inversiones en investigación, equipo, 
plantas y  capacitación  del personal pueden llevarse 
años. S iem pre e s  desafiante realizar p ronósticos sobre 
oportunidades y rie sgos en  el extranjero. S in  embargo, 
al exam inar las diferentes m aneras en que el futuro 
podría desarrollarse, la gerencia  de una em presa tiene 
m ayor probabilidad de evitar so rp re sa s desagradables. 
E s  por ello que cada  capítulo de este  libro incluye una 
secc ión  que muestra có m o  determ inados tem as del 
capítulo pueden volverse tem as para ver el futuro de 
lo s negoc io s  internacionales.»



C A S O  Montar la ola del crecimiento: Carnival Cruise Unes
Debo balar a tos mares de nuevo, el canto de la marea furiosa 
es une llamada clara y  salvaje que no puede ser desoída

— John Masefield, The Seekers

El llamado del mar fomenta el negocio efe los cruceros.54 Los viajes en el mar han tenido un halo 
de misterio por siglos, pero solamente en décadas recientes la experiencia del mar abierto y  los 
puertos exóticos ha estado disponible al mercado masivo.

Históricamente, el viaje recreativo en el mar fue un gran esfuerzo elitista. Los m iembros de las 
clases sociales m ás bajas se  encontraron ocasionalmente en mar abierto, pero a menudo com o 
buscadores de empleo desplazados o  com o miembros de  la tripulación a bordo de los barcos. 
S in  embargo, en años recientes, la industria de los cruceros ha sufrido muchos cam bios de 
todo tipo y los grupos demográficos a los que se  dirige actualmente incluyen la clase media tra
bajadora asi com o a  los ricos ociosos.

¿Qué es un crucero y qué le sucedió a la industria de los cruceros?

Un "crucero” es un viaje de placer por mar (en contraposición a. digamos, ir en un buque balle
nero, una asignación de la marina o  un viaje en ferri para llegar del punto A  al punto B). Típica
mente, los pasajeros disfrutan de alojamiento en un camarote por el tiempo que d ire  el recorrido 
de un itinerario fijo que los lleva de regreso a  su  punto de embarque original.

Hubo una época en que los barcos (llamados buques de pasajeros) transportaban a  las per
sonas entre océanos y mares, ya fuera por negocios o  en viajes de placer, pero el desarrollo del 
servicio aéreo trasatlántico después de la Segunda  Guerra Mundial ofreció una alternativa más 
veloz y  m enos cara, y las aerolíneas captaron pasajeros de los barcos. La balanza competitiva se 
inclinó decisivamente en la década de 1960, cuando ios avances en la tecnología de los jets hi
cieron que el viaje aéreo fuera una opción viable para una m asa creciente de viajeros internacio
nales orientados a controlar su  presupuesto. Convirtiendo m ás espacio de barco en alojamiento 
de bajo precio, las lineas navieras intentaron contrarrestar su s  pérdidas con el recordatorio de 
“llegar aHá es la mitad de la diversión", pero una a  una. fueron retirando del servicio los grandes 
buques de lujo que habían surcado los océanos durante décadas.

La industria contemporánea de los cruceros

Hoy la industria de  los cruceros está dom inada por tres empresas -C a rn iva l. Royal Caribbean y 
Star—  que mantienen un control com binado de 91 por ciento del mercado. Por mucho, la ma
yor de las tres e s Carnival, que opera un número de lineas a  las que llama m arcas. 0  mapa 1.2 
muestra los corporativos de  estas marcas. Carnival ofrece cruceros hacia cada continente del 
planeta, incluyendo la Antártica.

Carnival Corporation nació cuando Ted Arison, un antiguo socio de Norwegian Cruise Unes, 
vio la oportunidad de ampliar el mercado m asivo de los viajes por mar promoviendo la idea de 
vacacionar en un “barco divertido" —  in a  excursión diseñada para ser un poco m enos formal 
y  lujosa que el tradicional trasatlántico— . El momento era el adecuado. Lo s  viajes por mar aún 
proyectaban cierta aura, y m ás personas podían permitirse tomar una vacación por el mar. Ade
más. m uchos de estos vacacionistas también asistían a las fiestas - p a s e o s  grupa les, visitas a 
parques temáticos y estancias en Las Vegas—  que  eran compatibles con el concepto del barco 
dvertido. Arison com pró un trasatlántico retirado a buen precio, lo reacondicionó con colores 
brillantes, lo equipó con  luces brillantes, y le instaló d iscotecas y casinos. En su  viaje inaugural 
desde Miami en 1972, el M ardi G ras encalló con  300 periodistas a  bordo, pero afortunadamente 
ni el barco ni el concepto de negocio de Arison se  dañaron demasiado. Embarcando desde 
Miami hacia destinos com o Jamaica. Puerto Rico y las Islas Vírgenes de  Estados Unidos, pronto 
el M ardi G ras se  volvió exitoso.

C on  el tiempo, Arison añadió no sólo barcos sino lineas completas de cruceros a  su  flota. 
Hoy, cada marca opera principalmente en un área designada del mundo y se  diferencia de  otras 
marcas Carnival en términos de temas geográficamente relevantes (por ejemplo, los cruce
ros C osta  presumen un sabor mediterráneo y tienen su  base  de operaciones en Italia) y  en tér
minos de costo por crucero (el costo por noche en los cruceros Cunard y Seaboum e e s mucho 
más alto que en los Carnival).
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M A P A  1.2 D ó n d e  se  ub ican  lo s  co rp o ra t iv o s  de  las líneas (m arcas) d e  C arn iva l C ru ise  L ine s

Hacer negocios en aguas internacionales

Dada la naturaleza de su  negocio, toda la industria de las lineas de cruceros e s internacional en 
su alcance. Tomemos la nacionalidad de los competidores. Las empresas pueden obtener las 
llamadas banderas de conveniencia de unos 3 0  países distintos. Al registrarse, digamos, com o 
una entidad legal liberiana, una empresa puede aprovechar los impuestos m ás bajos y reglas 
de empleo m enos estrictas. Legalmente, Carnival es una empresa panameña, aunque está re
gistrada en la Bolsa  de  Valores de Nueva York, tiene su s  oficinas corporativas de operación en 
Miami y Londres, y atiende principalmente a pasajeros que se  embarcan desde Estados Unidos. 
Aunque tos ingresos de  las líneas de cruceros no están sujetos a  tos impuestos sob re  la renta de 
Panamá ni de  Estados Unidos. Carnival debe pagar “derechos portuarios- sustanciales cada vez 
que su s  barcos bajan anclas. De hecho, tos puertos compiten por las paradas de tos cruceros 
dados estos derechos portuarios y tos gastos que realizan tos turistas en tierra. Por ejemplo, el 
puerto de Everglades (Fort Lauderdate) acordó en 2010 gastar 34 millones de dólares en mejorar 
su s  terminales con  el fin de desviar las embarcaciones del puerto de  Miami, y tos cálculos son  
que generará $500 millones durante un periodo de 10 años. La fotografía de la página siguiente 
muestra d o s  barcos crucero anclados en Cozumei, México, un puerto muy popular del Caribe.

Só lo  unas cuantas ofertas de  las líneas de cruceros — com o las excursiones a  lo largo del Río 
Mississtppi. alrededor de las Islas Hawai o  entre las Islas G a lápagos— pueden catalogarse como 
puramente nacionales. Incluso tos viajes desde la C osta  Oeste de Estados Unidos hacia Alaska 
son  “internacionales" sólo porque paran en Canadá. Por mucho, el destino m ás popular para tos 
pasajeros de  cruceros es el Caribe-Bahamas. en su  mayor parte porque el área presume de un 
clima templado y agradable todo el año. Durante tos m eses de verano, Carnival cam bia algunos 
de su s  barcos del Cari be-Bahamas hacia rutas de  Alaska y el Mediterráneo.
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Los puertos compiten por ^  
'-as llegadas de las líneas 
de cruceros, en su mayor 
medida porque traen a miles 
de turistas a gastar en las 
tiendas locales. Aquí vemos 
a pasajeros desembarcando 
de d o s barcos c rucen  
anclados en Corum tl,

México, un puerto muy 
popular de> Caribe.

fu n ü E 'lio i L op a/Sh u ltcn ttxk-C om

Obviamente, los barcos crucero van sólo a donde hay puertos marítimos, pero Camival c o 
opera con los operadores de tours (y es propietaria de  algunos de e stos servicios) que proveen 
casi 2 mil diferentes excursiones en tierra (por una tarifa adicional), y han sido fuente de tos 
recientes aumentos en tos ingresos. Camival calcula que la mitad de su s  pasajeros al Caribe to
man excursiones en playa para ver atracciones turísticas tales com o las ruinas m ayas en Befice. 
Los pasajeros de las líneas Princess de Camival, que atienden Alaska, pueden volar en helicóp
tero a un glaciar para practicar un poco de manejo de trineo jalado por perros.

Lo necesario para operar una línea de cruceros

Comprar el barco

No sorprende que tos barcos constituyan la mayor inversión para las líneas de  enjeeros. Los 
astilleros de varios países son  capaces de construir barcos que satisfagan las necesidades de 
la industria de cruceros. Para aunentar su  flota global. Carnival asegura licitaciones en todo el 
mundo. Debido a  que la construcción de barcos da empleo a mucha gente y utiliza gran can
tidad del acero producido tocalmente, tos gobiernos a  menudo subsidian esta industria —  una 
práctica que funciona en beneficio de  la industria de  las líneas de cruceros al ofrecer precios 
menos caros por tos b a r c o s - .  Por ejemplo, el gobierno italiano otorgó al astiBero Fincantieri 
cerca de  $50 millones en subsid ios para construir cinco barcos que fueron vendidos a CarnivaJ 
en $2500 millones. En 2010, Camival hizo otro pedido de un barco a  Fincantieri por cerca de 
$820 mi Iones, negociando el pago en dólares y  no en euros para protegerse contra postoles 
aumentos en el valor del euro.

Dónde encontrar marinos físicamente capaces

Las em presas navieras -inc luyendo  las de carga y lineas de c ru c e ro s -  buscan por todo el 
mundo a  m iembros de la tripulación que no só lo  puedan desempeñar tareas especializadas sino 
que estén adecuadamente certificados (por acuerdo internacional, un miembro de tripulación re
gistrado puede entrar a prácticamente cualquier puerto del mundo). Las líneas de  cruceros, por 
supuesto, tienen necesidades especiales de  personal — particularmente, tripulación que pueda 
interactuar con  tos pasajeros — . C a si una tercera parte de todas las tripulaciones de barcos del 
mundo so n  de Filipinas, no só lo  por tos costos de mano de obra razonables sino porque tos 
filipinos en general hablan inglés fluidamente. En un barco típico de  Camival, tos m iembros de 
la tripulación provienen de m ás de 100 países, y Carnival mantiene toda una variedad de pro
gram as de capacitación para su s  empleados, incluyendo la instrucción de inglés com o idioma 
extranjero.
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Casinos y otras atracciones

Aunque Carnival ha tenido auge con  ei concepto de  cruceros informales para el mercado ma
sivo, cada  uno de su s  cruceros ofrece una o d o s  noches formales a  la semana; cenas temáticas 
que se  centran en la cocina de algún país; variedad de entretenimiento musical, juegos y con 
cursos; e instalaciones de spa y deportivas. Debido a  que los cruceros operan fuera de la juris
dicción de cualquier autoridad nacional, no están sujetos a  ninguna ley nacional que restrinja los 
juegos de azar. Por lo tanto, los casinos son  parte integrante de  las instalaciones a  bordo.

Los pasajeros también pueden comprar mercancías de todo el mundo. De hecho, los co 
merciantes de arte ocasionalmente llevan a  cabo subastas y seminarios a bordo, y uno de ellos 
vende cerca de 300 mil piezas artísticas anualmente en los barcos crucero. Com o es de esperar, 
cuanto m ás lujoso sea el crucero m ás co stosa  será la obra de arte promedio.

B  entorno en el extranjero

Debido a  que Carnival opera en todo el mundo, tiene la ventaja de poder tratarlo com o fuente 
global de clientes y suministros. Además, debido a  que su s  activos principales son  de origen 
oceánico, Carnival puede enviar capital y otros activos a  lugares donde mejor puedan satisfacer 
b s  necesidades de  la empresa. Sin  embargo, también es vulnerable a una amplia gam a de d is
turbios ambientales. Echem os un vistazo a algunos de éstos.

Cuestiones de seguridad

Después de que  unos terroristas tomaron un barco crucero en el Mediterráneo en 1985, las prin
cipales líneas de cruceros instituyeron i r a  política de revisiones de  seguridad muy estrictas para 
b s  pasajeros que abordan. Incluso desde antes de los ataques del 11 de septiembre de 2001 en 
Nueva York, la industria de cruceros tiene establecido un protocolo de seguridad que la industria 
de  aviación no estableció sino hasta m ás adelante.

Tras dichos ataques en Nueva York, cuando las cancelaciones comenzaron a  ser m ás que las 
reservaciones, Carnival aumentó el número de puertos estadounidenses desde  los cuales zarpa
ban su s  barcos para que los pasajeros con un m iedo aumentado a  volar pudieran llegar a diver
so s puntos de partida por tierra. Carnival también reubica los cruceros para evitar zonas donde 
b s  pasajeros pudieran enfrentar peligros por disturbios políticos o  delincuencia, tal com o ilustra 
la suspensión de cruceros hacia St. Croix en las Islas Vírgenes de Estados Unidos por su  alta 
tasa de criminalidad. M á s aún, Carnival no hace paradas en Cuba, un destino turístico popular, 
porque el gobierno estadounidense limita los viajes de su s  ciudadanos a ese  lugar.

Afortunadamente, las emergencias a bordo son  poco frecuentes, pero cuando llegan a  ocu 
rrir son  problemáticas. Por ejemplo, en 2010 un barco crucero de Carnival se  descom puso  en 
un viaje a  México. Esto causó  un retraso de  tres d ías para que 4500 pasajeros regresaran a San  
Diego. Durante este lapso, la energía eléctrica se  suspendió, los inodoros se  atascaron y la co 
mida fue limitada.

De manera esporádica, los barcos crucero son  golpeados por algún virus que causa vóm i
tos y diarrea. Estos brotes so n  dificües de controlar por el contacto cercano que se  da entre las 
personas que van a  bordo del barco. M á s de una vez. Carnival ha tenido que retirar de servicio a 
un barco infectado para erradicar cualquier rastro de virus; el proceso imp&ca desinfectar prác
ticamente cada articulo que  se  encuentra a  bordo. Cuando la influenza H1N1 (influenza porcina) 
golpeó a México en 2009, Carnival modificó su s  itinerarios temporalmente para evitar los puer
tos mexicanos.

Cuestiones económ icas

Comprar un crucero generalmente se  considera un gasto extra y no prioritario. Durante las re
cesiones, las personas se  muestran m ás propensas a  tomar cruceros cortos y a embarcarse 
desde puertos cercanos en lugar de volar a lugares de salida distantes. S in  embargo, resulta in
teresante observar que, en comparación con otros segm entos de la industria turística, las lineas 
de cruceros tengan buenos resultados durante las desaceleraciones económicas. ¿P o r qué? 
Esto se  debe en parte a su s  diminutos precios todo incluido que a  menudo son  unas gangas 
en comparación con el costo de viajar a ciudades y centros turísticos importantes. Adem ás, los 
precios fijos de las líneas de cruceros evitan a  los pasajeros riesgos adicionales de encontrarse 
con tipos de  cambio imprevistos y desfavorables. No  obstante, Carnival comenzó a ofrecer
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descuentos en  2009 por la recesión global, lo cual atrajo a  un m ayor número de pasajeros pero 
con  menores ganancias por pasajero.

Pero existen algunas preocupaciones en la industria sobre  los inciertos precios de  la gasolina 
y las tasas de interés hipotecarias, lo que puede dejar a  m uchos hogares con muy poco ingreso 
discrecional para tomar cruceros. Además, los aumentos en el precio del petróleo han elevado 
b s  costos de combustible de Camival en un momento en que m uchos pasajeros potenciales 
desean precios m ás bajos.

0  clima

Siempre que hay huracanes, tal vez Camival tenga que cancelar su s  viajes, cambiar de puntos de 
embarque o  modificar su s  destinos, com o sucedió con el huracán Eari en 2010. Normalmente, 
b s  pasajeros a  quienes se  les cancela un viaje reciben reembolsos completos, y los de cruceros 
cortos, reembolsos parciales.

Observaciones finales

En general, el panorama para Carnival y  la industria de las lineas de cruceros e s optimista. Con  
perspectivas de ingresos crecientes (a pesar de  la recesión global) en muchos países (como 
China), m ás personas tendrán cierto presupuesto adicional para gastarlo en turismo. Aun 
hay destinos de crucero sin  explotar, tales com o Indonesia, que Carnival planea aprovechar. 
Solamente 16 por ciento de la población estadounidense no ha tomado un crucero - u n a  e s 
pada potencialmente de doble fita -. Por un lado, este número indica potencial de crecimiento; 
por el otro, las personas que ya tomaron un crucero continúan siendo clientes recurrentes, y 
el porcentaje de clientes de primera vez de hecho está disminuyendo. Entonces, el inconveniente 
ee que tos observadores de la industria se  preocupan porque quienes son  experimentados en tos 
cruceros se  cansarán de visitar un puerto que se  parece mucho a  los demás, y porque tos que no 
han tomado un crucero preferirán llegar a  los destinos turísticos a ir a  tos puertos sólo de visita.

P R E G U N T A S

1. ¿Q u é  fuerzas g lobales han contribuido al crecimiento de  la industria de  las líneas de  cruceros?

2. ¿Q u é  m edidas especificas ha  tom ado Carnival Cru«se U n e s  para beneficiarse de tos cam bios sociales 
g loba le s?

3. ¿C u á le s  so n  a lgunas de las diferencias nacionales que  afectan las operaciones de las líneas de  cru 
ce ro s?

4. A jnque  la mayoría de  lo s  pasajeros de cruceros so n  estadounidenses, el núm ero prom edio de días 
de  vacaciones al ario de  lo s residentes de  E stados Un idos e s  m enor que  el de  lo s trabajadores de la 
mayoría de  otros pa íse s con  altos ingresos (13 días, en com paración con 42  en Italia. 37 en Francia, 
35 en Alem ania y  2 5  en Japón}. ¿C ó m o  podrían las líneas de cruceros aumentar s u s  ventas a las per
sona s que  viven fuera de E stados U n id o s?

5. ¿Q u é  am enazas existen para el desem peño futuro de la industria de lo s cruceros y. en especifico, 
para el de Cam ival C ru ise  U n e s ?  S i  usted estuviera a cargo de  Cam ival: (a) ¿C ó m o  intentaría evitar 
que e sa s  am enazas s e  convirtieran en realidad, y  (b) ¿có m o  las manejaría s i s e  hicieran realidad?

6. Analice la ética de las lineas de cruceros con  respecto a la evasión del im puesto sobre la renta míen- 
r a s  que s í com pran barcos constru idos oon  sub sid io s  gubernamentales.

Ahora que ha terminado este capitulo, reye se  a wwwnyiblab.com para continuar practicando y  aplicando los conceptos que 
ha aprendida

RESUMEN
• La globalización es el proceso constante que profundiza y  

amplía la interdependencia entre los países. Los negocios in
ternacionales son un mecanismo para lograr la globalizadón.

• lo s  negocios internacionales han estado creciendo rápida
mente en décadas recientes debido a la expansión tecnológica, 
la liberalización d e las políticas gubernamentales a cetra de los 
movimientos transfronterizos (de bienes, servicios y los recur

sos necesarios para su producción), el desarrollo de servicios 
para facilitar las transacciones internacionales, las presiones 
de los consumidores por com prar productos y servidos ex
tranjeros, el aumento en la com pctenda global, los cambios 
de las situadones políticas, y la cooperación en el manejo de  
problemas y cuestiones transnado nales. Debido a estos facto
res, cada vez son m ás los países que se convierten en fuente 
de produodón y ventas para las empresas.
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• La globalización tiene m uchos críticos que sienten que debi
lita la soberanía nacional, que prom ueve el crecimiento nocivo 
al entorno del planeta, y que sesga la distribución del ingreso.

• La producción u operaciones en el extranjero —transferir la 
producción hada otro país— es controversial en términos de  
quién se beneficia cuando los costos se reducen y si el proceso 
cambia buenos empleos por malos empleos.

• Las em presas participan en los negocios intcm adonales para 
expandir las ventas, adquirir recursos y diversificar o reducir 
sus riesgos.

• Una empresa puede partidpar en los negodos internacionales 
a través de varios modos de operadón, incluyendo la expor- 
tadón e importación d e mercancías y sen-idos, inversiones 
directas y de cartera, o portafolio, y acuerdos d e colaboradón  
con otras empresas.

• Las empresas multinadonales (EMN) son com pañías con  in
versión extranjera directa. A veces so conocen com o corpo- 
radones o compañías multinadonales (CMN) o  compañías 
transnadonales (CTN).

• Al operar en el extranjero, las em presas podrían tener que 
ajustar sus m étodos habituales d e  hacer negodos. Esto es 
ponqué las condidoncs en el extranjero a menudo dictan un 
método m ás adecuado, y  los modos operativos u ti tizados 
para los negocios internacionales difieren un p oco de los que 
se usan a nivel nadonal.

• Rira operar dentro del entorno externo una compañía, sus ge
rentes no solamente deben comprender la operadón de nego
d os sino también tener un conodm iento práctico d e ciencias 
sociales básicas: geografía, dend as políticas, derecho, antro
pología, sodología, psicología y economía.

• La estrategia competitiva d e una em presa influye en cómo 
y dónde puede operar mejor. De igual manera, de un pats a 
otro, su situadón competitiva podría ser diferente en términos 
de su s fortalezas relativas y de qué competidores enfrenta.

• Existen desacuerdos acerca del futuro de los negodos interna
cionales —que la globalizadón es inevitable, que será prind- 
palmente regional, y que el credm iento será lento.
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"T he  W avc  R o lls  O n ; C a m iva l C ru iw  U n e s  Report» Record Book ing  
W rrk ",  PR N curran re (3  de  m arzo  de  2009): s/p ; M artha  Brannigan, 
"C ru ise  L inca A im  fbr W ide r A p pea l", Knight Ridder Tribune 
Business News (14 de  m arzo de  2007) 1; C ru ise  L ines International 
Association, "C ru ise  In d u stry  O ve rV iew ", M a rke ting  Ed it ion  2006, 
ww w.cruising.org/ press/ovcrview %202006.cfm  (recuperado d  9  de 
m ayo de  2007); D ona ld  Urquhart, "C re ed  and C o m ip t io n  Rooted 
in F lag  o f  C onven ien te  System ", The Business Tintes Singapore (9 de 
m arzo  d e  2001): s/ p ; Danie l Grant, "Q n bo a rd  A rt ",  American Artist 
(m arzo d e  2003 ) 18; N ico le  H arrís, "D itc h in g  the C ru ise  D irector", 
MhJJ Street Journal (22 de abril d e  2004): D I  y  ss; Rana  Foroohar et a i, 
T h e  R oad  Lesa Traveled", Newsweek (26 de  m ayo d e  2003) 40.

http://www.msnbcjnsn.com/
http://www.cruising.org/
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Atlas
La televisión p or satélite ah ora n os perm ite ver, en forma com ún, los acon tecim ien tos conform e  
se desarrollan en o tros países. Ix>s adelan tos en el tran sporte y las com unicaciones, y  los acu er
d os celebrados entre gobiernos han contribuido a  q ue dependam os cada vez m ás d e  p rodu ctos y 
m ercados extranjeros. A  m edida que esta dependencia crece, los m ap as actualizados so n  una he
rram ienta valiosa, ya que m uestran  las ubicaciones d e  la población, la riqueza económ ica, la pro
ducción y los m ercados; presentan ciertas sem ejanzas y  diferencias entre áreas e ilustran barreras  
q ue podrían lim itar el com ercio . N o  obstante la utilidad d e  los m apas, en todo el m u n do m uchas  
personas tienen un conocim iento  escaso  de có m o  interpretar la inform ación que brindan, incluso 
d e cóm o en co n trar el lugar de los acon tecim ien tos que afectan su vid a.

Le exh ortam os a u sar los m ap as siguientes p ara m ejorar sus conocim ientos de geografía. 
Visite e l sitio w eb d e e ste  libro, don de encontrará una versión a todo color.

M apa 1 M apam undi 2 0 0 0 , página 33 .
M apa 2 Á frica, página 34.
M apa 3  Europa, página 35 .
M apa 4 Asia, página 36 .
M apa 5  Am érica del N orte, página 37 .
M apa 6  A m érica del Sur, página 38.
M apa 7  O ceanía, página 39 . 
índice d e m apas, páginas 4 0  a 43 .
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PAÍS Y TERRITORIO MAPA 1 MAPAS 2-7

A fganistán D7 M apa 4 , E 3
Albania C 5 M apa 3 ,1 6
Argelia D5 M apa 2 , C 3
Su m oa A m ericana F9 M apa 7 , D9
A ndorra — M apa 3 , H 2

Angola E5 M ipa 2 , G4
Antigua y Barbuda — M apa 5 ,1 3
Argentina C 3 M apa 6 , G 3
Armenia C 6 M apa 4 , D2
Australia G8 M apa 7 , E4

Austria C 5 M apa 3 , G5
A zerbaiyán D6 M apa 4 , D2
Baba m as D3 M apa 5 , H 7
Bahrein — M apa 4, E 2
Bangladesh D7 M apa 4 , F5

Barbados — M apa 5 , J3
Bielorrusia C 5 M apa 3 , F6
Bélgica C 5 M apa 3 , F3
Bélico D2 Niipa 5 ,1 6
Benín E5 M apa 2 . E 3

Bcrm uda — M apa 5 , G 8
Bután D7 M apa 4 , F5
Bolivia F3 M apa 6 , E4
B osnia-H erzegovina D5 M apa 3 , H 5
Botsuana F5 M apa 2 ,1 5

Brasil F3 M apa 6 , D6
Brunei E8 M apa 4 , G 7
Bulgaria D5 M apa 3 , H 6
Burkina Fasso ES M apa 2, E2
Burundi E6 M apa 2 , G 6

C am bo va E7 M apa 4 , G 6
C am erún E5 M apa 2, F4
C anadá C 2 M apa 5 , E 5
Islas C ab o Verde — M apa 2 , G l
República C entroa frica na E5 M apa 2 , F.5

Chad ES M apa 2 , D5
Chile G3 M apa 6 , F3
China Dfi M apa 4 , E 5
Colom bia E3 M apa 6 , B3
C ongo  (República D em ocrática) ES M apa 2 , G 5

República de C ongo ES M apa 2 , F4
Costa Rica E2 M apa 5 , J7
Croacia D5 M apa 3 , H 5
Cuba E3 M apa 5 , H 7
C u razao — M apa 5 , J1

C hipre D6 N4ipa 4 , D2
República C heca C 5 M apa 3 , G5
D inam arca C 5 M apa 3 , F.4
Djibouti E6 M apa 2 , E 7
Dominica — M apa 5 ,1 3

República D om inicana E3 M apa 5 , H 8
E cuador E3 M apa 6 , C 2
Egipto D5 M apa 2 , C 6
El S alvad or E2 M apa 5 ,1 6
Guinea Ecuatorial E5 M apa 2 , F4

Eritrea E6 M apa 2 , D7
Estonia C 5 M apa 3 , D6
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PAÍS Y TERRITORIO MAPA 1 MAPAS 2-7

Etiopía E6 M apa 2 , E 7
Islas Falkland (M alvinas) — M apa 6 , J4
Fiyi — M apa 7 , D8

Finlandia B5 M apa 3 , C 6
Francia C 5 M apa 3 , G3
G uaya na Francesa E3 M ipa 6 , B5
Gabón E5 M apa 2 , F4
C am bia E4 M apa 2 , E l

Georgia C 6 M apa 4 , D2
Alemania C 5 M apa 3 , F4
G hana ES M apa 2 , E2
Grecia D5 M apa 3 ,1 6
G roenlandia A4 M apa 5 , B7

G ranada _ M apa 5 , J3
G uatem ala E2 M apa 5 ,1 6
Guinea E4 M apa 2 , E l
G uinea-Bissau E4 M apa 2, E l
G uyana E3 M apa 6 , B4

Haití E3 M apa 5 , H 8
H onduras E2 M apa 5 ,1 7
H ong Kong — M apa 4 , F6
H ungría C 5 M apa 3 , G 5
Islandia B4 M apa 3 , B1

India D7 M apa 4 , F4
Indonesia E8 M apa 4 , H 7; 

M apa 7, B3
Irán D6 M apa 4 , E3
Irak D6 M apa 4 , D2
Irlanda C 5 M apa 3 , F1

Israel D6 M apa 4 , D2
Italia D6 M apa 3 , H 4
Costa d e  Marfil E5 M apa 2, E2
Jam aica E3 M apa 5 ,1 7
Japón D8 M apa 4 , D 7

Jordania D6 M ipa 4 , D2
Kazajstán D7 M apa 4 , D4
Kenia E6 M apa 2 ,  F7
Kiribati — M apa 7 , B8
Corea del N orte D8 M apa 4 , D7

Corea d el Sur D8 M apa 4 , D7
Kosovo C 5 M apa 3 , H 6
Kuwait D6 M apa 4 , E2
Kirguistán D7 M apa 4 , D4
La os D7 M apa 4 , F5
Letonia C 5 M apa 3 , E 6

Líbano D6 M ipa 4 , D2
Lesoto F6 M apa 2 , J6
Liberia F-5 M apa 2 ,  F2
Libia DS M apa 2 ,  C 4
Licchtenstein — M apa 3 , G4

Lituania C 5 M apa 3 , E 6
Luxem burgo C 5 M apa 3 , G3
M acedonia D6 M apa 3 , H 6
Ma d agasear F6 M apa 2 ,1 8
M alawi F6 M apa 2 ,  H 6
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PAÍS y  t er r it o r io MAPA 1 MAPAS 2-7

M alasia E8 Mapa 4 , G 6
M aldivas — Mapa 4 , H 3
Mali D5 Mapa 2 , D2
M alta — Mapa 3 , )5
Islas MarshaU — Mapa 7 , A 8

M auritania D5 Mapa 2 , DI
M auricio — Mapa 2 , J8
M éxico D2 Mapa 5 ,1 5
M icronesia — Mapa 7 , A5
M oldavia D6 Mapa 3 , G 7

M ongolia D8 Mapa 4 , D5
M arruecos D5 Mapa 2 , B2
M ozam bique F6 Mapa 2 , 116
M yanm ar E 7 Mapa 4 , F5
N am ibia F5 Mapa 2 ,1 4

N auru — Mapa 7 , B7
N epal D 7 M apa 4 , F4
H olanda C 5 Mapa 3 , F3
N ueva C alcdonia — Mapa 7 , E7
N ueva Zelanda G 9 Mapa 7 , H 7

N icaragua E3 Mapa 5 ,1 7
N íger E5 Mapa 2 , D4
N igeria E5 Mapa 2 , E4
N oruega C5 Mapa 3 , D4
O m án E6 Mapa 4 , F2

Pakistán D 7 Mapa 4 , E3
Pala os — Mapa 7 , A 3
Palestina — Mapa 4 , DI
Panam á E3 Mapa 5 , J8
Papua N ueva G uinea F9 Mapa 7 , C 5

Paraguay F3 Mapa 6 , E4
Perú F3 Mapa 6 , D2
Filipinas E8 Mapa 4 , F7
Polonia D5 Mapa 3 , F5
Portugal D5 Mapa 3 ,11

Puerto Rico E3 Mapa 5 ,1 2
Q atar D6 Mapa 4 , E2
Rum ania D5 Mapa 3 , H 6
Rusia C 7 Mapa 3, D 7;

Mapa 4 , C 5
Ruanda E6 Mapa 2 , F6

San Cristóbal y N ieves — Mapa 5 ,1 3
Santa Lucía — Mapa 5 ,1 3
San Vicente y las G ran adinas — Mapa 5 , J3
San M arino — Mapa 3 , H4
Santo Tom é y Príncipe — Mapa 2 , F3

Arabia Saudita E6 Mapa 4 , E2
Senegal F.4 Mapa 2 , DI
Serbia y M ontenegro D5 Mapa 3 , H 6
Seychelles — Mapa 2 , J1
Sierra Leona E4 Mapa 2 , E l

Singa p u r — Mapa 4 , H 6
Eslovaquia C 5 Mapa 3 , G 5
Eslovenia C5 M apa 3 , H 5
Islas Salom ón — Mapa 7 , C 6
Somalia E6 Mapa 2 , F8
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PAÍS y  t er r it o r io MAPA 1 MAPAS 2-7

Sudá frica F6 Mapa 2 , J5
Sudán del Sur E6 Mapa 2 , E6
España C 5 Mapa 3 ,11
Sn Ian k a E7 Mapa 4 , G 4
Sudán E6 Mapa 2 , E6
Surinam E3 Mapa 6 , B5

Suazilandia F6 Mapa 2 ,1 6
Suecia B5 Mapa 3 , C 5
Suiza C5 Mapa 3 , G 4
Siria D6 Mapa 4 , D2
Táiwán D8 Mapa 4 , E7

Tayikistán D7 Mapa 4 , E4
Tanzania F6 Mapa 2 , G 6
Tailandia E8 Mapa 4 , F5
Togo E 5 Mapa 2 , E3
Tonga — Mapa 7 , D9

Trinidad y  Tobago — Mapa 5 , J3
Túnez D5 Mapa 2 , B4
Turquía D6 Mapa 4 , D2
Turkm enistán D6 Mapa 4 , D3
Tuvalu — Mapa 7 , C 9

U ganda E6 Mapa 2 , F6
Ucrania C 6 Mapa 3 , F7
Em iratos Á rabes U nidos D6 Mapa 4 , E2
Reino U nido C5 Mapa 3 , F2
Estados U nidos D2 Mapa 5 , F5

U ruguay G 3 Mapa 6 , G 5
Uzbekistán C 6 Mapa 4 , D3
Vanuatu — Mapa 7 , D 7
C iudad  del V aticano — Mapa 3 , H 4
Venezuela E3 Mapa 6 , A 4

Vietnam E8 Mapa 4 , G 6
Sahara O ccidental D4 Mapa 2 ,C 1
Yem en E6 Mapa 4 , F2
Zam bia F5 Mapa 2 , H 5
Zim babue F6 Mapa 2 , H 6





M arco s  am bienta les com parativos P A R T E  D O S

capítulo 2
Entornos culturales  

que enfrentan  
los negocios

• • i

Objetivos
1. C o m p re n d e r  b s  m é to d o s  

n e c e sa rb s  pa ra  aprender 

acerca d e  b s  e n to rn o s  
culturales.

2. Analizar las cau sa s 

p r in cp a le s  d e  las 
diferencias y  b s  c a m b b s  
culturales

3. Analizar factores 
conductua le s qu e  
influyen en las prácticas 
em presariales d e  b s  
países.

4. C o m p re n d e r  b s  
lincam ientos pa ra  realizar 
el ajuste (la adaptación) 
cultural.

A cceda a una multitud de 
apo/os para a p ren d ió te  
interactivo que le  ayudarin a 
fo rta lecer la com prensión de 
b s  co n cep to s del ca p ftiio  
en  MnMw.nylblab.com.

M y IB L ab

Si ve a los hombres 
acariciando su barba, 

acaricie la suya.

— P ro v e rb io  á ra b e

45



C A S O Las arenas movedizas  
de la sociedad saudí

Arabia Saudita (vea ol mapa 2.1), una tierra de contrastes y para
dojas, puede dejar perplejos a los gerentes extranjeros mientras 
Intentan comportarse de manera aceptable en lo personal y en los 
negocios.1 Esto se debe a la mezcla que tiene Arabia Saudita de 
estrictas convicciones religiosas, antiguas costumbres sociales, y 
acciones gubernamentales para modernizar y hacer crecer al país 
económicamente. El resultado incluye leyes y costumbres — que 
algunas veces cambian con muy poco aviso previo—  que varían 
según la industria y la región a medida que las fuerzas dominantes 
evolucionan. En alguna manera, estas leyes y costumbres son 
contrastantes en extremo con aquellas que se encuentran en los 
países cuyas empresas dominan los negocios Internacionales. Así, 
las empresas extranjeras y sus empleados deben determinar las 
diferencias que hay y cómo ajustarse a ellas para tener una ope
ración exitosa. Aunque no podemos cubrir todos los aspectos de 
este proceso de ajuste, u i breve análisis de las raíces de las tra
diciones saudies y una muestra tanto de normas culturales como 
de ajustes extranjeros a ellas deberían ayudamos a comprender la 
Importancia de la cultura en los negocios Internacionales.

UN PO CO  DE HISTORIA Y ANTECEDENTES

Aunque el territorio que comprende el Reino de Arabia Saudita 
tiene una larga historia, hasta hace poco la lealtad de la mayoría 
de sus habitantes era principalmente trbal en vez de nacional. En 
la mayoría de los tiempos pasados, el territorio estuvo dividido y 
bajo el control de Invasores. No obstante, los habitantes han com
partido un idioma común (el árabe) y una religión (el Islam), siendo 
ahí la cuna del Islam y donde se ubican dos de sus ciudades sa
gradas, La Meca y Medina. Comenzando en 1745, el movimiento 
wahabí se expandió y unificó a la mayor parte de la Península 
arábiga al hacer un llamado a la purificación del islam mediante 
un acatamiento literal del Corán. El rey bn Saud (1882-1953), 
descendiente de lideres wahabfs, tomó el poder en 1901, fusionó 
áreas independientes, creó una entidad que era tanto política 
como religiosa, y legitimó su monarquía y sucesión al erigirse en 
defensor de las áreas sagradas, creencias y valores Islámicos.

La creciente Importancia que adquirieron los ingresos petrole
ros para Arabia Saudita, en especial desde la década de 1970, ha

M A P A  2.1 A ra b ia  Sau d ita  y  la P en ín su la  a ráb iga

B  reino de Arabia Saudita 

comprende la mayor parte de 

b  Península arábiga situada en 

d  suroeste de A s ia  La cap ital 

es Riad. La Meca y Medina 

son las ciudades sagradas d d  

klam. Jiddah es d  puerto más 

mportante.Todos los países 

vecinos adyacentes también 

son árabes — es decirlas 

personas hebbn árabe como 

lengua materna— .Todas las 

naciones de la península son 

predominantemente islámicas.
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llevado a una rápida urbanización y ha dado al gobierno medios para ofrecer servicios sociales tales como la 
educación gratuita. Estos cambios han promovido el sentido de Identidad nacional de sus ciudadanos y ate
nuado sus fam as tradicionales de vida. Desde la década de 1950, la población rural ha disminuido de más de 
80 p a  ciento (alrededor de la mitad nómada) a menos de 20 p a  ciento. Las ciudades también se han moder
nizado físicamente. Sin embargo, p a  debajo de la superficie física, los saudíes mantienen actitudes y valaes 
que no son la ñama en otros lugares ni resultan fáciles de discernir.

La modernización ha sido controversia! dentro de Arabia Saudita. P a  un lado, existe un grupo Ifceral 
apoyado p a  un segmento de élite que ha viajado al extranjero, quiere los símbolos de éxito del crecimiento 
económico, y al que le agrada tena maya posfcllldad de elección en productos y estilos de vida. P a  otro lado, 
está el grupo conservada, apoyado p a  lideres religiosos y personas que temen que la modernización afecte ios 
valaes tradicionales y la adhesión a las estrictas enseñanzas del Caán. A su vez, el gobierno (la familia real) 
debe equilfcrar estos puntos de vista, pao  ha sido particularmente cuidadoso de no cruzar los límites acepta
bles de los con servada es con el fin de no volverse vulnaable a ser reemplazado. P a  ejemplo, es muy cons
ciente de que la Revolución islámica de Irán fue paita do lanza debido en parte a los disidentes que viaon las 
acciones de modernización del Sha como algo corrupto y muy secular. Adiclonalmente. en 1979 un grupo, en 
g-an parte marginado p a  la modernización, tomó la Gran Mezquita de La Meca, lo que hizo surgir preguntas 
sobre la capacidad de la familia real para protega el sitio más sagrado del Islam. Mientras tanto, los Ubaales han 
sido apaciguados en su mayoría al brindarles empleos bien remunerados en el gobierno e Ir ganando lentamente 
h transíamaclón que desean. El gobierno a veces tiene que haca concesiones para apaciguar a grupos conflic
tivos, tales como requair que las mujaes usen túnicas más largas (las mujaes deben usar burkas [o ateyasj y 
los hombres acostumbran llevar thotea) a cambio de aumentar las oportunidades de educación para las mujaes.

EL FACTOR REUGIOSO

Si su país mantiene una separación más o menos estricta entre la religión y el estado, probablemente usted 
encontrará que la omnlpresencia de la cultura religiosa en Arabia Saudita es desalentadora. P a  ejemplo, las 
proscripciones religiosas prohben la venta o el uso de productos de cado y el alcohol, y los restaurantes 
deben asegurarse de que los dientes no lleven su propio alcohol adquirido en el macado negro, a riesgo de 
p a d a  sus licencias de opaaclón. Durante el paiodo sagrado de Ramadán, cuando las paso ñas ayunan 
d a  ante el día, los restaaantes solamente dan servicio en la noche. Debido a que los hombres musulmanes 
son llamados a rezar cinco veces al día, restaaantes como McDonald's bajan sus luces y cierran sus puertas 
d a  ante esos p a  iodos. Muchas empresas convierten espacio genaada de Ingresos en áreas de oración. Saudl 
Arablan Airlines lo hace en la parte posteria de sus aviones, y el mlnalsta británico Harvey Nichols to hace 
en su tienda departamental. Un importada tuvo que detena las ventas del juego infantil Pokémon porque las 
autaldades saudies temían que fomentara la práctica del Juego de azar, que está prohbida p a  el Islam.

Sin embargo, existen d(faénelas regionales. En la capital, Riad, las mujaes tradictonalmente llevan garfas 
que cubren sus rostros; en la ciudad portuaria de Jkfdah, que tiene maya contacto con extranjaos y es menos 
conservadaa, los códigos de vestimenta son más relajados y menos mujaes cubren su rostro. No obstante, 
los comerciantes quitan cabeza y manos a los maniquíes de manaa rutinaria y los mantienen vestidos adecua
damente para evitar objeciones del público. Las franquicias de Starbucks attaaron el logotipo de la compañía, 
como también lo hizo Coty Beauty en sus exhfeidaes do punto de venta para no mostrar caras femeninas.

Las reglas de comportamiento también pueden s a  difíciles de comprenda p a  las maneras en que las 
reglas religiosas y legales han sido adaptadas a situaciones contempaáneas. La ley islámica, p a  ejemplo, 
prohtoe cobrar Intaeses y venda segaos contra accidentes (la estricta doctrina sostiene que no existen los 
accidentes, solamente los actos adenados previamente p a  Dios). En el caso de las hipotecas, el gobierno 
saudl evitó su proscripción al ofrecer préstamos Ibres de Intereses. Para los segaos contra accidentes, el 
gobierno sencillamente eliminó la prohibición paque las empresas saudies, Igual que todos los negocios en 
todas partes, necesitan esa cobertaa.

■fempoco las conductas espaadas son las mismas para los nacionales que para los extranjaos. Las 
mujaes extranjaas no musulmanas no son obligadas a llevar mascadas en la cabeza, aunque las patrullas 
religiosas pueden repréndalas p a  no hacalo. Saudl Arablan Airlines rechaza que las mujaes saudíes trabajen 
como sobrecargos (paque al entrar en contacto directo con hombres podrían tona tentaciones de promis
cuidad), p a o  pamlte hacerlo a mujaes de otras naciones árabes. Además, existen complejos habnacionales 
poblados en su m aya ¡a p a  estadounidenses y europeos que han llegado a Arabia Saudita a trabajar en pues
tos especializados para los cuales no hay suficientes saudíes que los ocupen. Para atraa a estos extranjaos, 
Arabia Saudita pamlte que dentro de estos complejos la vestimenta y la mayaía de las conductas emulen lo 
acostumbrado p a  los residentes en su país de aigen (el alcohol, la pornografía y las drogas siguen siendo algo
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prohtoldo). Sin embargo, como un ejemplo de código de vestimenta Inverso, algunos complejos habltactonales 
prohben a sus residentes y visitantes llevar puestas burkas y thobes en las áreas públicas.

FACTORESTRADICIONALES

Algunas tradiciones saudíes probablemente sean una extensión del pasado tribal y nómada. Por ejemplo, un 
dicho citado a menudo es: ‘Yo contra mi hermano, mis hermanos y yo contra mis primos, luego mis primos y 
yo contra los extraños*, e ilustra sobre una sociedad centrada en la famBia donde la confianza en los demás se 
correlaciona mucho con el grado de familiaridad entre ellos.

Dado el factor de confianza, históricamente la mayoría de las empresas saudíes han sido de operación y 
propiedad familiar. Prefieren contratar a miembros de la familia o personas a las que conocen bien, Incluso 
aunque pudieran contratar a otros mejor calificados. Sin embargo, estas empresas han visto la necesidad de 
asociarse con empresas extranjeras para ganar experiencia. Aun asi, el proceso de asociación es generalmente 
largo debido a que los saudíes se toman su tiempo para conocer bien a los extranjeros y porque son renuentes 
a hacer revelaciones financieras completas fuera de la familia. Los saudíes, en general, prefieren conocerlo a 
uno bien, tal vez Invitándolo a casa y desarrollando cierto nivel de amistad, antes de siquiera hablar de detalles 
del negocio.

Este proceso de conocer bien primero a alguien con quien se va a hacer negocio se ilustra con el ejem
plo de una editorial británica que envió a dos vendedores a Arabia Saudita. Debido a que se les pagaba por 
comisión, los vendedores empezaron muy dinámicos, pensando que podrían hacer el mismo número de visi
tas — y ventas—  por día como en Gran Bretaña. Estaban acostumbrados a horarios puntuales, a la atención 
exclusiva de sus clientes potenciales, y a conversaciones dedicadas únicamente a transacciones de negocios. 
Para ellos, el tiempo era dinero. Sin embargo, en Arabia Saudita, pronto se encontraron con que las citas rara 
vez comenzaban a tiempo y, por lo general, se llevaban a cabo en cafés de la localidad acompañadas de una 
Informal taza de café. En lo que a ellos se refería, los saudíes Invertían demasiado tiempo en una plática ociosa 
y, para empeorar las cosas, prestaban más atención a sus conocidos en lugar de seguir hablando de negocios. 
Eventualmente, ambos vendedores comenzaron a mostrar su molestia. En breve, sus contrapartes saudíes los 
perebieron como groseros e Impacientes, y su empleador tuvo que regresarlos a casa.

La preferencia de los saudíes de tratar con personas que conocen bien los ha llevado a operar bajo un 
sistema conocido como wasta, que burdamente se puede traducir como “conexiones*. Asi, las personas que 
uno conoce ayudan mucho en casi todo, ya sea acomodando un currículum vitae para que quede encima de un 
cerro de papeles, al obtener ta aprobación de una solicitud de ubicación en cierta zona, o al tramitar un pasa
porte y sacar una visa para llevar a un visitante del corporativo.

Roles de género
Tal vez el aspecto más incomprensfcle de la cultura saudí, para muchos extranjeros, sea el rol que se espera 
de las personas por su género. Con base principalmente en las prescripciones del Corán, donde las hijas 
rectoen solamente la mitad de la herencia que los hijos varones, las mujeres son colocadas en una posición 
apartada y a menudo subordinada. Su rol ha sido ser virtuosas, casarse jóvenes y tener descendencia. A su 
vez, los varones son responsables de la protección de las mujeres y los proveedores de la familia. No sólo es 
requerida la virtud femenina, sino tamblón la apariencia de virtud. Debido a la importancia de la familia, una 
percepción negativa de un miembro se refleja en todos los miembros de la familia. Estas creencias han llevado 
a desarrollar una serie de prácticas; por ejemplo, que las mujeres no puedan obtener licencias para conducir, 
viajar al extranjero sin permiso de un pariente varón, ni estudiar en el extranjero sin un pariente escolta mas
culino. (En 2011, un grupo de mujeres condujo automóviles en señal de protesta, con poca Intimidación. Más 
adelante, se les concedió a las mujeres el ejercicio de derechos futuros al voto y a ocupar cargos políticos). 
Básicamente, hombres y mujeres sin parentesco pueden Interactuar personalmente sólo en “áreas abiertas", o 
en “áreas cerradas" sólo cuando las mujeres estén acompañadas de un pariente hombre. Sfri embargo, aplicar 
esta restricción puede parecer un tanto confuso para los extranjeros. Por ejemplo, tos restaurantes son consi
derados áreas cerradas y sus propietarios deben mantener comedores y entradas por separado para hombres 
sin mujeres acompañantes. No obstante, en la mayoría de los centros comerciales las áreas de comida se 
consideran áreas abiertas donde conviven ambos sexos.

Un decreto real de 2008 levantó una prohtolclón de mezclar hombres y mujeres en los lugares de trabajo, 
pero la situación es compleja. Los empleados hombres y mujeres en el sector público trabajan en edificios 
separados. Cuando deben tener reuniones, lo hacen dentro de salas de juntas ubicadas en las oficinas de 
gobierno, donde hombres y mujeres deben usar entradas por separado. Sin embargo, en el sector privado, 
hombres y mujeres pueden trabajar juntos pero existen otras limitaciones.
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Aunque ahora hay más mujeres que hombres graduados de la universidad en Arabia Saudita, solamente 
cerca del 7 por ciento de la fuerza laboral es femenina. ¿Por qué? La respuesta es parcialmente cultural. 
Algunas mujeres prefieren ejercer los roles familiares tradicionales. Otras encuentran que las restricciones 
para conducir son demasiado fastidiosas. Por último, algunas familias prohíben trabajar a sus miembros feme
ninos por el honor familiar, digamos, ‘por el qué dirán".

También los factores económicos se mezclan con los culturales. Las empresas deben Incurrir en costos 
de proveer entradas separadas e instalaciones sanitarias para hombres y mujeres. Pero una vez dentro de un 
centro de trabajo, b s  sexos sí Interactúan, sobre todo en las empresas multinacionales. Por ejempb, las muje
res que son gerentes de marca de Unilever, respetando siempre los códigos de vestimenta, Interactúan con 
colegas hombres y tienen reuniones con personal masculino do otras empresas. Sin embargo, las empleadas 
se ven limitadas de realizar viajes al extranjero para atender negocios de la empresa porque necesitan autori
zación de sus parientes masculinos. Algunas multinacionales aminoran el problema al pagar los gastos de viaje 
de algún familiar hombre para que acompañe a la empleada al extranjero.

En algún momento, las visas para que mujeres solteras entraran a Arabia Saudita eran casi impóstales de 
obtener. Sin embargo, la Saudi Arabian General hvestment Authorlty (SAGIA) ha captado exitosamente Inver
siones de empresas multinacionales (EMN) que necesitan visas para enviar a las ejecutivas a Arabia Saudita a 
cubrir asignaciones de corto y largo plazo. Es cierto que estas visas no son expedidas automáticamente, pero 
pueden ser obtenidas — con mayor facilidad para mujeres de más de 40 años aunque también es posble 
conseguir para más jóvenes—  especialmente con el uso de wasta. Por ejempb, la empresa estadounidense 
de consultaría Monitor Group llevó a mujeres estadounidenses vebteañeras, y L'Oreal ha enviado a su gerente 
femenina de recursos humanos a Arabia Saudita.

Las restricciones sobre la Interacción de tas sexos también han llevado a otros ajustes. Por ejempb, cuatro 
jóvenes saudíes que vivieron y estudiaron en el extranjero Investigaron el potencial de mercado para abrir 
un restallante de alto nivel (el Java Lounge) en Jlddah. Generalmente, una Investigación de ese tipo puede 
sor difícil de realizar en Arabia Saudita porque las limitaciones en la interacción entre hombres y mujeres 
restringen las entrevistas enfocadas en la familia. En este caso, las investigadoras entrevistaron a familias 
que parecían ser prósperas abordándolas en restaurantes. Deducían cuáles eran prósperas al observar cómo 
se comportaban, si vestían togas hechas a la medida o compradas en alguna tienda, la calidad de los relojes 
que se asomaban bajo las mangas largas, y el cuidado con que los hombres mantenían su barba. Todos estos 
aspectos son indicadores que las personas ajenas a la sociedad saudi probablemente pasarían por alto.

En las tiendas departamentales de lujo originarias de Estados Unidos y Reino Unido, como Saks Ftfth 
Avcnue y Harvcy Nichots, so permiten las compras mixtas solamente en b s pisos más bajos. Ahí, todos bs 
vendedores son hombres (tactaso los especializados en productos tales como cosméticos y corsetería), y no 
hay probadores de ropa o lugares para probar b s cosméticos. En tanto, bs pisos superiores son únicamente 
para mujeres, y las compradoras pueden dejar sus burkas en el guardarropa y comprar vistiendo jeans o como 
deseen. (Mientras, los hombres que las acompañan pueden relajarse en un lugar que las tiendas tienen dis
puesto para ellos). Hay un problema: debido a que b s gerentes varones sób  pueden acudir a b s pisos superio
res cuando la tienda está cerrada, ven limitada su capacidad de observar las operaciones.

DINÁMICA CULTURAL

Casi todos b s aspectos de la cultura evolucionan, y Arabia Saudita no es la excepción. Tome el caso de las 
mujeres en el lugar de trabajo. En términos de preparación, la primera escuela pública para niñas no abrió stao 
hasta 1960, y el gobierno tuvo que enviar tropas a una ciudad por las protestas de que la educación afectarla 
negativamente la religión, b s valores sociales y las normas de las niñas. Desde entonces, ha habido un Incre
mento gradual en b s años de estudio y el plan de estudios que se ofrece a las mujeres. La necesidad económica 
ha fomentado tanto b s  cambios en la educación como el uso de la educación para capacitar la fuerza de tra
bajo. Al mismo tiempo, b s críticos han tenido que ser persuadidos de que tas cambios son compatibles con el 
rol de las mujeres. Por ejempb, una de las primeras admisiones de mujeres en el trabajo (junto a hombres) fue 
en el campo de la medicina debido a la escasez de médicos, al alto costo de separar los especialistas varones 
de las especialistas mujeres, y a la compatibilidad de la sanación con el rol femenino de cuidadoras.

Dentro de la lucha conservadora-liberal, un incidente ocurrido en 2003 (la policía religiosa impidió que 
bomberos hombres rescataran a niñas atrapadas en el Incendio de una escuela porque no vestían sus burkas 
y traían la cabeza descubierta) hizo que más integrantes de la opinión pública orientaran sus puntos de vista 
hacia b  Ifceral, y proveyó al gobierno de la autoridad suficiente para reducir el poder de las autoridades reli
giosas. Además, la opinión y política saudíes han sido las de reducir la pesada dependencia y el costo de bs 
rabajadores extranjeros. Así, el gobierno saudi paga ia educación de sus ciudadanos en universidades del
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extranjero. A la vez, ha habido un creciente reconocimiento de que mucho del talento femenino está sub- 
utiltzado.

Han habido muchos cambios en el mundo saudl de los negocios. Por ejemplo, al momento de escrbir este 
caso, las mujeres poseen cerca de 20 por ciento de todos los negocios saudies (la mayoría de los cuales debe 
tener un gerente hombre y vender solamente a clientes mujeres), y el CEO de una de las mayores empresas del 
pais, la Olayan Flnanclng Company, es una mujer. Mayores cambios son particularmente evidentes en el Itoro 
Leadors of SaudiArabia, que destaca antecedentes y filosofías de 140 lideres saudies, tanto hombres como 
mujeres. Son tres los factores que probablemente Incrementarán la participación femenina en la fuerza laboral 
saudí: (1) el aumento en la inversión extranjera al Interior de su pais, (2) el aumento en el número de mujeres 
que están estudiando en el extranjero, y (3) el impulso psicológico de las mujeres de probarse a sí mismas. 
Sin embargo, recuerde que los cambios tienden a no ser parejos; en particular, difieren entre las R Q f c  
áreas geográficas del país y entre personas de ciertos niveles de Ingresos y educativos.

E n m z n H n n a
En «I capitulo 1 explicamos 
que ios lectores de 
comportamiento, valores, 
actitudes y creencias, pueden 
ser estudiados como claves 
tanto de las condiciones 
culturales como de las formas 
de desarrollar practicas de 
negocios adecuadas.

introducción
N uestro caso  d e ap ertura ilustra la necesidad d e  las em p resas d e  com p ren d er y  ser sensibles a 
los siem pre cam biantes entornos d e operación. La figura 2.1 m uestra có m o  la cu ltu ra  — n orm as  
aprendidas basadas en los valores, actitu des y creencias d e  un grupo de personas—  es p arte  inte
gral del en torn o d e operación de un país. La cultura es a veces un tem a elusivo para su estudio. 
¿P o r qué? Porque las personas pertenecen a diferentes gru p os co n  base en su nacionalidad, origen  
étnico, religión, género, organización laboral, profesión, ed ad , pertenencia a algún partido polí
tico y  nivel de ingresos, y cad a grupo com prende una cu ltura. En este cap ítu lo  enfatizam os la n a
turaleza de las culturas nacionales;  también analizarem os o tras afiliaciones culturales, en especial 
lo q ue se refiere a las d iferencias d e un país a otro.

E l g g m i l L Ü J l L I
Recuerde nuestra definición 
de negocios internacionales 
dada en e-' capitulo 1, donde 
enfatuamos que implica 
"todas las transacciones 
comerciales* — ventas, 
¡nversones, traroportey 
demás.

EL FACTOR PERSONA
Les negocios involucran a personas. Todo negocio em plea, vend e a , le com pra a , e s  propiedad de, y  
está regulado p or personas. P o r supuesto, los negocios internacionales involucran a personas d e  
diferentes culturas nacionales. Por lo tanto, toda función de negocios — adm inistrar una fu e r/a  la
boral, desarrollar m ercadotecnia y tran sp ortar p rodu ctos finales, com p rar sum inistros, tra ta r  con  
los reguladores, aseg u rar fondos—  está sujeta a diferencias culturales potenciales.

En el capítulo 1 explicam os que las em presas s e  vuelven internacionales 
para crear valor para sus organizaciones, y un medio p ara lograrlo es adquirir activos extranjeros, 
incluyendo recursos basados en  el conocim iento. O tra m anera d e obtener ventaja com petitiva

F IG U R A  2.1 Facto re s culturales q u e  afectan las op e ra c io n e s  d e  n e g o c io s  internac ionales

C oncienc ia  cultural. 
Identificación y d inám ica 
de las culturas.
Prácticas de  com portam iento 
que  afectan los negocios. 
Estrategias para m anejar 
las diferencias culturales.

ENTORNO OPERATIVO

FA C T O R ES  F ÍS IC O S  
Y  S O C IA L E S

• ftolíticas púb licas y
• Prácticas legales.
• Factores culturales.

• Fuerzas económ icas.
• Influencias geográficas.

FA C T O R ES
C O M P E T IT IV O S
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global es fom entar la diversidad cultural. Al reu n irá  p ersonas que tienen diferentes antecedentes, 
perspectivas y experiencias, a m enudo las em presas ganan un conocim iento m ás profundo d e  sus 
productos y  servicios y có m o  crearlos y entregarlos. En em presas co m o  PepsiC o e IBM, los ejecu
tivos inform an que m u ch o de su  crecim iento reciente ha sido resultado d e una m ay o r diversidad  
en la fuerza laboral.2 Sin em bargo, com o se verá m ás adelante, reunir a  tales personas es difícil.

La co lisión  cu ltu ral ocu rre cu an d o  entran  en con tacto  cu lturas divergentes. 
En los negocios internacionales, los problem as principales d e  la colisión cultural surgen bajo dos 
condiciones:

• C u an d o  una em presa ¡m plem enta p rácticas q u e  son m enos eficaces d e  lo planeado.

• C u an d o  los em pleados de una em presa están  an gu stiad o s debido a dificultades para a cep tar  
o  ajustarse a com p ortam ien tos extranjeros.

Una em presa que h ace  negocios en otro país d ebe determ inar cuál de 
las p rácticas d e  negocios d e la nación difieren d e  las propias y entonces decidir qué ajustes son  
necesarios, si existen, para op erar con  eficacia. En este capítulo, prim ero exam inarem os la con- 
ciencia cultural, especialm ente la necesidad de crearla , y  analizarem os las cau sas de las diferencias  
culturales, rigideces y cam bios. A  continuación  describirem os los principales factores de co m 
portam iento que afectan la gestión de los negocios internacionales. Por últim o, analizarem os las 
razones p o r las que algunos negocios — y algunos individuos—  se ad aptan  o  no a o tras culturas.

Conciencia cu ltu ra l
La m ayoría d e  las variables culturales — rutinas y  reglas diarias, cód igos de relaciones sociales, 
idiom a, expresión em otiva, conceptos de la suerte—  son  universales. Sin em bargo, las form as de  
estas variables difieren de una cultura a otra y no tod o  m u n do responde a ellas de la m ism a m a
nera. C ada cultura, p or ejem plo, tiene alguna forma d e baile, pero los tipos y la participación en la 
danza varían  entre cu ltu ras e incluso d entro  d e las propias culturas.3

N o h ay  un m étodo infalible para cre a r conciencia cu ltural.4 Los viajeros notan las diferencias 
culturales, los exp ertos escriben acerca  d e ellas, y las personas de negocios internacionales ven  
cóm o afectan  las operaciones. Incluso así, las personas tienden a estar en desacuerdo acerca de  
qué son exactam en te  las diferencias culturales, si son com u n es o  lim itadas, y  si son superficiales 
o  profundas. Tam poco es fácil aislar la cultura d e factores tales co m o  las condiciones económ icas  
y  políticas. U na encuesta q ue m ida las actitu des de em prendim iento d e las personas, p or ejem 
plo, puede estar influida p or las condiciones econ óm icas v igentes igual que p or valores básicos  
relacionados co n  la tom a d e riesgos. En C h ina, la cam biante preferencia p or que la descendencia  
sea d e  hom bres en vez d e  m ujeres ofrece un ejem plo d e  có m o  in teractúan  los factores económ icos. 
Bajo la política d e  un solo hijo, m illones de fetos fem eninos han sido ab ortad os, m ientras q ue el 
infanticidio y la adop ción  d e bebés m ujeres ha sid o  com ún. ¿P o r qué? P or una com binación de  
que los hom bres m antengan  el apellido de la familia (cultural), pueden ay u d ar al trabajo en  el 
cam po en áreas rurales (económ ico), y  deben cu id ar de los padres en su vejez (cultural y  econó
mico). Sin em bargo, recientem ente ha habido un cam bio  hacia la preferencia p o r tener descen
dencia fem enina. ¿P o r qué? Porque la urbanización requiere m enos trabajadores m asculinos en  
las granjas (económ ico). M ás au n , los valores al alza de las propiedades (económ ico) han creado  
dificultades en la tradición (cultural) de las fam ilias de co m p rar lugares d e residencia para los 
hijos an tes de que puedan casarse.5

A lgunas diferencias cu lturales co m o  el atu en d o  ad ecuad o son  bastante obvias; o tras no lo 
son. Y  en todas las culturas, a m enudo las personas reaccionan an te  situaciones d ad as esperando  
las m ism as respuestas que probablem ente obtendrían en su propia cu ltura. En nuestro caso  de  
apertura del capítulo , los representantes de ven tas d e  la editorial británica esperaban  que sus 
potenciales clientes saudíes fueran puntuales y les prestaran atención  exclusiva. De hecho, el sis
tem a de com pensaciones d e  los representantes los desanim aba d e invertir m u ch o tiem po en cada  
transacción d e  negocios. En tanto , los saudíes no tenían prisa alguna p or term inar, veían el tiem po  
que pasaban en un café  co m o  algo  que valía la pena y consideraban la plática trivial co m o  una 
buena m anera d e identificar a buenos socios d e  negocios. Ellos consideraban los tratos de nego
d o s  co m o  m enos urgentes que la conversación co n  am igos.

C as  todo mundo esté de 
acuerdo en que las culturas 
nacionales difieren, pero no 
se pone de acuerdo sobre lo 
que ¡as hace diferentes

Las áreas problemáticas 
que pueden obstaculizar la 
conciencia cultural de los 
gerentes son:

• Reacciones 
subconscientes ante las 
circunstancies.

• La suposición de que 
todos los subgrupes 
sóbales son similares

NRGD
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uwu-UL-mm m u
En»! capitulo 1 señalamos 
que comprender lo» valores, 
acti ludes y creencias 
culturales a menudo es crucial 
en decidir cuándo y cómo 
alterar la sope-accnesen  
países extranjeros

UN POCO DE APRENDIZAJE RINDE MUCHO
A lgunas personas parecen tener una habilidad nata para decir y  h a cer lo correcto  en el m om ento  
preciso, m ientras que o tros ofenden sin intención de hacerlo o parecen ignorantes. Sin em bargo, 
los expertos están de a cu erd o  en que las personas de negocios pueden ap ren der a m ejorar su  
conciencia y sensibilidad y, al ed ucarse a sí m ism os, m ejorar la probabilidad d e  tener éxito en 
el extranjero. Recopilar alguna inform ación básica sobre otra cultura puede se r instructivo. N o  
obstante, los gerentes que planean trabajar en el extranjero deben ev alu ar con  cuidado la inform a
ción que recaben para determ inar si ésta perpetúa estereotipos injustificadas, abarca sólo facetas  
lim itadas de un p aís y  su  cultura o  se basa en inform ación an ticuad a. D eberán observar también  
el com portam iento  d e aquellos que han conseguido gan arse  el tipo d e respeto y confianza q ue los 
p ropias gerentes necesitarán.

Por supuesto, las variaciones cu lturales son tan  n um erosas que los gerentes no pueden m em o- 
rizar todo. C onsidere sólo cu án tas m an eras diferentes d e dirigirse a las personas existen. ¿Debería 
u sar el nom bre o el apellido? ¿El apellido va an tes o  después del nom bre? ¿L a s  personas usan el 
nom bre d e alguno de sus padres co m o  apellido? Si es así, ¿se tom a del prim er nom bre del padre  
o  d e  su apellido? Y  si es así, ¿d e uno o  de am b os padres? ¿U n a esposa tom a el nom bre d e  su  m a
rido? ¿Q ué títulos son  ad ecuad os para diferentes profesiones? A dem ás, m uchos idiom as tienen  
pronom bres y form as d e  verbos (fam iliares y form ales) q ue reflejan estatu s y  la fam iliaridad que  
tienen las personas en tre  sí. Éstos incluso pueden  v ariar entre países q ue usan el m ism o idioma. 
E rrores que pueden p arecer cóm icos tam bién pueden ser percibidos com o resultado de la igno
rancia o  grosería, y p or k> tanto  p on er en riesgo un trato  de negocios. A fortunadam ente existen  
libros guía b asados en las experiencias q ue las p ersonas h an  tenido en los diferentes p aíses, in
cluyendo la experiencia d e los gerentes internacionales. También pued e consultarse a personas  
inform adas, en el país de origen y  en el extranjero , sobre las cap acid ad es del secto r público y del 
sector p rivad o.

Existe otro lado d e  la m oneda cultural: d em asiado  a m enudo, cu a n d o  no p od em os explicar 
algu n as diferencias — digam os, p o r qué los irlandeses consum en m ás cereal frío  que los espa
ñoles—, tend em os a atribuirlas a la cultura sin in tentar com prenderlas. (Tal vez la diferencia sea 
sim plem ente q ue las em presas de cereal han hecho m ás com ercialización en Irlanda). A fortuna
dam ente, ah ora tenem os acceso  a m uchos estu d ias recientes sobre actitu des y  p rácticas ¡ntercul- 
turales que conciernen a las personas d e  negocios.6 N o obstante, m u ch as actitu des, p rácticas y 
culturas perm anecen sin ser estudiadas.

A ntes de inform ar sobre im portantes h allazgos de investigación presentados a lo  largo de este  
capítulo, debem os enfatizar unas cu an tas deficiencias:

1 .  Puede ser riesgoso co m p arar países con  base en  lo que dice la g e n te . P or un lado, las respu es
tas pueden e s ta r coloreadas p or la cultura a la q ue usted intenta com prender. A lgunos g rupos  
d e personas, p or ejem plo, podrían estar m uy felices d e poder quejarse o  responder con  lo que  
suponen q ue usted desea escuchar.

2 . Podrían p asar p o r alto variaciones específicas dentro de los m ism os países y  creer en este 
reotipos poco realistas cu an d o los investigadores se enfocan en las diferencias nacionales en 
térm inos d e  promedios. (El escan dinavo prom edio podría estar incóm odo al regatear, pero 
podría ser un g rav e  error asu m ir q ue un com p rad or [sueco] d e  Ikea no espera regatear sobre  
los precios).' Y, p or supuesto, las diferencias d e  personalidad hacen q ue algunas personas 
resulten a  típicas en su propia cu ltura, sin haber certeza de que eventualm ente se integrarán y  
adaptarán a las norm as im perantes.8 (U sted podría calificarse a sí m ism o en algu n as pruebas 
com unes de com paración  cu ltural — etnocentrism o, individualism o con tra  colectivism o y 
distancia del poder—  para saber có m o  se com p ara con  la norm a nacional d e  su país).9

3 .  D ebido a que las culturas evolucionan, las co n d u ctas q ue reflejan actitu des "co m u n es" p o 
drían m u y  bien cam biar en el futuro. N uestro caso  de introducción (ap ertu ra), p or ejem plo, 
detalla algu n as actitu d es saudíes que están  cam biando con  respecto a las mujeres.

La idea de “n ación": delinear culturas
C om enzam os aq u í m ostrand o p or q ué la ¡dea de "n ación " es una referencia cultural útil pero im
perfecta cu an d o se habla d e  negocios internacionales. D espués explicam os p or q ué las culturas se  
desarrollan y  cam bian, y  an alizarem os có m o  influyen en una cultura el idioma y  la religión.
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LA NACIÓN COMO PUNTO DE REFERENCIA
lü  idea de una nación p rovee una definición operante de la cultura debido a que la sim ilitud básica  
entre las personas es a m enudo tanto cau sa co m o  efecto de las fronteras nacionales. Las leyes que 
gobiernan las operaciones de negocios tam bién se aplican en gran  m edida entre los limites n acio
nales. D entro d e  su s fronteras, b s  personas de una nación com p arten  principalm ente atributos  
esenciales com o valores, idiom a y raza. El sentim iento de un "n osotros" proyecta a los extranje
ros co m o  "ellos". 1.a identidad nacional se perpetúa a tra v é s  d e  ritos y sím bolos — b anderas, 
desfiles, reuniones sociales— , y  b  conservación  d e sitios nacionales, docum entos, m on um entos y  
m useos prom ueve una percepción com ún del "n o so tro s".

O b vb m en te , b  existen cb  d e  atributos com partidos no  
significa que dentro d e una nación tod o  m undo es p arecido, o  que cada país es único en  todos los 
aspectos. L as naciones generalm ente incluyen v arías  subculturas, grupos étnicos, razas y cb ses  
sociales. Sin em bargo, b  cultura nacional debe ser lo suficientem ente flexible com o para d ar c a 
bida a sem ejante m ezeb . D e hecho, una nación se  legitima a sí m ism a al co n cilb r  su d iversid ad ;10 
aq u elb s cu lturas q ue no lo hacen a m enudo se  disuelven. Sin em bargo, b s  características com 
partidas y  conci liadas d e  una nación constituyen su identidad nacional y  afectan  b s  p rácticas de  
cualquier em presa que haga negocios d entro  d e  su jurisdicción.

N o obstante, ciertos atributos culturales pueden v in cu b r grupos de diferentes n acion es con  
m ayor ce rca n b  que a gru p os de una determ inada nación. En b s  áreas urbanas b s  personas d i
fieren en determ inadas actitu d es d e b s  personas que viven en áreas rurales. Los gerentes tienen  
diferentes actitu des h a c b  el trabajo que los trabajadores d e producción; así, los gerentes del país 
A  podrían tener v alo res labora les m ás cercan o s a los de los gerentes del país B q ue a los d e los 
trabajadores d e producción del país A. C o m o  co n secu en cb , cu an d o b s  personas d e negocios in
ternacionales com paran  n acion es deben ser cu id adosas d e estudiar los grupas relevantes — dife
renciar, digam os, entre b s  actitu des típicas d e los habitantes rurales y urbanos, o  entre personas  
jóvenes y viejas.

Cóm o se form an y cam bian  las culturas
l a  cultura se transm ite de diversas m an eras — de padre a hijo, de m aestro a alum no, d e líder 
so cb l a seguidor, d e colega a colega— . L os psicólogos del desarrollo creen  q ue b  m a y o rb  d e  b s  
personas adquieren su s  sistem as de valores básicos en b  niñez, tales co m o  los con ceptos d e  m alo  
contra bueno, su cio  contra limpio, feo contTa bello, antinatural con tra  natural, anorm al contra  
norm al, paradójico contra lógico, e  irracional con tra  racional. Estos valores no son fáciles d e ca m 
b u r  m ás a d e b n te .11

FUENTES DE CAMBIO
Tanto los valores com o b s  costum bres, individuales y  colectivos(as), sin em bargo, pueden e v o 
lucionar. E xam inar esta evolución podría d ecim o s a lgo  sobre el proceso m ed b n te  el cu al una 
cultura llega a a cep tar (o a rechazar) ciertas p rácticas de negocios — conocim iento  que p o d rb  ser  
útil p ara b s  em presas internacionales que intentan introducir cam bios (p o r ejem plo, nuevos p ro 
ductos o  m étodos operativos) en una cultura— . Lo im portante aq u í es el cambio, el cual puede ser 
resultado d e  una elección o  de una imposición.

El cam bio p or elección podría o cu rrir co m o  una reacción an te situ a
ciones sociales o  económ icas q ue les presenten n uevas alternativas a b s  personas. C u and o b s  
personas rurales eligen a cep tar em pleos en una fábrica, p o r ejemplo, ca m b b n  algu n as co stu m 
bres b ásicas — notablem ente, trab ajar en  horarios bborales re g u b re s  q ue no perm iten el tipo de  
interacción s o c b l que el h orario  de trabajo a g ríc o b  les p erm itb .

El cam b io  p o r im posición — a veces Ib m ad o  im p erialism o cu ltural—  
implica b  im posición d e ciertos elem entos de una cultura extrañ a, co m o  el cam bio forzado en las 
leyes por un país invasor que, con  el tiem po, se vuelve p arte  d e b  cultura subyugada.

C om o regla, el co n tacto  entre países provoca el cam bio; esto  se  con oce  co m o  difusión cultural. 
C u and o el cam b io  resulta en elem entos cu lturales q ue se  m ezclan , tenem os la fusión cultural. En  
m uchos países asiático s, p o r ejem plo, los chinos étnicos contienen una m ezcla d e  la cultura  
china y de b s  cu ltu ras locales.

La nación es una definioón 
útil de  la sociedad porque:

• La similitud entre las 
pe 'sonas es causa y 
efecto de las fronteras 
naco  nales

• Las leyes se apiiean en 
gran medida a lo largo de 
los limites nació na'es.

Los gerentes encuentran 
difícil el análisis país por país 
debido a que:

• Existen subculturas dentro 
de  las naciones.

• Las similitudes vinculan 
a grupos de diferentes 
países.

Los sistemas de valores 
cultural es se fijan a edad 
temprana, pero podrían 
cambiara través de

• Elección o  imposición

• Contacto con otras 
culturas.
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Esta fotografía muestra | 
personas aue  visten 
tradksonalmente en Bután, 

donde podría decirse existe 
!« cultura naco  nal más 
aislada del mundo.
Fueatc: A ttU  |ANDl/Shuttrnaock 
com

Dentro de los países, un 
idom a común es una fuerza 
unificadora

L I l ü I I I L I l I ' - L m J l I J
Com o vimos en el capítulo 1, 
comunicaciones mejoradas 
y transportes mejorados son 
factores funda menta les en el 
aumento de  las interacciones 
■ntemaconales que 
conocemos como negocios 
internacionales

A lgunos gru p os y  gobiernos han intentado p roteger las culturas nacionales, pero no han  
tenido un éxito rotun d o porque las personas viajan y  tienen a cceso  a la inform ación extranjera  
a través de una variedad de fuentes. M ás aú n , proteger una cultura podría d a r  com o resultado  
otras desventajas. P or ejemplo, Bután, q ue puede decirse tiene la cultura nacional m ás aislada  
del m undo, requiere el uso d e la vestim enta tradicional en público (vea la fotografía), hablar un 
idiom a principalm ente nacional, y la conservación  de las tradiciones (por ejemplo, can cion es  
populares, celebraciones d e m atrim onios, bendiciones del hogar, con cursos d e  tiro con  arco). 
También ha lim itado el con tacto  d e  los butaneses co n  extranjeros. Sin em bargo, debido a que estas  
restricciones aislaron a Bután del crecim iento económ ico global, ya se ha perm itido algo  de televi
sión vía satélite d esde 2007, y en tre  2010  y 2012  continuará aum entando el núm ero au torizad o  d e  
turistas extranjeros de 3 0  mil a 100 m iL13

El idiom a com o difusor y estabilizador de la cultura
Igual que las fronteras nacionales y  b s  obstáculos geográficas, el idioma limita el co n tacto  d e las 
personas con  o tras culturas. El m apa 2.2 m uestra la distribución d e los principales gru p os lingüís
ticos del m undo. N o sorprende ver que cu an d o  las personas d e  d iferentes áreas hablan el m ism o  
idiom a, la cultura se difunde con  m ayor facilidad. Esto ayuda a exp licar la m ay o r hom ogeneidad  
cultural que h ay  entre los países de habla inglesa o  entre los de habla española, que la existente en 
un país que habla inglés y  o tro  que habla español.

El m apa om ite la m ayoría d e los ap roxim adam ente 6  mil idiom as del m u n do porque son h a
b lados p or un n úm ero proporcionalm ente pequeño d e  personas. C u a n d o  las personas entienden  
sólo un idiom a q ue tiene relativam ente pocos u suarios — especialm ente con cen trad os en un área  
geográfica pequeña—  tienden a aferrarse a su cu ltura porque tienen poco con tacto  significativo  
con otros.

Idiom as co m o  el inglés, el fran cés y el español tienen una aceptación  tan  am plia (son los m ás  
com u n es en 52, 21 y  21 países y territorios, respectivam ente) que, co m o  regla, b s  hablantes n ati
vos no sienten la m ism a necesidad d e ap ren der o tro s idiom as que los parlantes d e idiom as que, 
com o el arm enio  o  el búlgaro, solam ente se encuentran  en á re a s  geográficas lim itadas. Entre paí
ses  que com p arten  el m ism o id b m a , el com ercio  resulta m ás fácil porque no es necesario traducir  
todo. Así, cu an d o  las p ersonas deciden estud iar un segundo idiom a, generalm ente eligen entre  
b s  que son m ás útiles al interactuar con  otros países, en especial en el ám bito del com ercio.
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M A P A  2 .2  D is tr ib u c ió n  d e  lo s p rin c ip a le s  id io m a s  de l m un do

La g e n te  <to m undo habla m iles d e  d iferen tes id iom as,p ero  só lo  u n o s  cu an to s st& icn siend o Im p ortan tes en  la  d isem inación  d e  cultura. Una p a rte  

significativa del m undo, p o r e jem plct habla h g lé s , francés o  español. En aquellos países e tiqu etad os co m o  "reg io n a les- ,el idioma pred o m in an te  n o  dom ina en 

ningún o tro  lugar; p o r  e je m p lo  el |aponés e s  d om inante só lo  en  j^ tó n .A h o ra  d é  un  vistazo  a  C hina: e s  el ún ico  lugar d ond e la g e n te  habla m andarín, p ero  

e s  Im portante en  lo s  negocios in tern acion ales p o rq u e  la p oblación de C hina co m p ren d e a  m uchas p erson as. La clasificación  d e  “reglón  al " .d e  hechcs abarca 

dos categ orías: ( I )  países en  lo s  q u e  el Idioma d om inante no  dom ina en  ningún o t r o  lugar (co m o  ja p ó n ),/  (2) países e n  kts q u e  se  hablan v arios idiom as 

d iferen tes (p o r e jem p lo ,en  In d a ).

ranos.- ww-w.udon.de/iprachk.htm. El número de hablante* ruovos se toma del Almanaque Mundial y del Bock a i  Facts (Mohwoh, N i  Pnrrrdia kctervr.cc. 2003).

POR QUÉ EL INGLÉS ES TAN AMPLIAMENTE ACEPTADO
En la figura 2 .2 , el gráfico circular d e  la derecha m uestra p artes  d e la producción mundial p or  
grupo lingüístico. C om o puede ver, los países cu ya lengua m aterna es  el inglés representan una 
tercera p arte  de la producción  del m undo, m ucho m ás que cualquier otro grupo lingüístico, un 
hecho q ue explica en gran  medida p o r qué el inglés com o segundo idioma es  el m ás im portante  
del m undo. Recuerde, tam bién, q ue las EM N  — q ue en su  m ayoría tienen su s corp orativos en los 
países de habla inglesa—  deciden el idioma que utilizarán para com unicarse con  su s em pleados  
en los diferentes países. N o sorprende que, p or lo general, sea el inglés, pues m u ch os d e los g e 
rentes o  hablan solam ente inglés o  hablan inglés co m o  segundo idiom a, y  necesitan un m edio  
com ún p ara q ue los gerentes d e  d iferentes países se com uniquen entre sL A dem ás, m u ch as EM N  
de países que no so n  d e habla inglesa han ad op tado  el inglés — el "idiom a internacional d e los 
negocios"—  co m o  su  idioma operativo .14

Sin em bargo, al m enos un lingüista prom inente predice que quienes hablan únicam ente  
inglés eventualm ente tendrán m ayores dificultades p ara com unicarse en tod o  el m undo. ¿P o r  
qué? Porque el porcentaje de esas personas dism inuirá, m ientras que los idiom as d e países tales 
com o C hina e  India crecerán  con  rapidez, junto con  sus econ om ías.1'’ C o m o  su cede a  m enudo, la 
historia también podría enseñam os un p a r d e co sa s  sobre este tem a: el latín y  el francés, siendo  
alguna vez los idiom as de la erudición y  la diplom acia, respectivam ente, h ace  m u ch o q ue fueron  
suplantados.

N o obstante, ya hace algún tiem po, palabras en inglés —en  especial en inglés estadouni
dense—  han estado en trand o a otros idiom as, tal co m o  un estim ado de 20  m il a l japonés. El 
inglés se transm ite tan  bien, en p arte, porque los m ed ios estadounidenses son m u y influyentes, 
y  porque Estados U nid os e s  el origen d e un sano porcentaje d e  nuevos p rodu ctos y tecnología.
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F IG U R A  2.2 Principales g r u p o s  lingüísticos: p o b lac ión  y  p ro d u cc ió n

Los hablatr.es nKivos d e  a  g i r o s  dtom as —notablem en te el ngós—  representan mucho m is  d e  la producción ooon óm ca del m in d o  d e  lo q u e  trvdtcara su  población. 
So1 am ante 8  p o r d e n tó  d e  'a p oblación  m und ei habla ¡ngiós com o lengua m átem e, pero los p a s e e  y territorios d o n d e h g lés  e s  el id c m a  natal m is  h a b a d o  
representan 33 p o r ce n sa  d e  a  producción económ ica global, lo que ayuda a  explicar la pr«valencia del inglés com o segunda lengua é  llevar a  cab o  n egocios 
n tem acion a 'es

F u n trr  Los d a * »  p s r t  ron ctau r vi R rift-o  eirv u iir  ón  U  ttq turrd a «on ó *  "Lita o f  L»rvy¡ui|t*'bv  N um bvr o ( N atlvv S fw e k m ', h ttjr/ / tm .w ilup«liiorn/ w lk i/L U *_i)(_U nguJiH i».by. 
num bcr.of_nativc_!f>ciikcro (recuperado e i 26  do febrero de 2011 i  pora generar e l gráfico circu lar d e  la d en x h a , e l idiom a principal p or pal» fue obtenido de "L a n g u a g »  Spok.cn in  
Each C oun try  o f  the VSbrfd", hltpi//w w w .m foplcioc-com /ipo/ A065S6I L.htmJ (recuperado d 2 6  d e  febrero d e  2011). La producción p or pais se o b tu ro  en Central Infelligence Agcncy. 
The W brld Factbook. en ww w.cia gov.

Casi 6 mil 
idiomas, 34%

Punyabl. 3 %

Japonés. 3 %

Riso 4% 
Portugués, 4 %

Chino mandarín, 
21%

Portugués. 4 % 

Francés. 4%

Ita lian a  3 %

Español castellano, 
8%

Inglés. 8 %

Alemán. 7 %

Español. 7%

H indú-Urda 6 %  

Arabe. 5 %

Bengall, 4 %

Japonés» 9 %

Chino (vados), 
11%

Porcentajes de hablantes por Idioma, 
por lengua materna, en el mundo

Ftorccntajes de la producción mundial 
de acuerdo con el idioma más hablado

C u an d o, p or ejem plo, un n uevo p rod u cto  estadounidense entra a un m ercad o extranjero, por 
lo general, el vocabulario  estadounidense entra tam bién al idiom a local — a v eces d e  m anera  
extraña— . En un p aís d on d e se habla español, d igam os, usted podría ver un anuncio  que diga: 
"V endem os blue jeans d e varios colores"  (cuan do  "b lu e jeans" quiere d ecir "p antalon es vaqueros  
azules"). En o tras ocasiones, el idioma local ap orta  un toque d e anglicism o; así, los franceses le 
llaman a un restaurante de autoservicio  le s e l/(d e l  inglés selfservice). Por último, la intrusión del 
inglés en o tro  idioma puede p ro v o car el desarrollo de una lengua híbrida, co m o  el "Spanglish"  
(español e  inglés) o  el "C h in glish " (chino m andarín  e inglés) que podrían, en últim a instancia, 
convertirse en un idioma distinto.16

O bserve que algu n os países, tal com o Finlandia, prefieren cre a r sus propios neologism os que  
acep tar anglicism os en  su vocabulario. D ebido a  que m uchos países ven el idioma com o p arte  
integral de la cu ltura, regulan los cam bios lingüísticos. En el ám bito de los negocios, p or ejem plo, 
podrían requerir q ue todos los anuncios públicos sean red actad o s en el idiom a n acio n al

La religión com o estabilizador cultural
Muchos v«lor*s fuertes son El m apa 2.3 m uestra la distribución ap roxim ada d e las principales religiones del m undo. En mu-
resudado de una religón chos países, la práctica religiosa ha declinado significativam ente; d e hecho, algunas naciones del

I dominan**. norte de Europa a veces son llam adas sociedades "poscristianas". Al m ism o tiem po, la religión ha
sido un estabilizador cultural debido a que siglos de profunda influencia religiosa continúan d and o  
form a a los valores culturales incluso dentro d e  esas sociedades.17 Entre las personas con fuertes  
convicciones religiosas, el rol que desem peña la religión en  cu anto  a d ar form a al com portam iento  
es incluso m ás fuerte.

M uchas d e estas religiones — budism o, cristianism o, hinduism o, islam  y judaism o—  influyen  
sobre creencias específicas q ue podrían afectar los negocios, tal com o inhibir la venta de d eterm i
nados productos o  el desem peño del trabajo d u ran te ciertos periodos. M cD onald's, p o r ejem plo, 
no sirve c a m e  d e  res ni de cerd o  en India para n o  ofender a  su s poblaciones hindúes o  islám icas. 
El Al, la aerolínea nacional de Israel, no vuela los sábados, d u ran te el sabbat judío. D e hecho, la 
religión tiene im pacto sobre casi tod as las funciones de negocios. Si las em presas no la tom an en 
cuenta, las personas podrían percibirlas co m o  no legítim as donde operen .1 K

http://www.mfoplcioc-com/ipo/
http://www.cia
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M A P A  2.3 D istr ib u c ió n  de  las p rin c ip a le s  re lig io n e s  del m un do

la  m ayoría d e  lo s  países albergan a  p erso n as d e  diversas c re e n c ia s  re ligiosas .p e ro  típ icam ente la  cU tu ra  d e  una n ació n  se  ve rruy Influida p o r la  religión 

predom inante. Las p rácticas  d e  la religión p red o m n a n te . p o r  e je m p lo a  m enudo con form an  las p rácticas acostu m bradas en  lo s  asun tos ta p ie s  y  de 

negocios.

fW nic: El núm ero d t  c n y m t a  fue tomado d e *11*101 R tíig v o i*  Populabon s*. httjx //en w ikipedia crg/wiki/li9l_of_rc¡ig>ou»_j'c'pui»t>cn* ”
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P or su pu esto , no tod as las naciones que practican  la m ism a religión im ponen las m ism as res
tricciones en los negocios. En los países predom inantem ente m usulm anes, p or ejem plo, el viernes  
es el día d e  cu lto , m ientras que en Turquía (un país m usulm án secu lar que se ap ega al calendario  
laboral cristiano para m antener el paso con  la actividad  de negocios en Europa) es  un día labo
rable. En lugares d on de religiones rivales o  sus fracciones com piten por el control político, la 
lucha resultante puede p rovocar tanto  revuelo que la actividad  d e  negocios llega a sufrir serias 
consecuencias, ya sea p or daños a la propiedad, interrupciones en las cad en as d e  sum inistros o  
rupturas d e las conexiones con  los clientes. D esafortunadam ente, e l problem a es sustancial. En 
años recientes, la violencia religiosa ha surgido en países tales com o India, Irak, Sudán e  Irlanda 
del N orte.

Prácticas de com p ortam ien to  que afectan los negocios
H em os indicado que la cultura afecta todas las funciones d e negocios. A ctitudes y  valores consti
tuyen variables culturales, que tanto  los investigadores co m o  las personas de negocios definen de  
m anera diferente, adju dicand o diversos nom bres a con ceptos ligeram ente distintos y  que a veces  
se superponen. Debido a todas esa s  sutilezas en térm inos de conceptos, existen m iles d e m aneras

ETggE
En el capítulo 1 enfatizamos 
la importancia de estudiar los 
tactores de comportamiento 
que afectan las condiciones 
de negocios para ayudar a 
los gerentes a decidir por 
qué y cómo podrían necesitar 

alterar sus operaciones en 
diferentes países
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¿E$ mi m p o r t a n t e  l a  g e o g r a f í a ?  D io s  lo s  hace y ellos se juntan.

Algunos grupos de personas están más aislados del 
resto del mundo que otros, en ocasiones debido a 
barreras naturales (terreno accidentado, lejanía geo
gráfica) y a veces por otras barreras (idioma único, 
transporte obsoleto y comunicaciones anticuadas, y 
xenofobia). Históricamente, las barreras naturales - y  
ventajas naturales- han sido bastante importantes 
para determinar dónde vive o no la gente. Dé un vis
tazo rápido a cualquier mapa, por ejemplo, y se dará 
cuenta de que muchas ciudades grandes están situa
das donde las vías fluviales facilitan la interacción de 
las personas y el intercambio de bienes.

Por un lado, aunque muchas barreras naturales son 
ahora menos formidables debido a los aviones y siste
mas de comunicación, todavía desempeñan un rol en 
determinar qué personas son más difíciles de conocer 
que otras. En Papúa Nueva Guinea, el aislamiento mu
tuo de los grupos tribales ha dado por resultado cerca 
de 800 idiomas diferentes y es causa de la poca difu
sión cultural. De modo similar, las condiciones natura
les continúan afectando las culturas físicas, como la 
vestimenta para los inuit nativos del Ártico que difiere 
del vestuario que se lleva típicamente en las playas bra
sileñas. El idioma inuit, por cierto, tiene más palabras 
para nombrar la nieve que cualquier otro idioma.

Por otro lado, tradicionalmente algunos lugares han 
disfrutado más que el promedio del contacto con el 
exterior. Como vimos en nuestro caso de introducción, 
el puerto saudi de Jiddah, al haber experimentado por 
largo tiempo mayor contacto con el exterior que el

resto de Arabia Saudita, tiene una actitud más liberal 
hacia el vestido que el área interna del país.

También existe el efecto de la proximidad en la di
fusión cultural: es comprensible que las personas en 
general tengan más contacto con grupos cercanos que 
con grupos remotos. Un vistazo al mapa 22  nos Ilus
tra sobre cómo la mayoría de los países donde se 
habla alemán, árabe y español se encuentran más o 
menos adyacentes unos a otros. De igual forma, el 
mapa 2.3 descubre que prácticamente todas las prin
cipales religiones están agrupadas geográficamente. 
Las excepciones notables a esta regla son producto de 
la colonización y la inmigración. Por ejemplo, tanto el 
inglés como el español se extendieron hacia partes 
distantes del mundo durante las épocas de la coloni
zación europea.

Por último, los grupos culturales (y subculturales) 
tienden a confirmar el viejo proverbio de que “Dios 
los hace y ellos se juntan". Los patrones de inmigra
ción, por ejemplo, suelen reflejar la tendencia de las 
personas de Ir a donde pueden encontrar un grupo 
subcultural de apoyo. Es por ello que existe una fuerte 
concentración de inmigrantes centroamericanos en el 
área de Los Angeles, EU; incluso si no hay familiares 
ni amigos que los esperen aBÍ, saben que encontrarán 
afinidad en el idioma, la dieta y las costumbres gene
rales. A  nivel global, encontramos muchos patrones 
similares, tales como los chinos de Hong Kong en 
\&ncouver, Canadá, y los argelinos en Marsella. Fran
cia. •

posibles d e  relacionar la cu ltura y los negocios —d em asiadas co m o  para ab arcarlas en un solo  
capítulo— . N os con cen trarem os en  presentar lo m ás destacado.

crnnnc
En el caso de apertura 
del capítulo 1, analizarnos 
que muchos deportistas 
profesiona es son 
efectiva mente marcas 
globales porque las empresas 
les pagan  por utilizar y 
promocionar sus productos.

En algunas sociedades, las 
empresas recompensan 
fuertemente la competencia

CU ESTIO N ES DE LA ESTRATIFICACIÓN SOCIAL
Todas las cu ltu ras sitúan m ás alto a algunas personas q ue a o tras. Tal estratificación social d icta la 
clase, el estatus, y los beneficios financieros de una persona dentro d e cad a  cultura. En los nego
cios, esta práctica podría com p ren d er situ ar a los m iem bros de los grupos gerencia les m ás alto  
que a  los m iem bros d e los grupos de producción. La estratificación social se determ ina p or (1) los 
logros y títulos acad ém ico s d e los individuos, y (2) la afiliación d e los individuos co n  ciertos g ru 
pos o p or su pertenencia a  esos grupos. Estos d os factores interactúan, pero la im portancia de uno 
en com paración  con  el otro  varía según la función d e  negocios y la cultura.

Titulo* académicos da los individuos y sus lim itad o n o s E n  la m ayoría  d e  las sociedades, el 
logro individual es im portante, co m o  se m uestra al elegir un atleta exitoso co m o  portavoz para  
que an un cie ropa deportiva. De m anera similar, en algunos países, co m o  Estad os U nidos, las em 
presas tienden a b asar la selección d e una persona para el em pleo y la prom oción en gran  m edida  
en sus logros y títulos individuales. Sin em bargo, verem os que esto no es  siem pre el caso, inclu
so en E stad os U nidos.

Igual que las em presas buscan calificaciones individuales al elegir p ortavoces para la publi
cidad , tam bién h acen  coincidir a los p ortavoces co n  el público (pertenencia a un grupo) a l que  
desean  llegar, tal com o u sar m odelos d e cierta edad para an u n ciar p rodu ctos d irigidos al gru p o  d e
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consum idores m ás viejos. A dem ás, las sociedades buscan estas afiliaciones a gru p os d e  m anera di
ferente, provocand o  así que ciertas funciones de negocios se lleven a ca b o  de diferente m anera. 
Las em presas d e Jap ón , p o r ejem plo, suelen d ar m ás peso a  la antigüedad p ara p rom over a los 
em pleados q ue las em p resas d e Estad os U nidos (favoreciendo así a los em pleados d e m ás ed ad)  
porque Japón enfatiza la cooperación p or encim a d e  la com petencia en el lugar d e  trabajo.19 De 
m anera sim ilar un estudio  sobre las prácticas d e con tratación , prom oción, rem uneración y  reduc
ción de personal en determ inada can tidad  d e b ancos m ostró  q ue los em pleados se  diferenciaban  
en su nacionalidad en las cu atro  funciones. C u an d o  se requiere h acer reducciones d e  personal, p or 
ejemplo, los b ancos británicos eran  m ás propensos a ah o rra r costos al desped ir sobre una base de 
desem peño a salario  (enfocándose, digam os, en un gerente d e  edad  mediana con  un salario alto y 
un desem peño p rom edio), m ientras que los bancos alem anes s e  m ostraban m ás p reocupados p or 
m inim izar las d ificultades personales (enfocándose en gerentes m ás jóvenes, independientem ente  
de su desem peño, porque podrían conseguir nuevos em pleos con  m ayor facilidad).20

Los ejem plos anteriores tratan  acerca  d e la pertenencia a grupos basada sobre todo en afilia
ciones de ed ad , pero tam bién existen m uchas otras. Aquellas afiliaciones determ inadas p or el 
nacim iento se  denom inan pertenencia ad scrita a l g ru p o  e incluyen las basadas en género, fam ilia, 
«dad, casta  y origen étnico, racial o  nacional. l.as pertenencias ad qu irid as de grupo incluyen las 
afiliaciones basadas en la religión, la preferencia política, y  en asociaciones profesionales y  d e  otro  
tipo.

C uanto  m ás igualitaria o  "ab ierta” sea una sociedad, m enos im portancia tiene la pertenencia a 
un grupo para determ inar los beneficios. Sin em bargo, en sociedades m enos abiertas, las leyes p o 
drían  estar diseñadas p ara reforzar o  so cav ar la estratificación rígida con  base en la pertenencia a 
un gru po. En otros casos, las afiliaciones de grupo niegan a gran des gru p os de personas un acceso  
igualitario a  la preparación  necesaria para ad qu irir títulos con  los cu ales poder calificar m ejor 
para el em pleo, com o se h ace  con la educación q ue produce tasas d e alfabetización m u ch o m ás 
bajas para las m ujeres que p ara los hom bres en una gran  p arte  d e Á frica subsahariana. El Prem io  
Nobel de Econom ía, A m artya Sen, se refiere a este tipo d e  exclusión d e personas d e  la fuerza labo
ral co m o  p ita  d e libertad y  señala su  efecto negativo en el av a n ce  económ ico.21

Incluso cu an d o los individuos califican p ara puestos determ inad os y no existen  barreras lega
les que los con ten gan , ciertos o bstáculos sociales — digam os la oposición pública al uso d e  trabajo  
infantil en el país de origen de la em presa—  pueden  vo lv er cau telosos a los gerentes d e a d o p tar  
ciertas p rácticas en países anfitriones. A dem ás, la oposición a ciertos gru p os podría provenir de 
otros trabajadores, clientes, accionistas locales o  funcionarios gubernam entales.

Las siguientes secciones se enfocan en algunas de las pertenencias de g ru p o  que influyen en  la 
calificación social d e una persona de un país a otro. Dos factores adicionales suelen ser im portan
tes: la educación (en especial cu ánta y dónde se obtuvo) y  las conexiones sociales (a quién se conoce  
y e n  qué lugares).22 Este últim o punto corresponde al viejo dicho d e que lo im portante "E s  a quién 
conoces, no ¡o que  sab es". (Éste es  un punto  que seguim os en nuestro caso  d e  cierre d e  cap ítu lo , el 
cual detalla las a v en tu ras de una em presa estadounidense en  U g an d a. Allí, verem os no sólo que 
una oposición eficaz pued e provenir d e pequeños gru p os ad hoc, sino tam bién que las personas 
que uno d ebe con ocer pueden en contrarse  a  veces en lugares inesperados).

Grupos étnicos y  rocíalos En sociedad es m enos abiertas, las leyes podrían estar diseñadas 
para reforzar o  so cav ar la estratificación rígida. Las cu o tas raciales o  étnicas para con trarrestar la 
discrim inación son  un buen ejemplo. Tom em os el ca so  de M alasia, q ue por largo tiem po ha m an 
tenido cu o tas d e  em pleo para tres gru p os étnicos — m alayos, chinos e  hindúes— principalm ente  
piara m ejorar la posición económ ica d e los m alayos porque, a l m om ento d e la independencia de 
M alasia, m inorías d e chinos e  hindúes dom inaban la propiedad d e  los negocios y  las profesiones, 
respectivam ente.21 El sistem a m alay o  requiere q ue las em presas m an tengan  costosos sistem as  
de registro d e  sus prácticas de contratación; d e hecho, recientem ente ha recibido cad a vez m ás crí
ticas d esde dentro del p aís.24 Do igual m an era, Brasil, que tiene m ás d e 3 00  térm inos para desig
n ar el color d e  la piel, ha propuesto cu o tas raciales en  las universidades, en em pleos d el gobierno, 
e incluso en las telenovelas.2 (N o planea exigir cu o tas para  integrar equipos d e fútbol, donde sólo  
cuenta la com petencia).

Grupos basados on ol género  Las diferencias específicas p or país en cu anto  a las actitudes  
hacia el género a veces son bastante pronunciadas. (La figura 2.3 presenta estas diferencias de 
m anera hum orística). A lgunas probablem ente p arezcan  paradójicas, al m enos p ara los extranje
ros. C o m o  usted recordará p or nuestro caso  d e ap ertu ra, existen m ás d e  13 hom bres em pleados

Las afiliaoones de grupo 
pueden se r

• Adscritas o  adquiridas

• Un reflejo de clase 
y estatus.

Las sociedades igualitarias 
dan mayor importancia a las 
pertenencias adquiridas 
de grupo

NRC®

De un pais a otro, las 
actitudes varían con 
respecto a:

• Los roles masculino 
y femenino.

• El respeto por la edad

• Los lazos familiares.

NRC®
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F IG U R A  2.3 Lo s 

ro le s d e  g é n e ro  varían 

su stanc ia lm ente  entre 

cu ltu ras d e  diferentes 

pa íse s.

F u ñ i r :  B n irr  Eric K jp U in / C artian  
Bank.

"Sabes, en algunas culturas el hombre hace cosas

por cad a m ujer em pleada en A rabia Saudita. C o m p are esa cifra co n  Estados U nidos, d on d e sola
m ente h ay  1.2 hom bres em pleados p or cad a m ujer.26 En Lituania, m ás d e  5 0  por ciento, tanto  d e  
hom bres co m o  d e mujeres, estuvo de acu erd o  con este enunciado: "C u a n d o  los em pleos escasean, 
los hom bres tienen m ás derecho a un em pleo q ue las m ujeres"; en Suecia e Islandia, la cifra fue  
inferior a 10 p or ciento .27

En m uchas partes del m undo, sin em bargo, las barreras a las prácticas d e em pleo basadas en el 
género están cayen do debido a cam bios tanto en  actitudes co m o  en requisitos d e  trabajo. En Estados  
Unidos, un cam bio notable se refleja en el núm ero d e personas de un género em pleadas en ocupa
ciones que anteriorm ente eran dom inadas p or el otro  género, com o m ás hom bres enferm eros.'* La 
causa d e este cam bio puede ser tanto económ ica co m o  cultural. 1.a dism inución en los em pleos d e  
producción que requieren fuerza bruta y el aum ento en empleos para personas con  educación espe
cializada, tales com o la tecnología de rayos X  y trabajo en  casos psiquiátricos, han causado cam bios 
en la dem anda relativa de mujeres em pleadas y del tipo d e em pleos disponibles p ara am bos sexos.

G ru p o s  b a s a d o s  e n  la e d a d  L os países tratan  a los gru p os d e edad  en form a diferente, y cada  
país expresa su s actitudes hacia la edad d e  diferentes m aneras. Todos h acen  cum plir leyes rela
cionadas con  la ed ad , tales co m o  estatutos que se aplican al em pleo, privilegios de conducción d e  
vehículos, derechos a obtener productos y servicios (alcohol, cigarrillos, ciertos fárm acos, cuentas  
d e banco), y obligaciones cívicas (votar, hacer el servicio  m ilitar o  actu ar com o jurado). A veces, la 
lógica d e estas leyes p arece contradictoria. En Estados U nidos, p or ejem plo, las personas pueden  
votar, co n traer m atrim onio, co n d u cir y m orir p o r su  país antes de que puedan co m p rar alcohol le
galm ente a  la edad d e 21 años. En ciertas p artes d e Suiza, se p ued e co m p rar alcohol legalm ente a 
los 14 a ñ o s .^  Las «impresas estadounidenses bom bardean a los niños co n  an un cios p or televisión, 
pero Suecia prohíbe los anuncios d irigidos a  los niños.

Las diferencias nacionales hacia la edad  en cu an to  a las p rácticas d e  em p leo  son  sustanciales. 
Tanto Finlandia com o Países Bajos, p or ejemplo, h acen  cu m p lir las edades obligatorias p ara el re
tiro, pero con  pocas excepciones (digam os, pilotos d e aerolíneas), m ientras la ley estadounidense  
(en respuesta al cabildeo hecho p or los ciudadanos d e  la tercera edad) prohíbe específicam ente  
esa práctica. En contraste, la fotografía d e la página siguiente m uestra las protestas en Francia  
contra au m en tar la edad  de retiro. En G ran Bretaña, las leyes d e  d iscrim inación p or edad  se apli
can  a todo m undo, independientem ente de su ed ad , m ientras en Estados U nidos la ley está di
señada para p roteger a  las p ersonas d e  m ás de 4 0  añ os.30 C u and o la propuesta d e : "L o s em pleos 
son escasos, la gente debería ser obligada a retirarse a tem prana e d ad " s e  presentó a  personas en 
diferentes países, casi tres cu artas  p artes d e  los búlgaros estuvieron de acu erd o, pero solam ente  
10 p or ciento  de los japoneses lo estuvieron .31 ¿P o r q ué esta última diferencia? Por una razón , los 
japoneses se aferran  fuertem ente a la suposición de que existe  una correlación  significativa entre  
edad  y sabiduría.
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Grupos basados an la familia Fn algu n as culturas, co m o  en gran  p arte  d e Latinoam erica, la 
pertenencia m ás im portante a un gru p o  e s a  la familia. La posición de una persona en la sociedad  
depende fuertem ente del estatu s social d e la familia o su "respetab ilid ad" en lugar d e logros 
individuales. Ya que los lazos fam iliares son tan  fuertes, tam bién puede existir una tendencia a 
cooperar m ás de cerca  dentro d e  la unidad fam iliar que en o tras relaciones. En tales culturas, 
no sorprende que em presas pequeñas d e operación fam iliar sean bastante exitosas; a la inversa, 
generalm ente encuentran  dificultades en su  crecim ien to  porque los propietarios s e  m uestran  
renuentes a com p artir responsabilidad con  gerentes profesionales con tratad os fuera de la fam i
lia. C u and o su  cultura em presarial es obstaculizada p or esta situación, un país (o  región) podría  
carecer d e las operaciones de propiedad au tóctona a gran escala q u e  generalm ente son necesarias 
para el desarrollo  económ ico de largo plazo.31

MOTIVACIÓN LABORAL
N o sorp ren d e que los em p leados m otivados sean norm alm ente m ás p rodu ctivos que aquellos 
que no lo están. Sobre una base agregada, claro, esto influye en la eficiencia de las em presas y  en  
el desarrollo  econ óm ico d e  los países. El siguiente análisis resum e los estudios q ue m uestran  las 
principales diferencias sobre cóm o y  p or qué, en  diferentes países, las p erson as están  m otiva
d as para trabajar.

Matt.’r.aJiim o /  m otiva C u and o M ax Weber desarrolló su  teoría denom inada Ética protes
tante, observó q ue los países predom inantem ente protestantes eran  los m ás desarrollados econó
m icam ente. A tribuyó esta "é tica "  a un fruto de la Reforma protestante ocurrida en la Europa del 
siglo xv i, la cu al refleja la creencia d e  que el trabajo es el cam ino hacia la salvación  y  que el éxito  
m aterial no im pide la salvación. A unque ya no acep tam os una distinción estricta entre actitudes  
protestantes y no protestantes h acia e l trabajo y las g anan cias m ateriales, tendem os a ad h erim os  
a los valores subyacentes al con cepto  d e  W eb e r específicam ente, q ue la autodisciplina, el trabajo  
d uro, la honestidad y la creencia  en un m undo ju sto  prom ueven  la m otivación para trab ajar y, 
en  consecuencia, el crecim ien to  económ ico.33 D e hecho, p or un lado existe  evidencia que indica 
una correlación positiva entre la intensidad de la creencia religiosa por sí m ism a (independiente

En 2010, manifestantes 
franceses protestan contra 
propuestas para aumentar 
la edad de retiro.
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El deseo de riqueza material 
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• IM a motivación primaria 
para trabajar.

• Positivo para el desarrollo 
económico
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tas personas muestren 
mayor entusiasmo por 
trabajar si:

• Las recompensas por el 
éxito son altas.

• Existe certa incertidumbre 
de tener éxito.

m ente d e  los sistem as de creencias específicos) y la adopción de algunos atributos q ue llevan al 
crecim iento económ ico (digam os, confianza en el im perio d e  la ley y creencia en la virtud d e  la 
frugalidad)."'4

A dem ás, existe fuerte evidencia de q ue el deseo individual p or adquirir riqueza m aterial es  
el incentivo principal p ara d esem p eñar el tipo d e trabajo que con du ce al desarrollo  económ ico en 
toda com u n id ad . P o r o tro  lado, h ay  sociedades co m o  las d e  M yanm ar y Bután d on d e una gran  
porción d e  la población desaparece tem poral o  perm anentem ente d e la fuerza d e  trabajo eco n ó 
mica con  el fin d e vivir en m onasterios y conventos m ientras es m antenida p or otros.

La reloción productividad-ocio  A lgunas culturas asignan m enos valor al tiem po libre que  
otras. Su gente trabaja horarios m ás largos, tom an m enos d ía s  de asu eto  y  vacaciones, y  en gene
ral gastan  m enos dinero y tiem po en activ idad es d e  ocio. En un estudio sobre países (de relativa
m ente buen ingreso) de la O rganización para la C ooperación y el D esarrollo Económ icos (O CD E), 
{ra n cia  y Estados U nidos ofrecieron un ejem plo d e contraste. Los franceses tenían vacaciones  
obligatorias d e 3 0  días, pasaban un prom edio de 135 m inutos diarios com iendo y bebiendo, y 530  
m inutos durm iendo, m ientras los estadounidenses no tienen vacaciones obligatorias e invierten  
solam ente un prom edio de 74  minutos al día com iendo y bebiendo y 518 m inutos d urm iend o.16 
En Estados Unidos, aú n  existe cierto  desprecio p or las personas que caen  en cualquiera de los 
extrem os del espectro trabajo-ocio: personas privilegiadas que p arecen  no contribuir en n ada a 
la sociedad  y personas que parecen estar satisfechas con  el estilo d e vida que pueden m antener 
gracias a  los beneficios del seguro d e  desem pleo. Los estadounidenses que renuncian a su trabajo 
(principalm ente retirados), a m enudo se quejan d e que ya no s e  les perm ite contribuir con  algo  
útil a la sociedad, ésta es una de las razon es p or las q ue se prohíbe el retiro obligatorio.

M ientras tanto , en ciertas p artes d e algunos países pobres, tal co m o  en India rural, v ivir "la  
vida sencilla" — es decir, sin beneficios ni m u ch as com od id ad es m ateriales—  parece ser un fin d e 
seable p o r sí m ism o. C u and o las gan an cias en la productividad  les d an  oportunidad las personas  
pueden elegir tom ar al m enos una parte en ocio en lugar d e  todo en ganancias económ icas para  
co m p rar m ás .37 Sin em bargo, en general, en la m ayoría d e los países hoy la m ayoría de la gente, 
sea pobre o  rica, ve el a v an ce  económ ico personal com o una m eta valiosa en la vida.

La m otivación hacia el trabajo está influida por la proba
bilidad percibida d e  éxito y sus recom pensas con tra  el fracaso. En general, las personas m uestran  
poco entusiasm o p or esforzarse cu a n d o  la probabilidad de éxito p arece dem asiado fácil o  d e 
m asiado difícil. Pocos d e  nosotros desearíam os co rrer una carrera  con tra  un caracol o  con tra  un 
caballo de carreras; en cualquier caso, el resultado es d em asiado predecible. N uestro  entusiasm o  
llega al m áxim o cu an d o  la incertidum bre de éxito es a lta , co m o  en un desafío d e co rrer con tra  otro  
hum ano de habilidades m ás o  m enos iguales. De m od o similar, la recom pensa p or una tarea co m 
pletada exitosam ente — d igam os gan ar una carrera  a pie justa—  podría ser alta o  baja, y  m u ch os  
d e nosotros generalm ente trabajam os m ás d uro  cu an to  m ás esp eram os q ue el éxito  lleve a una  
m ayor recom pensa.

Éxito y  recom pensa cruzan las fronteras D esem peñadas en diferentes países, las m ism as 
tareas tienen diferentes probabilidades de éxito , diferentes recom pensas por el éxito , y  diferentes 
consecuencias para el fracaso. En cu lturas donde la probabilidad d e fracaso  económ ico es casi 
segura y  las recom pensas p or e l éxito so n  percibidas com o bajas, las personas tienden — y no 
sorprende—  a v e r el trabajo co m o  algo necesario pero insatisfactorio, sobre todo porque prevén  
pocos beneficios p ara sí m ism os. Esta actitud puede p revalecer en clim as extrem os, en áreas muy  
pobres o  en subculturas sujetas a  d iscrim inación. D e igual m an era , si existe poca diferencia en 
las recom pensas entre trabajar d uro  y  no hacerlo, h ay  m enos m otivación para trab ajar duro. En 
Cuba, p or ejem plo, d on d e la política pública asigna producción d e  los trabajadores p roductivos  
a los no productivos, no existe m u ch o entusiasm o p or el trabajo. C u an d o  una alta incertidum bre  
sobre el resultado se  com bina con  la probabilidad de una recom pensa positiva p o r el éxito  y poca  
o  ninguna recom pensa p or el fracaso, en contram os e l m ayor entusiasm o labora l.3**

D e s o m p o ñ o  y  lo g r o

E l Índice de m asculinidad-fem ineidad  U n estudio encontró diferencias significativas en todo  
el m undo al u sar el llam ado índice d e m ascu lin id ad -fem in eid ad  para co m p arar en 5 0  países las 
actitudes d e  em pleados hacia el trabajo y  el logro. L os em pleados con  un alto "p u n taje  d e  m ascu-
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Iinidad" adm iraban a los exitosos triunfadores en el trabajo, tenían poca sim patía p or los desafor
tunados, y  preferían ser m ejores q ue otros en vez d e su s pares (o sus iguales). C om partían  una 
orientación hacia el dinero y las cosas en lugar de una orientación hacia las personas, una creencia  
d e q ue es m ejor "v iv ir para trab ajar" que "trab ajar p ara v iv ir" , y la preferencia p or el desem peño  
y  el crecim iento p or encim a d e la calidad d e vida y del entorno.39

De m anera sim ilar, e l g rad o  al cu al las personas son asertivas, beligerantes y agresivas en  
sus relaciones con  los d em ás varían  al cru zar las fronteras. Tales diferencias ayudan  a exp licar 
p o r qué una em presa internacional podría encontrar en el extranjero gerentes que se com p ortan  
d e m anera diferente a lo esp erad o  o  a lo  que se prefiere. D igam os q ue una em presa d e  un país 
con alta m asculinidad, co m o  A ustria, establece operaciones en un país de alta fem ineidad com o  
Suecia. Los gerentes de com p ras típicos d e  Suecia prefieren las relaciones sociales su aves y am iga
bles, el trato  continuo con  sus p roveedores p ara , d igam os, bajar los precios o tener entregas m is  
lápidas. Podrían tam bién establecer m etas organizacionales com o el bienestar de los em pleados y 
el social an tes d e m etas correspondientes a una em presa típica austríaca de crecim iento y eficacia.

Según la teoría  de la jerarquía de n ecesid ad es d e la m otivación, 
las personas intentan satisfacer necesidades de m enor nivel antes de com enzar a hacerlo con  las 
de m ayor n ivel.®  C o m o  puede ver en la figura 2 .4 , las necesidades m ás básicas son las fisiológicas: 
com ida, agua y  sexo. D ebem os satisfacer (o  casi satisfacer) éstas a n te s  que las necesidades d e  se
guridad  — entornos físicos y  em ocionales seguros—  se con viertan  en un conjunto de m otivadores  
suficientem ente poderosos. Entonces, deberem os satisfacer nuestras necesidades d e  seguridad  
antes d e  d isp arar el efecto m otivacional de las necesidades sociales de afiliación, tal com o la 
aceptación d e  nuestros pares. U na vez q ue tengam os cubiertas éstas, n os verem os m otivados  
para intentar satisfacer nuestras necesidades de estima — reafirm ar nuestra autoim agen  a través  
d e reconocim iento, atención y agradecim iento— . Las necesidades de m ay o r orden requieren  
autoactualización — au torrcalización  o  (citando a R obcrt Lewis Stevenson) "co n v ertim o s en todo  
aquello d e  lo  que som os cap aces d e co n v e rtim o s"— . P o r últim o, la teoría tam bién im plica que 
generalm ente trabajam os para satisfacer una necesidad, pero una vez satisfecha, su v alo r com o  
m otivador d ism inuye.

¿Qué puede d ecim o s la teoría de la jerarquía d e necesidades acerca  d e h acer negocios en 
países extranjeros? P o r un lado, las investigaciones han m ostrado que diferentes cu lturas no sólo  
asignan diferentes grad os d e  im portancia a d iversas necesidades, sino q ue tam bién clasifican las 
necesidades de orden m ás a lto  d e m anera diferente. A sí, la teoría puede ay u d am o s a distinguir 
entre las preferencias de recom pensa de los em pleados en diferentes p artes del m undo. Esto  
es im portante debido a  las diferencias en  la com posición d e la fuerza laboral.41 En países m uy  
pobres, p o r ejemplo, probablem ente una m ayor p arte  de los trabajadores participe en trabajo m a
nual, así que una em presa pued e m otivar a una gran  porción de ellos sim plem ente co n  p ro v eer la 
suficiente rem uneración com o para satisfacer sus necesidades de com ida y  techo. En otros luga
res, una m ayor p arte  de los trabajadores estará m otivada p or o tra s  necesidades.

(a)
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<b)

La da»f«caoÓn de 
necesidades p -ede  variar 
entre países.

F IG U R A  2.4 

C o m p a ra c io n e s  d e  la 

jerarqu ía  d e  n ece sida de s 

y  d e  necesidad-jerarquía.

La pirám ide d e  la zqu erda 
lepresem a a jerarquía d e  n e ce 
sidades d e  cinco niveles formu
lada por Abtaham  Mas o w  Las 
d o tp rém id es  d e  b loq u es d e  la 
derecha (a. b) representan  dos 
g r ip e s  d'forerxes d e  personas 
—digam os, !as p o ta c io n e s  d e  
do» países d istn to s—  O bserve 
que e 1 b lo q u e  que representa las 
necesidades d e  afiliaoón <nvel 3) 
es m ás ancho en  (b) q u e  en  (a); a 
la /«versa, el b o q u e  q u e  rep re
senta las necesidades d e  auto/re
alización (nivel 5) e s  m ás ancho en 
(a) q u e  en  (b) En otras palabras, 
incluso si despicam os d v ersas 
necesidades en  el m sm o  o rd en  (o 
jerarquía) las p ersonas d e  un país 
p od ran  p e rc b  / una determ inada 
necesidad d e  mayor orden com o 
más importante (m ás ancha) que 
las personas d e  o tro  país
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Existen variaciones 
nacionales en la preferencia 
por la administración 
autccrát-ca o  consultiva.

Los entornos de trabajo que 
son "seguros* motnran a los 
colectivistas Losdesaf c s  
mot'van a 'os individualistas.

Sin em bargo, la rem uneración (incluso a niveles bajos de ingresos) no puede explicar p o r  
com pleto las diferencias en las m otivaciones laborales. Por ejemplo, un estudio  etnográfico d e  
largo plazo realizado entre los em pleados adm inistrativos de una aerolínea estadounidense en tres  
países encontró que los em pleados d e Estados U nid os y  República D om inicana veían su  em pleo  
com o un escalón p ara alcanzar posiciones m ás altas. Sin em bargo, p ocos en Barbados deseaban  
una prom oción porque cam biaría su relación co n  sus am igos. L os trabajadores estadounidenses 
generalm ente vestían m u y  casual porque no serían vistos p or extrañ os en las oficinas, pero los d e  
B arbados se  vestían bien para ser vistos yend o a lo  que se  consideraba un em pleo d e prestigio. 
De hecho, la em presa ofreció a los em pleados de Barbados transportación gratuita en autobuses 
propiedad de la em presa, pero los em pleados preferían p agar el m ás lento tran sporte público 
d onde otros podían verlos. El personal de Barbados, en gran p arte  femenino, tenía bajas tasas d e  
ausentism o y d e rotación de personal porque ese país tiene una historia d e  mujeres trabajadoras. 
En República D om inicana, en  cam bio, la m ayoría d e  las em pleadas perm anecían solam ente hasta 
contraer m atrim onio.'12

PREFERENCIAS DE RELACIONES
Hasta ah ora , hem os an alizado d os categorías de prácticas de com portam iento que afectan  los ne
gocios: lossistem as de estratificación social y las m otivaciones laborales. A continuación, analizare
m os algunos de los valores que subyacen en las diferencias interpersonales en  el com portam iento.

De un país a otro, las preferencias del em pleado tienden a ser diferentes en 
térm inos d e interactuar con  jefes, subordinados y com pañeros. H ay  considerable evidencia que  
sugiere que las personas se d esem peñan m ejor cu an d o  la n aturaleza d e sus interacciones se ajusta  
a su s preferencias. Es por ello q ue las em presas harían  bien en alinear los estilos de la adm inistra
ción con  las preferencias de interacción entre subordinados y  superiores, factor q ue en general se  
con oce com o d istancia  d el poder.

C on una alta distancia del poder, las p ersonas prefieren h acer p ocas consultas entre los dos 
niveles y  eligen uno d e d os estilos adm inistrativos: autocrático (controlar con  autoridad  ¡lim itada) 
o  paternalista (regular la conducta al proveer necesidades). C on una baja distancia del poder, son  
preferidos los estilos "con su ltivos". ¿Q ué sucedería p or lo tanto si una em presa holandesa  
asignara a gerentes d e  esa nacionalidad , quienes generalm ente prefieren una baja distancia del 
poder, para m ejorar la p roductividad  en u nas instalaciones de M arruecos, d on de los trabajadores  
usualm ente prefieren una alta distancia del poder? L os gerentes holandeses podrían  con sultar 
con  los subordinados m arroquíes en  un esfuerzo p o r m ejorar la productividad d e los em pleados. 
D esafortunadam ente, los em pleados podrían perder la confianza en  su s superiores (p o r ejemplo, 
se preguntarían  ¿p o r qué no saben q ué deben h acer?), así que el d esem peño s e  deterioraría en 
lugar de mejorar.

Es interesante observar que los gerentes que prefieren un estilo au tocrático  d e relación su pe
rior-subordinado, tam bién están b astante dispuestos a  delegar y acep tar la tom a d e decisiones por 
m ayoría d e los subordinados. L o  q ue no acep tan  bien es  la interacción consultiva entre los dos 
niveles, lo cual implica para ellos una relación m ás de ¡guales. Es claro  q ue los m étodos de p ar
ticipación d e los trabajadores podrían necesitar ser ajustados para ad ecuarse a diferentes países.

U n alto in d iv id u alism o  describe la preferencia de un em 
pleado p or satisfacer su tiem po de ocio y m ejorar sus habilidades fuera d e la organización, recibir 
com pensación m onetaria directa y no prestaciones, p articip ar en la tom a d e decisiones personales 
y  en desafíos dentro del trabajo. U n alto co lectiv ism o, en cam bio, tipifica la inclinación d e  un 
em pleado p or depender de La organización a través de capacitación, condiciones satisfactorias del 
lugar d e trabajo y buenas prestaciones. En los países con  a lto  individualism o, la oportunidad  de  
autorrealización es  un m otivad or prim ordial porque los em pleados desean enfrentar desafíos. En 
aquellos con  alto colectivism o, la satisfacción d e  las necesidades de seguridad  e s  un m otivad or  
prim ordial.44

Los g rad o s de individualism o y  colectivism o tam bién influyen en las interacciones de los 
em pleados. C onsidere el ca so  de Levi Strauss, quien introdujo la producción basada en equipos 
en varias p lantas estadounidenses porque su gerencia había observado una alta productividad  
cu and o se utilizaba en la cultura altam ente colectivista d e  Japón. Los em pleados estadou niden 
ses, en especial los trabajadores m ás hábiles, detestaron el sistem a, la productividad bajó y Levi 
regresó a un sistem a m ás individualista que estaba m ejor ad aptado a la cultura de su fuerza d e  
trabajo estadounidense.
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D ife re n c ia s  s itu a c io n a le s : la  fam ilia  A plicar cualquier m edida de individualismo contra co
lectivismo es com pleja e  im precisa porque las preferencias podrían variar ante cad a situación  
específica.45 A unque Japón y M éxico se caracterizan  p or ser cu lturas colectivistas, la preferencia  
colectivista d e M éxico se basa m ás en relaciones de parentesco que no se trasladan con  facilidad  
al lugar d e trabajo.46 A dem ás, el co n cep to  m exicano de familia a veces incluye no sólo a la familia 
nuclear (esposo, esposa e  hijos m enores) sino tam bién a La familia verticalmente extendida (m iem bros  
de v arias generaciones) y a la familia horizontalmente extendida  (tías, tíos y prim os).

Tales diferencias pueden afectar los negocios en una variedad d e  form as:

• Los individualistas p odrían  e sta r m enos m otivados a recibir recom pen sas m ateriales d e  su 
trabajo porque las dividen entre m á s  m iem bros d e la fam ilia.

• Debido a que la reubicación significa q u e  los m iem bros d e la familia tam bién deben encon
trar n u ev o s em pleos, la m ovilidad  d e  un em p leado  puede v erse  lim itada. Incluso cuando  
las fam ilias extend id as no v ivan  juntas, la m ovilidad pued e reducirse porque las personas  
prefieren m an tenerse cerca  d e su s parientes.

• Los roles fam iliares interrelacionados pueden co m p licar las decisiones d e  com p ra.

• Las necesidades sociales y de seguridad  pueden  se r satisfechas co n  m a y o r eficacia en casa  
que en el lu g ar d e trabajo.

COMPORTAMIENTO RELACIONADO CON EL RIESGO
l a s  culturas difieren en cu an to  a la disposición d e  las personas para a cep tar las co sa s  co m o  son y  
sus creencias acerca del control que tienen sobre su destino. El siguiente análisis exam ina cu atro  
tipos d e com p ortam ien to  d e  tom a d e  riesgos que reflejan estas actitu des: evitar la incertidumbre, 
confianza, orientación hacia el futuro  y fatalismo.

En países d on d e la inclinación  a ev ita r la incertid um bre
es alta, la m ayoría d e los em pleados prefieren seguir reglas establecidas incluso cu an d o rom p er
las pudiera ir en fa v o r del m ejor interés de la em presa. También tienden a perm anecer con  sus 
em pleadores por largo tiem po, prefiriendo la certidum bre d e  los puestos presentes por encim a de 
la incertidum bre d e su futuro en cualquier o tro  lugar.47 C u and o la inclinación de ev itar la incer
tidum bre es a lta , los superiores podrían necesitar ser m ás precisos en las instrucciones q ue dan  
a los subordinados, quienes p or lo  general no d esean  ser responsables de accio n es q ue se  co n tra 
pongan a los intereses de la em presa.

A dem ás, pocos consum idores están p rep arad os para arriesgarse a ser ad op tan tes tem pranos 
d e productos. P or ejemplo, Gillette depende m u ch o d e la introducción de nuevos productos, así 
que probablem ente le vaya mejor en trand o a m ercad os co m o  D inam arca y Reino U nido, que tie
nen una baja calificación en inclinación a ev itar la incertidum bre, an tes de av en tu rarse  en  Bélgica 
y  Portugal, que califican alto para este factor.

Las encuestas m iden  la confianza y  encuentran  diferencias entre países al requerir 
a los encuestados que evalúen en unciados com o: "S e  puede confiar en la m ayoría de la g en te"  
y  "U n o  no pued e ser d em asiado cuidadoso al tra tar con  la gente". M uchos m ás n oruegos que 
brasileños, p or ejem plo, perciben a la m ayoría d e la gente com o confiable.48 D onde la confianza  
es alta, el costo de h acer negocios tiende a bajar porque los gerentes no pasan dem asiado tiem po  
preocupándose p or tod as las posibles contingencias y supervisando tod as las acciones p ara  que 
se cum pla con  d eterm inad os principios de negocios. M ás bien, pueden p asar el tiem po produ
ciendo, vendiendo e  innovando 4g

Las cu ltu ras difieren en sus percepciones de los riesgos p or a trasar 
la gratificación. P or ejem plo, la orientación  h acia  el fu tu ro  (vivir p ara el futuro) es m ás pronun
ciada en Suiza, Países Bajos y C anadá que en Rusia, Polonia e  Italia.50 En las prim eras cu lturas, las 
em presas pueden en co n trar q ue es  m ás fácil m otivar a los trabajadores a trav és d e p rogram as de 
rem uneración desfasada tales co m o  los planes de ah orro  para el retiro.

Si las p ersonas creen  fuertem ente en la autodeterm inación, podrían  estar dispuestas 
a trabajar d uro  para lograr m etas y asu m ir responsabilidades p or su  desem peño. Pero si so n  fa 
talistas — si creen  que todos los eventos de la vida son inevitables— , tienen m enos probabilidad  
de acep tar la relación básica de causa y  efecto entre el trabajo y  la recom pensa. En países que

Las nacionalidades difieren 
en su:

• Facilidad para manejar la 
incertidumbre

• Grado de confianza entre 
las personas.

• Orientación hacia el 
futuro.

• Actitud de
a utodeterm inación 
y fatalismo
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Es útil para los gerentes 
sabe.'si las culturas 
favorecen:

• La información centrada 
o amplia

• El manejo secuencal 
o simultáneo de las 
situaoones.

• El manejo de  prinopios 
o pequei\as cuestiones 
primero.

califican a lto  en fatalism o, las personas planean m enos p ara prevenir contingencias, tal com o  
com p rar segu ros. L as diferencias religiosas juegan un rol significativo en este ám b ito . Los g ru 
pos con servad ores o  fundam enta listas, p or ejem plo, tienen m ás probabilidades de percibir los 
sucesos com o "la  voluntad  d e D ios". Así, los gerentes tienen m enor capacidad  p ara influir en  
ellos con  lógica de cau sa  y efecto que con  llam ados personales u ofertas de recom pensas p o r  
cu m p lir con  los re q u erim ien to s/1

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN Y LAS TAREAS
La "b elleza", nos dicen a m enudo, "está en los ojos d e  quien la m ira". A sí tam bién, aparentem ente, 
lo están las percepciones y los juicios en los niveles cultural y  personal. A m bos están basados en lo 
que las personas perciben co m o  información precisa, y las diferentes cu lturas m anejan la inform a
ción d e diferentes m an eras. El siguiente análisis exam ina algunas de las form as en que diferentes  
culturas perciben, obtienen y procesan la información.

C om o regla, som os selectivos al percibir claves — características que n os  
inform an sobre la naturaleza d e algo— . P odem os identificar cosas a través d e cualquiera de nues
tros sentidos, y cada sen tido  puede proveer inform ación en varias m aneras; a través de la vista, 
por ejem plo, percibim os color, profundidad y  form a. Las cla v e s  d e  q ue dependen las personas  
son parcialm ente psicológicas, y existe una creciente evidencia de que la evolución y  la genética  
desem peñan cierto  rol sobre có m o  perciben diferentes g ru p os.152 Las diferencias genéticas en  la 
pigm entación d e  los ojos, p o r ejem plo, perm iten a a lgu n as personas diferenciar los colores con  
m ayor precisión que otras.

l a s  diferencias culturales, en  especial el idiom a, tam bién reflejan diferencias en la percepción  
de claves. La riqueza d e  un vocabulario  descriptivo perm ite a sus hablantes d estacar y  expresar  
diferencias m u y  sutiles que existen de un lugar a otro. A sí, diferentes cu lturas perciben ciertos 
tem as co n  m ayor precisión que otros. P o r ejem plo, la lengua árab e tiene m ás de 6  mil palabras  
diferentes para denom inar a los cam ellos, las p artes d e su cu erp o  y los aparejos asociad os co n  su  
ap ro v e ch a m ie n to /3 y  las personas que hablan árabe pueden exp resar sutilezas sobre los cam ellos  
que casi todo m u n do probablem ente p asará p or alto .

Obtener información: culturas de bajo contexto contra culturas de alto contexto L os inves
tigadores clasifican a algunos p aíses (incluyendo a Estad os U nid os y  la m ay o r p arte  del norte d e  
Europa) com o culturas de b ajo  co n texto , en las que Las personas generalm ente consideran rele
van te  sólo la inform ación d e  primera m an o que se refiere d irectam ente al tem a en cuestión. Las  
personas d e negocios p asan  poco tiem po haciendo plática trivial y tienden a ir directo a l grano. 
En las cu lturas de a lto  co n texto  (com o son  la m ayoría d e  los p aíses del su r d e  Europa), las perso
nas tienden a v e r la inform ación aparen tem ente periférica co m o  pertinente y a inferir significados 
a p artir d e las co sa s  dichas ya sea d e  m anera indirecta o  casual.

C uando las personas de los d os tipos d e cultura tienen que tra tar entre sí, las de bajo contexto  
podrían percibir a  b s  de alto con texto  co m o  ineficientes en el uso d el tiem po, m ientras q ue estas  
últim as podrían percibir a b s  de bajo contexto  co m o  d e m a sb d o  agresivas.

• r-a m iv .to  d* !a ¡n fe rn  Al grad o en que tod as b s  cu lturas categorizan, p b n ean
y cuantifican, el procesam iento d e b  inform ación es una actividad  universal. Sin em bargo, cad a  
cultura tiene su s p ropios sistem as d e  o rd en ar y  clasificar b  inform ación. En los d irectorios telefó
nicos de E stad os Unidos, b s  en trad as ap arecen  en orden alfabético p or apellido (de b  fam ilia); en  
Lslandb, se organizan  p or el prim er nom bre. ( lo s  apellidos Islandeses se derivan del prim er nom 
bre del padre, Jon, hijo d e Thor, es  Jon Wtorsson, y el apellido d e su herm ana es Thorsdotlir, "hija  
de T h o f"). P ara desem peñarse con  eficacia y  trabajar am igablem ente en un entorno extranjero, es  
necesario com prender tales d iferen ebs en los sistem as d e procesam iento. A lgo tal vez m ás im por
tante es que los diferentes sistem as de procesam iento crean  desafíos al co m p artir d atos globales. 
Incluso utilizar d irectorios globales d e  personal resulta problem ático d ebido a los diferentes alfa
betos y sistem as de alfabetización.

Culturar» monocron.c»-*?. con ti i p o v  Las d iferen ebs culturales también afectan el g rad o
de actividad  m ultitareas con  el que b s  personas están  cóm od as. P or ejem plo, b s  cu ltu ras del 
norte d e Europa a m enudo son percibidas co m o  m on ocrón icas: b s  personas prefieren trabajar 
secu encb lm en te, es decir, term in ar b s  transacciones con  un cliente an tes de tra tar co n  otro. Al
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contrario, los europeos del sur q ue son policróm eos están m ás cóm od os cu an d o  trabajan sim ul
táneam ente en una v aried ad  d e tareas, tal co m o  tra tar de inm ediato con  m últiples clientes que 
necesitan un servicio /-4 Im agine las potenciales ¡deas falsas q ue pueden surgir cu an d o  las per
sonas de negocios del norte d e Europa ven a sus con trap artes del s u r  com o desinteresadas en ha
cer negocios con  ellos porque no se m olestan en brindarles toda su atención.

M ientras algunas cu lturas tienden a enfocarse prim ero en  el 
todo y después en las partes, o tras h acen  lo con trario . C u and o se les pidió a algunas personas  
que describieran una escena bajo el agua en la que un pez g ran d e  nadaba entre algunos peces 
m ás pequeños y o tra fauna acu ática , la m ayoría de los japoneses describieron prim ero el cu ad ro  
general, m ientras que la m ayoría de los estadounidenses describieron p rim ero al pez g ran d e/'’’ De 
m od o sim ilar, algu n as culturas prefieren establecer principios generales an tes de intentar resol
ver pequeños asu ntos — enfoque d enom inado a v e ces co m o  id ealism o — . t a s  cu lturas d on d e las 
personas se enfocan m ás en los detalles que en  principios ab stractos se  dice q ue son  p ragm áticas.

Estos diferentes enfoques pueden afectar los negocios en una variedad  de form as. En una 
cultura d e pragm áticos (com o en Estados U nidos), las negociaciones laborales tienden a enfocarse  
en cuestiones bien definidas — d igam os, los au m en tos en la paga p or hora para una unidad espe
cífica d e negocio— . En una cultura idealista (com o en A rgentina), las d isputas laborales tienden  
a d esv an ecer el enfoque sobre dem andas específicas m ientras los trabajadores tienden a d ep en 
d er p rim ero  de la acció n  m asiva, co m o  huelgas generales o  activ idad es políticas, para  publicitar 
los principios básicos.

C om unicaciones
Ahora verem os los problem as en las comunicaciones — en especial la traducción del idiom a escrito  
y hablado— . Los problem as ocu rren  no solam ente cu an d o s e  cam bia d e  un idiom a a o tro , sino  
también cu an d o n os com u n icam os con  alguien d e o tro  país en el m ism o idiom a oficial. P o r úl
timo, analizarem os las com unicaciones que ocurren  p or otro m edio diferente al idioma escrito  y  
hablado — el así llam ado "lenguaje no verb al".

IDIOMA HABLADO V ESCRITO
Traducir un idioma directam ente a otro  no es tan  sencillo co m o  podría parecer. A lgunas palabras 
sim plem ente no tienen trad ucción  directa. Por ejem plo, en inglés la palabra children puede signi
ficar "ch ico s" o "d escen d en cia". En español, las palabras niños e  hijos hacen una distinción entre  
am bas.

A dem ás, el idiom a, incluyendo los significados com u n es d e  las palabras, está en constante  
evolución. C u an d o  M icrosoft co m p ró  el có d ig o  d e  un diccionario d e sinónim os p ara su  versión en  
español d e W ord, las connotaciones d e  m uchos sinónim os habían cam biado para cu an d o term inó  
de im plem entar el softw are; algu n as, de h echo, se habían transform ado en evidentes insultos 
que extrañ aron  a clientes potenciales.56 C laro , en cu alquier idioma las palabras significan cosas  
diferentes en distintos contextos. U na em presa estadounidense alguna vez se describió co m o  un 
"viejo am ig o " de C h ina; desafortunadam ente, la palabra en chino q ue eligió p ara d e cir viejo q ue
ría decir " e x "  en lugar d e "d e  largo tiem p o ".57

ft>r últim o, recuerde que la gram ática es com pleja y que un aparen tem ente leve uso incorrecto  
(o incluso la m ala colocación) d e una palabra puede alterar en forma sustancial el significado. 
Todos los siguientes ejem plos, cad a  uno de los cu ales fue com p u esto  para ay u d ar a huéspedes  
angloparlantes, han ap arecid o  en hoteles d e todo el m undo:

FR A N C IA : " P o r  fa v o r deje s u s  v a lo re s  en  el m o s tra d o r" .

M É X IC O  (p a ra  a s e g u ra r  a  los h u ésp ed es q ue el a g u a  d e  b eber e ra  potable): "E l g e ren te  ha
p asad o  p erso n alm en te  p o r  tod a el a g u a  q u e  s e  sirv e  a q u í" .

JA P Ó N : "L e  in v ita m o s a a p ro v e ch a rse  d e  la  c a m a ris ta " .

N O R U E G A : "Se solicita  q u e  las d a m a s  n o  ten gan  n iñ os en  el b a r" .

SU IZ A : "D e b id o  a  la falta de d eco ro  d e  a te n d e r  a lo s  h u ésp ed es d el sexo  o p u e sto  en  la
recá m a ra , se su g ie re  u tiliz a r e l v estíb u lo  p a ra  este  fin".

G R EC IA  (en  la fila p a ra  re g istrarse ): "E je cu ta re m o s a los clien tes  en  ro tació n  e s tric ta " .

Lascomunicacones a través 
de las fronteras no siempre 
se traducen como fueron 
propuestas.
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Estos ejem plos ofrecen una m irada cóm ica sobre las barreras del idiom a, y  generalm ente sólo 
producen un poco d e  vergüenza. Las m alas traducciones, sin em bargo, pueden tener consecuen
cias m ucho m ás graves, co m o  fallas estructurales en los edificios y acciden tes aéreos.58 A sí que  
escoja su s  p alabras con  cuidado. A unque no hay una m anera infalible d e  aseg u rar las trad u ccio 
nes, las p ersonas d e negocios internacionales experim entadas confían en sugerencias com o las 
siguientes:

• O btenga referencias d e  las p ersonas q ue h arán  su traducción.

• A segúrese d e que su trad u ctor con oce el vocabulario  técnico de su negocio.

• Para trabajos escritos, realice traducciones inversas. Q ue una persona tTaduzca, d ig am o s, del 
inglés a l francés, y  una segunda persona trad uzca n uevam ente del francés al inglés. Si su  
m ensaje final d ice  lo q ue usted dijo originalm ente, es  probable q ue la traducción resulte satis
factoria.

• Para trabajos escritos, asegú rese q ue el tono y  no sólo  las palabras se ajusta tanto  a su s p ro
pias intenciones co m o  a las e xp ectativas d e  quienes lo  recibirán.

• U tilice palabras sencillas siem p re q ue sea  posible (com o prohibición en lugar d e  interdicción).

• Evite los m odism os. El a rg o t inglés, en especial las palabras o  frases q ue se  d erivan  de los d e 
p ortes —fuera de base, en ei jardín izquierdo, me lanzó una curva, se voló la barda—  p robablem ente  
no tengan  significado para la m ayoría  d e las p ersonas de negocios fuera d e Estados Unidos.

• C u and o usted o  su co n trap arte  h agan  tratos en un idiom a diferente a su lengua m aterna, 
clarifique las com u n icaciones de v arias  form as (repita las co sa s  en diferentes palabras y  haga  
preguntas) p ara aseg u rarse  de que tod as las p artes tienen La m ism a interpretación.

• D esde el inicio, con sid ere la necesidad y  el presu pu esto  p ara el tiem po adicional q ue se nece
sita para traducción y  aclaraciones.

Sea cuidadoso con  el hum or porque en algunos casos ca re ce  de a tractiv o  universal. U n  eje
cu tivo  de M icrosoft bromeaba con  los ejecutivos d e India y  decía que él en realidad no tenía los 
títulos suficientes p ara hablar porque no había term inado su m aestría en negocios. El com entario  
fue recibido negativam ente p orque los hindúes d an  m ucha im portancia a la educación  y  a la per
severancia y no a ab and on ar los estud ios.^

P or últim o, incluso cu a n d o  todas las partes d e una com unicación provengan  de países que 
com parten  un idioma oficial, no suponga que la com prensión carecerá de contratiem pos. La tabla 
2.1 , p or ejem plo, m uestra una lista d e algu n as d e  las casi 4 m il palabras q ue tienen diferentes sig
nificados en inglés británico y estadounidense. ¿Q ué podría salir mal? C u an d o  U ershey 's lanzó  
su caram elo  Elegancita en Latinoam érica, su costosa cam pañ a d e publicidad presum ía sobre la 
cajeta que contenía el producto. D esafortunadam ente, au nq ue cajeta significa "caram elo  d e leche  
de ca b ra "  en  M éxico, en m uchos países d e Sudam érica es una frase vulgar para denom inar una 
parte de la anatom ía fem enina.60

T A B L A  2.1 Lo s  p e lig ro s  de  e xp re sa rse  m al en el id iom a de  lo s n e go c io s

A  continuac ión  se  encuentra u n  par de  breves listas q ue  contienen palabras cu yo  sign ificado es d istin to  en 
Estados U n id o s  y  R e ino  U n id o  — "d o s  países separados p o r  u n  id io m a  com ú n ”, com o brom eó a lgun a  ve z  el 
d ram aturgo  C . B. Shaw — . Existen  aproxim adam ente 4 m il palabras con  el potencial de  causar prob lem as a 
personas que  — e n  teoría—  hablan  el m ism o id iom a.

Estados U n id o s R e in o  U n id o S ign ificad o

tum orer mtiindancy rotación

ai tes tumover ventas
innmtary stock inventario
stock danés acciones
presiden! monoging director director ejecutivo

papcrbxk limp cocer pasta blanda
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LENGUAJE NO VERBAL
P or su pu esto , el idiom a hablado y  escrito no es nuestro único m edio d e com unicación. C onstan 
tem ente intercam biam os m ensajes a  trav és d e  una serie d e claves no verbales que form an el len
guaje n o  v erb al .61 N uestro  caso  d e apertura del cap ítu lo  ofrece un buen ejemplo. R ecuerde que 
en el proceso d e  llevar a  cab o  la investigación de m ercad o para el Java Lounge, las investigadoras  
dependían d e v arias  claves n o  verbales p ara d ed u cir quién era próspero.

Los colores son un aspecto  interesante del lenguaje no verbal de una cu ltura. Para  
que un producto sea exitoso, d esde luego q ue su s colores deben se r consistentes con  el m arco  de  
referencia d e los consum idores. Los co lores invocan asociaciones distintas en diferentes países, 
tal com o tener suerte o  no tenerla, o  están asociados co n  negocios específicos (por ejemplo, taxis  
am arillos en Estados U nidos y negros en Reino U nido). En la m ayoría d e  los países occidentales, 
el negro es el color d el luto; en algu n as partes de Á frica es el blanco; en Tailandia, es el m orado. 
En Estados U nidos el rosa denota fem ineidad, m ientras en  Japón  denota m asculinidad. La p ro 
m oción d e U nited  Airlines de un nuevo servicio para sus pasajeros en H ong K ong es ejem plo de  
un esfuerzo que fracasó  p or e l color. ¿P o r qué? Entregaron claveles blancos a  su s mejores clientes, 
pero en H ong K ong los claveles b lancos se entregan solam ente para d a r  las condolencias p or una 
m uerte en la familia.

O tro  aspecto  del lenguaje no verbal es la distancia que acostum bran  m antener las 
personas d urante b s  conversaciones. En E stad os U nidos, ésta es  de entre 1.5 a 1.8 m etros en una 
plática d e negocios, y  de 45 a 90  centím etros p ara conversaciones p rivadas.62 Así, los gerentes  
estadounidenses q ue estén haciendo negocios en Latinoam érica podrían en con trarse m oviéndose  
constantem ente hacia a trás  para ev itar b  cercanía q ue sus con trapartes la tinca m enea nos aco s
tum bran mantener. Al final d e b  plática, am bas partes podrían sentirse incóm odas una con  b  otra 
sin d arse  cuenta por qué.

Las diferentes percepciones del tiem po y b  puntualidad tam bién p o 
drían cre a r confusiones intem acionalm ente. L as p ersonas estadounidenses de negocios llegan  
tem prano a su s citas d e n egocios, unos m inutos tarde a b s  cen as en casa  de alguien, y un poco  
más ta rd e  a los grandes eventos so cb le s . En o tro  país, el co n cep to  d e  puntualidad en una o  en  
todas esas situaciones podría ser distinto. U n anfitrión b tin oam  erica no podría sorp ren d erse  
y  tal vez e n co n trar d escortés que un invitado estadounidense llegue so b m e n te  unos m inutos m ás  
tarde que b  hora estip u b d a para cenar.

Culturalm ente hablando, existen diferentes form as d e v e r el tiempo. En los países de h ab b  in
glesa, alem ana y escandinava, b s  personas tienden a v alo rar el tiem po co m o  si fuera una m ercan- 
d a  escasa; si se  pierde, no pued e recuperarse.63 Tienden a aferrarse a horarios, incluso si tom arse  
m ás tiem po les d a m ejores resultados. En con traste, b s  personas que ven el tiem po com o un 
evento prefieren tom arse tanto  com o sea necesario hasta term in ar el evento. En  cierto caso , una 
em presa estadounidense com petía p or un con trato , y  sus gerentes estaban tan  co n fb d o s de ga
narlo sobre b  base de h aber ofrecido b  mejor tecnologb  que p rogram aron  una ajustada reunión  
de trabajo d e un día en  b  C iudad de M éxico. Pensaron que era suficiente tiem po p ara realizar b  
presentación y  respon der preguntas. D esafortunadam ente, e l  equipo m exicano llegó una hora 
después del inicio program ado. Luego, cu a n d o  uno de los m iem bros d el equipo m exicano tuvo  
que salir d e  la reunión para responder una Ib m ad a telefónica urgente, todo el gru p o  se ofendió  
cuando los estadounidenses intentaron con tinu ar sin éL En co n traste , el equipo francés com p eti
d o r asignó d os sem anas p ara pláticas y  g an ó  el con trato  aun cu a n d o  su tecnología era eb ram en te  
m enos sofisticada.64

El lenguaje corp oral o  cinético — b  m anera en que b s  personas cam inan, 
tocan y  m ueven  su cuerpo—  tam bién difiere entre culturas. D e hecho, m uy pocos g estos tienen  
significados universales. U n griego, un turco  o  un búlgaro podrían d ecir "s í"  con  un m ovim iento  
de cabeza d e  b d o  a b d o  q ue en Estados U nidos y gran  p arte  de Europa puede ser interpretado  
com o "n o " . C o m o  m uestra b  figura 2.5 , ciertos gestos podrían tener v ario s significados, inclu
so contradictorios.

O tro  factor incluido en el lenguaje no verbal se refiere al estatus de b  persona, en 
p articu b r en un am biente organizacional. U n  gerente estadounidense que pone gran valor en las 
cosas físicas com o cb v e s  d e  prestigio podría subestim ar el estatus de sus contrapartes extranjeras

NRC®

El lenguaje no verbal incluye 
asobaciones de color, 
sentido de la distancia 
adecuada para conversar, 
claves de tiempo y estat us. 
lenguaje corporal y prestigio.
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F IG U R A  2.5 E l lenguaje 

co rpo ra l n o  e s  un  lenguaje  

un iversal

La delgada linea entre la 
aprobación y • d esp raoo : muy 
pocos g esto s t e n e n  significados 
universales En Estados Unidos 
usted p robaU em ente estará 
a  salvo al aprobar alguna 
declaración hecha por otra 
persona form ando una O  co n  el 
pulgar y »' Indice Oe llam ada seóal 
d e  acuerdo). Sin em bargo, en 
Alemania, Grecia y Fran ca usted 
estarla en y esa n d o  una opinión 
m/y d istin ta

F urxtr  Lo» xgnitV od c» oc basan  cu 
un d cv rip cio n m  d e R og rr F. Axtril, 
Cr*í»rr» (N ueva York J . * n  WíUy, 
IW B ) R nm prvm  ro n  «utn r ín ó ó n  
de John W llry It  Sor» , hu\

Les culturas anfitriones no 
s»empre esperan que los 
extranjeros se adapten a 
ellas.

Cuando las empresas hacen 
negocios en una cultura 
similar:

• Generalmente deben 
hacer menos ajustes.

• Podrían pasar por alto 
diferencias

A
^  S *  ' f i  Si

r J y h j

Estados Unidos Alemania Grecia Francia tapón
Está b ien  Eres un lunático Sím bolo obsceno  Cero  o  Dinero,

para un orific io  sin valor especialmente
corporal en m onedas

q ue n o tengan gran des y lujosas oficinas en la esquina d e  un edificio en un piso alto. U n  extran 
jero podría subestim ar a sus con trapartes estadounidenses q ue realizan sus p ropios servicios, ta
les com o abrir ellos m ism os la puerta , ¡ r  ellos m ism os p or su café  y con testar llam adas telefónicas 
que no han p asado  p or su secretaria.

Tratar con diferencias culturales
D espués q ue los gerentes identifican las diferencias culturales clav e  del lugar d on d e pretenden  
hacer negocios en el extranjero, ¿deben alterar sus p rácticas tradicionales para tener éxito allí? 
¿Pueden las personas su perar los problem as de ajuste relacionados con  la cultura cu an d o trabajan  
en el extranjero? N o  existen  respuestas fáciles a estas preguntas, pero el siguiente análisis destaca  
cu atro  cuestiones que afectan  los grados d e ajuste exitoso:

1 .  El g rad o  al cual una cultura está dispuesta a a ce p ta r la introducción d e cu alquier cosa ex 
tranjera.

2 .  Si las diferencias cu lturales principales son pequeñas o  enorm es.

3 .  La cap acid ad  d e  las personas para ajustarse a lo que encuentren en las culturas extranjeras.

4 .  La orientación general de la adm inistración  de la em p resa involucrada.

Las siguientes secciones tratan  cad a una d e  estas cuestiones con  cierta profundidad.

ACEPTACIÓN DE LA SOCIEDAD ANFITRIONA
A unque nuestro caso  d e introducción ilustra las ventajas d e ajustarse a la cultura d e un país  
anfitrión, las em p resas internacionales a veces tienen éxito  en introducir nuevos produ ctos, tec
nologías y  procedim ientos operativos con  relativam ente poco ajuste. Lo logran ya sea porque lo 
que introducen n o  va en con tra  d e actitu des m u y profundas o porque la cultura anfitriona está 
dispuesta a a cep tar el p roducto extran jero  o  la práctica com o una com pensación  agradable. Por 
ejem plo, Bahrein, co m o  necesita trabajadores que no sean m usulm anes, perm ite la venta de p ro 
d uctos d e  cerd o  (generalm ente prohibidos p o r la le)' religiosa) siem pre y cu an d o las transacciones  
estén lim itadasa d epartam entos especiales de las tiendas d e alim entos d on de los m usulm anes no 
puedan trabajar ni h acer com p ras.

A veces, la sociedad  local v e  a los extranjeros y  a los ciud adan os nacionales d e  m anera dis
tinta. C u and o se alojan p or una noche en Jiddah, las m ujeres sob recargo occidentales pueden  
llevar en público ciertos tipos d e vestim enta que las mujeres locales no pueden portar.65 En o tros  
casos, los ciud adan os del país anfitrión pueden sentir que, de hecho, s e  están  burlando de su cu l
tura cu an d o los extranjeros hacen hasta lo imposible p or ajustarse a ella com o, por ejem plo, vestir 
atuendos tradicionales locales.66

GRADO DE DIFERENCIAS CULTURALES
Es obvio que algunos países son m uy parecidos a o tros, generalm ente porque com p arten  m uchas  
características com o el idiom a, la religión, ubicación geográfica, etnicidad y  nivel de desarrollo  
económ ico.

U n estudio sobre valores hum anos com p aró  4 3  sociedades en 4 0 5  dim en
siones culturales,'’7 y a l prom ediar la d istancia cu ltural que las separa (núm ero d e países de
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distancia) en cad a dim ensión, los investigadores pudieron determ inar su proximidad cultural. P or 
ejem plo. Reino U nid o se encuentra culturalm ente cerca de E stad os U nidos, m ientras que China  
está cu lturalm ente d istante. El m apa 2.4 agrupa 5 8  países d e  otro estudio realizado sobre una di
m ensión b astante específica — a saber, valores y  actitu des d e los gerentes de rango m edio hacia las 
características de liderazgo— . C u and o una em presa entra a un p aís culturalm ente similar, debe  
esperar encontrarse con  m enos ajustes cu lturales que cuando entra a un p aís diferente. U na em 
presa ecuatoriana que h ace  negocios en C olom bia, p o r ejemplo, debe esp erar ajustarse con  m ayor  
facilidad q ue si estuviera haciendo negocios en  Tailandia.

Sin em bargo, incluso entre países sim ilares, diferencias culturales significativas podrían aun  
afectar los tra to s  d e  negocios. A dem ás, los gerentes pueden asu m ir que los países agru pad os son  
m ás parecidos d e lo que en realidad son. Si se vuelven  d em asiado confiados sobre el ajuste entre  
su propia nación y  o tra , podrían p asa r por a lto  sutilezas im portantes, l.os roles y  com p ortam ien 
tos d e  las m ujeres, por ejem plo, son sustancialm ente distintos entre un país árab e  y otro, aunque  
los países sean culturalm ente sim ilares en general.

A unque un país d e origen y  uno anfitrión tengan culturas  
aparentem ente sim ilares, en el p aís anfitrión las p ersonas podrían rech azar el influjo de p rácticas  
extranjeras porque las ven co m o  pasos adicionales que am en azan  su  propia identidad.68 A dem ás, 
podrían existir im pedim entos operativos q ue no se disciernen fácilm ente al co m p arar países en  
dim ensiones cu lturales am plias. Por ejemplo, Disney tu vo  m ucho m ás éxito al ab rir un parque 
tem ático en jap ó n  que en  Francia, aunque Francia está m ás cercana culturalm ente a  Estados U n i
dos. ¿P o r qué? Prim ero, en el m om ento de la entrada de Disney a Francia, había m ucha preocu 
pación en este p aís p o r d istinguir su  identidad, en especial co n  respecto a E stad os U nidos — p or 
q em plo, la introducción d e  palabras en  inglés estadounidense al idioma francés, la am enaza de 
los restaurantes estadounidenses de com ida rápida hacia las acostum bradas com idas largas con  
cocina tradicional, y la adquisición p or p arte  d e  em presas estadounidenses de em presas fran ce
sas consideradas im portantes para diferenciar el carácter francés— . Así, m uchos franceses veían  
la entrada de Disney com o am enazante. En segundo lugar, existían algu n as diferencias sutiles que 
distinguían a los japoneses de los franceses. Los japoneses eran  m ucho m ás receptivos a Disney 
porque (1) tanto  los niños com o los adultos japoneses percibían a M ickey M ouse co m o  una figura 
si na y no am en azan te; (2) los japoneses tenían la tradición de com p rar recuerdos de las excu rsio 
nes fam iliares, y (3) la reputación d e D isney d e limpieza y c a ra s  sonrientes se ajusta bien con  las 
preferencias japonesas de arm onía y  orden. Los franceses, en con traste, conocían  a M ickey M ouse  
solam ente co m o  un con spirad or de tira cóm ica que había sido reform ulado para el m ercad o fran
cés. Veían los recuerdos com p rad os en Disney com o d e m al gu sto  y  las políticas que requieren que 
el personal vista uniform em ente y sonría sin pensar com o violacionesa la dignidad personal.69

CAPACIDAD DE AJUSTE: CHOQUE CULTURAL
Las em presas internacionales envían personal al extranjero p or periodos tanto co rto s com o largos; 
som etiéndolo así a  prácticas extranjeras potencialm ente traum áticas. D e hecho, en todo el m undo  
las prácticas culturales son consideradas p or m uchos extranjeros com o francam ente malas, tal 
com o la poligam ia, el m atrim onio infantil y el castigo (a veces severo) a las personas p or activi
dades que no se consideran delictivas en su país de origen. Tanto las em presas com o los individuos 
deben decidir si están listos para hacer negocios en lugares q ue aprueban tales prácticas.

Incluso en países cu yas p rácticas no les son necesariam ente traum áticas, los trabajadores que 
van a) extranjero a m enudo se encuentran  con  el ch oq u e cu ltu ral — frustración p rovocada p or  
tener que absorber una gran variedad d e n uevas señales y exp ectativas culturales— . Incluso a c 
ciones tan aparentem ente sencillas co m o  a s a r  un tipo diferente d e  papel higiénico o  d e ap arato  
telefónico, obtener una licencia p ara  con du cir o  en co n trar dónde adquirir m ercancía específica 
pueden se r experiencias desgastantes al inicio.

Según los investigadores, algu n as personas que trabajen en una cultura significativam ente  
distinta d e la suya podrían p asar p or ciertas etap as en el p roceso  d e a d aptación . Prim ero, com o  
sucede m ucho con los turistas, se  m uestran en cantados con  las diferencias curiosas. M ás a d e 
lante, se deprim en y confunden (es la fase d e dioque cultural), así q ue su eficacia en el entorno  
extranjero se v e  afectada. A fortunadam ente p ara la m ayoría de las personas, el ch oqu e cultural 
com ienza a d ism inuir después d e uno o  d os m eses a m edida que se acostum bran. De hecho, 
algunas personas sufren d e  choque cu ltu ral inverso  cu an d o regresan a su  país, despu és de

Algunas personas se (rustran 
cuando entran a una cultura 
diferente.
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M APA 2.4 Síntesis 
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países

C o m o  p o d em o s ver. c a te  

n e p a  ilustra un hallazgo 

dave para d  estudio G tO B E  

realizado a  princip ios d e  

b  década d e  2 0 0 0  s o b re  las 

actitudes y  v a lo res de 

los g eren tes m edios: 

« sp ed fica m e n te .q u e  los 

g eren tes d e  diferentes países 

com p arten  Idees distintas 

a cerca  d e  b  naturaleza d d  

liderazgo — Ideas qu e, n o  

sorprend e, tien d en  a  afectar 

b s  p rácticas n acio n ales  o  

h te m a s  d e  n eg o d o s. O b se rv e  

cp e  b s  e tiq u eta s  d e  los 

g-upos (por q c m p lo ,“E u rop a 

n órd ica", “A s a  co n  lucia n a ") 

reflejan las actitu d es d e  la 

mayoría d e  los países q u e  

com p rend en cada g n p a .  

O b serv e  la  In duslón  d e  

T r q d a  — d o n d e  d árab e  n o  

a  d  idiom a dom inante—  en 

d  g ru p o  "A ra b e "  y  la  Inclusión 

de C o sta  Rica y  G uatem ala  
en d g rup o “A m érica Latina", 

aunque th i las actitu d es 

oend en a  estar m ás cerca n a s  

a  las d e  lo s  p a íses  agrupados 

c o m o  “ Europa Latina” , 

f u m lr  F3 mapa fu» preparad» ro n  
h**» *n lo *  liáto» d r  Vipin Cupta. 
R ed J  (U n g es. y  D orfn u n . 
"Cultural O unerra M cshadology 
and Find ing*". h u n u J o fY ia r t i  
A u ó tm  37 (p r im a re n  d o  20C0)
D  R r ifn p r ra  co n  autorización do 
Ckaviar.

haberse fam iliarizado con  asp ectos d e  la vida en el extranjero que no pueden ap licar cu an d o  vuel
ven a casa.

La 9 ere r>ce poi<énir>ce 
puede estar tan abrumada 
por las d¡fereno'as nacionales 
que no introducirá 
cambtos que pueden 
funcionar.

ORIENTACIONES EMPRESARIALES V GERENCIALES
Q ue una em presa y su s gerentes se  adapten  y có m o  se  adapten  al extranjero depende no sola
m ente d e la cultura del país anfitrión , sino tam bién d e  su s p ropias actitudes. Las siguientes seccio
nes analizan tres de esas a ctitu des u orientaciones: policentrism o, etnocentrism o y geocentrism o.

Una organización o  un individuo policéntríeos tienden a cre e r q ue sus unidades 
d e negocio en el extranjero deben actu a r co m o  em presas locales. D ados los problem as únicos a 
m enudo inherentes en los em prendim ientos en el extranjero , no sorprende que m u ch as em presas  
desarrollen perspectivas pol¡céntricas. Sin em bargo, en algunos asp ectos el policentrism o podría  
ser una respuesta d em asiado cautelosa an te  la variedad  cultural. U na em presa cu yo p unto  d e  
vista es  d em asiad o  rígida y policéntrica puede rehuirle a ciertos países o  ev itar transferir p rácticas  
de su p aís de origen o  recursos que en realidad funcionan bien en el extranjero.

Véalo d e esta m anera. Para com petir eficazm ente, una com pañía internacional — y  sus unida
des en el extranjero—  generalm ente debe desem peñar a lgu n as funciones d e m anera diferente d e

■ A M E R I C A  
L A T IN A  

*9» nttu bualn 
■altan B IM v
ftatf Iwknii
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los com petidores que se encuentran  en el extranjero para tener cierta ventaja sobre ellos. Podría, 
por ejem plo, necesitar vender y  com ercializar nuevos p rodu ctos o  producir algu n os productos  
viejos d e diferente m anera. Debido a  que la em presa d em asiado policéntrica es m enos receptiva  
a la idea d e  arriesgar tal innovación en  un m ercado q ue no le es familiar, podría depender d e 
m asiado de im itar las p rácticas ya probadas del país anfitrión y, en el proceso, perder la ventaja  
innovadora que ha afinado en su p aís de origen.

El etnocentrismo refleja la convicción  d e que la cu ltura propia es superior a la de  
otros países. En los negocios internacionales, el térm ino se aplica generalm ente a una em presa o a 
un individuo tan  fuertem ente com p rom etid os co n  el principio de: "L o  que funciona bien en casa  
funcionará bien en el extran jero", q ue sus p rácticas extranjeras tienden a ignorar las diferencias  
en cu lturas y  m ercados. A su  v ez , subestim a la com plejidad de introducir nuevos m étodos ge- 
renciales, produ ctos, o  m ed ios d e  m arketing, y esta subestim ación probablem ente lleve a un bajo  
desem peño.

A ntes d e continuar, d ebem os señalar q ue el etnocentrism o no es com pletam ente una m anera  
inapropiada d e  ver las cosas. Desde luego, m ucho de lo q ue funciona en un país lo hará tam bién  
en el extranjero. A dem ás, con centrarse en las diferencias nacionales en térm inos d e  promedios pasa 
por alto las variaciones específicas q ue pueden existir dentro de los países. U na em presa podría  
ser cap az de tratar co n  los individuos atípicos aunque la persona promedio en  el país tenga un

La gerencia etnocéntnca 
pasa por alto las diferencias 
nacionalesy además:

• Ignora factores 
importantes

• Cree que los objetivos 
de! país de origen deben 
prevalecer.

• Cree que la aceptación 
por parte de otras culturas 
es fácil.
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NRG$
ü» gerencia geocéntrica a 
menudo utiliza prácticas 
de negocios híbridas a 
partir ce  normas del país 
de origen y del anfitrión 
Debido a que las personas 
no necesariamente aceptan 
el cambio con facilidad, es 
importante la administración 
del cambio.

fuerte sesgo cultural contra lo que la em presa h ace  en su país d e origen. P or ejem plo, en India 
la persona prom edio tiene un fuerte sesgo cultural con tra  com er cam e. Sin em bargo, la em presa  
podría v en d er p rodu ctos cárnicos a  la m inoría de hindúes que com an c a m e  regular u ocasional
m ente. De igual m anera, una em presa podría identificar socios, p roveedores y em pleados entre la 
m inoría d e la población cu y a s  actitu des no se adapten  al prom edio cultural (siem pre hay indivi
dualistas hasta en b s  sociedades m ás colectivistas).

E ntre  los extrem os del policentrism o y el etnocentrism o, existe un enfoque a 
la práctica de los negocios internacionales Ib m ad o  geocentrismo, el cual integra las p rácticas del 
país anfitrión y  b s  de b  em presa ad em ás d e o tras com pletam ente nuevas.71 En nuestro caso  d e  
introducción, tanto  Saks Fifth Avenue com o H arv ey  N ichols, p or ejem plo, se han ajustado  a b s  
costum bres saudíes (com o vim os, disponiendo pisos exclusivos para m ujeres). A l m ia ñ o  tiem po, 
han introducido p rácticas d e com ercb lización  d e  su país de origen (lo que venden) junto con  
p rácticas totalm ente n uevas (disponer d e s a b s  d e  estar p ara  los choferes de b s  d ien tas).

El geocentrism o requiere q ue b s  em presas equilibren el conocim iento inform ado d e  su s pro
pias cu lturas organiza d ón ales con  b s  n ecesidades de los p aíses d e origen y  de los anfitriones, con  
sus cap acid ad es y restricciones. Debido a q ue fom enta b  innovación  y mejora b  probabilidad d e  
éxito, el geocentrism o es el enfoque preferido p or b s  em presas exitosas en cu ltu ras y  m ercados  
extranjeros.

ESTRATEGIAS PARA INSTITUIR EL CAM BIO
C om o hem os visto, cu an d o  b s  em presas desean establecer ventajas com petitivas en los m ercados  
extranjeros, en  algu n as form as podrían necesitar op erar de m anera distinta a b  d e o tras em presas 
en esos m ercad os, p or ejem plo, introducir cierto  g ra d o  d e  cam bio  en  los m ercad os extranjeros. 
Así, necesitan tener en m ente que p or lo general b s  personas no acep tan  el cam bio con  m ucha fa
cilidad, ni en el m ercad o del país d e origen ni en el del país anfitrión. L os m étodos q ue elijan para  
gestionar tales cam bios son  im portantes para aseg u rar el éxito.

A fortunadam ente, p od em os obtener m u ch as perspectivas al exam in ar b s  exp erien eb s inter
nacionales d e  organizaciones con  y sin fines d e  lucro. A dem ás, se encuentra disponible una gran  
cantidad d e  m ateriales sobre m étodos p oten cb les y los así lb m a d o s ¡gentes d e cambio (personas  
o  procesos que provocan  intencionalm ente o  aceleran  el cam bio so cb l, cu ltu ral o  conductual), 
m uchos d e ellos tratan  acerca del ám bito internacional. En b s  secciones siguientes, analizarem os  
tanto b s  exp erien eb s co m o  los m étodos disponibles p ara el cam bio exitoso, enfocándonos en es
trategias d e och o diferentes áreas:

• Sistem as de valores.

• A nálisis costo-beneficio del cam bio.

• Resistencb al cam b io  excesivo.

• Participación.

• C o m p artir recom pensas.

• Liderazgo d e  opinión.

• P rogram ación .

• A prend er en  el extranjero.

C oncluim os con  un análisis d e b  im p ortan cb  del aprendizaje com o un p roceso  d e  d o s  v b s  —en  
el que b s  em p resas transfieren conocim iento  de y hacia am b os m ercados, el dom éstico  y  el ex 
tranjero.

C u anto  m ás contradiga algo  nuestro sistem a de valores, m ás difícil será 
aceptarlo . En Eritrea, p or ejem plo, b s  personas com en m enos m ariscos q ue b s  p ersonas d e  
m uchos otros países, a pesar de haber sufrido varios periodos de ham bruna a g ríco b  en añ os re
cientes y presum ir d e una b rg a  línea costera rica en alim entos del m ar. Sin em bargo, al intentar 
con ven cer a los adultos d e  Eritrea de co m er m ás m ariscos, el gobierno d e  ese  país y el Program a  
M u nd bl d e  Alim entos d e b s  N aciones U nidas h an  encontrado una oposición formidable. Existen  
tabúes religiosos con tra  com er p eces sin escam as y criatu ras del m ar p arecidas a insectos (com o  
los cam arones y b s  c ig a b s ) , y  b  m ayoría d e los eritreos han crecid o  creyen d o q ue los m ariscos 
tienen m al sabor. Sin em bargo, entre los niños en  edad esco b r, cu y os sistem as d e valores y hábi
tos son aú n  flexibles, los funcionarios han en contrad o poca oposición.71
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P l i n t o  S í  La klea está bastante aceptada: los negocios inter
nacionales influyen en la globalización y la globalización 

influye en la cultura. Ahora, no tengo nada contra los negocios inter
nacionales o la globalización — al menos con una parte de ellos— . 
Lo que no me gusta es el Imperialismo cultural moderno, el cual 
tiene lugar cuando Occidente, en especial Estados Unidos, impone 
su supremacía técnica, política, militar y económica a los países en 
desarrollo.72

ftor años, las empresas estadounidenses han estado en el negocio 
de exportar cultura estadounidense — en su mayor parte a través de 
tácticas que rara ve? van en el mejor de los intereses de las culturas 
nacionales a las que se dirigen para lograr su dominio económico— .

que las empresas estadounidenses casi monopolizan los medios 
internacionales de entretenimiento, tas personas de todo el mundo 
no tienen otra opción que ver CNN. MTV, y Disney Channel y son 
bombardeadas con películas estadounidenses. Además, los mismos 
espectadores sufren un alud de anuncios de productos de consumo 
— hay de todo, desde bebidas refrescantes hasta comida rápida que 
engorda—  que aparecen en los programas de televisión y las películas 
y de los cuales no pueden escapar, incluso en la privacidad de sus 
propios hogares.

¿Y qué pasa con las hordas de turistas estadounidenses que dejan 
más por una noche de alojamiento — en un país en desarrollo—  de lo 
que la camarista gana en un año? Le dirán que solamente están dando 
un vistazo a cómo vive la otra mitad, pero el hecho es que están ven
ciendo el estilo de vida estadounidense a un mercado que no se lo 
puede permitir y probablemente esté mejor sin él. Gracias a las pelicu- 
bs enlatado, la publicidad Ininterrumpida y la fuerza de ventas hechas 
por los que se hacen pasar por turistas, en los países en desarrollo 
bs compradores de cultura pueden probar las posesiones y prácticas

¿Los negocios internacionales llevan al imperialismo cultural?

estadounidenses a su gusto. No importa que provengan de un lugar, 
ai menos según la televisión y las películas, que está poblado en su 
mayor parte por los súper ricos y por policías e tnconformes psicóticos 
cuya vida diaria está llena de partes del cuerpo salpicadas de balas, 
sexo a todas horas, y relaciones familiares estúpidas. 0  estilo de vida 
es seductor y promueve todo lo que es “Hecho en EU" (Made in USAj. 
Fbre Bolas personas, en todos lados, están comenzando a comportarse 
e induso a hablar como estadounidenses ficticios — después de todo, 
todas las lenguas desde Manila hasta Managua están salpicadas con 
tases coloquiales estadounidenses. En el camino, las personas están 
dejando que su propia Identidad cultural se le escape.

Una vez que ienen un pie en la puerto, las empresas occidentales 
Irrumpen para explotar la demanda que han creado, desestabilizando 
aún más tos culturas locales. En México, Walmart no lo piensa dos 
veces para poner un almacén prácticamente junto a tos minas locales 
— erradicando el mercado callejero cercano en el proceso— . Además, 
debido a que las EMN tienden a agruparse en los mercados urbanos, 
arrastran a trabajadores de tos áreas rurales para que trabajen — bajo 
bs órdenes de gerentes que sólo hablar inglés—  en horarios que no 
bs permiten Ira casa a comer.73

Lo admito, si un país es lo suficientemente rico, puede permitirse 
resistir ta explotación cultural. Canadá, por ejemplo, dice no a la Inver
sión extranjera en industrias culturalmente sensibles y se asegura que 
haya contenido canadiense en los medios de entretenimiento locales. 
Finlandia no promueve arquitectura que vaya contra la tradicional, y el 
gobierno de Francia desalienta el uso de idiomas extranjeros y subsidia 
a la industria del cine nacional. Sin embargo, en el mundo en desarro- 
lo, donde hay poco efectivo disponible para luchar contra la extinción 
cultural, tos personas siempre estarán a merced de los agentes de 
la cultura extranjera.

¿Los negocios internacionales llevan al imperialismo cultural? .

fnntrammtn N o  Usted supone que en los países
"  pobres jas personas aceptan de for

ma pasiva todo lo que ven en los cines y en la televisión. Pero han 
dado la espalda a muchos productos que promueven tos empresas 
internaciónaies. Como la mayoría de nosotros, eligen y escogen.74 
Usted también insinúa que en los países en desarrollo tos culturas 
son iguales. No lo son. Interpretan lo que ven y escuchan — y lo que 
compran— de formas bastante diferentes.

^ual que los puristas culturales en todos todos, usted ha pasado 
por alto cómo funciona la difusión cultural. Con el contacto, la cultura 
se mueve en ambas direcciones y evoluciona. Allá entre 100 a. C. y 
400 d. C., cerca de 50 Idiomas mediterráneos desaparecieron cuando 
bs personas comenzaron a leer y a escribir en latín y griego.75 Hoy. 
por supuesto, muy pocos de nosotros conversamos en latín, pero 
eso no quiere decir que haya desaparecido por completo: evolucionó 
— específicamente en las lenguas romance.

Estoy de acuerdo en que muchos idiomas se hallan en problemas 
actualmente, y es importante estodiarios mientras todavía existen.

Pero lo que debemos recordar es esto: la mayoría está C8dtendo ante 
bs idiomas dominantes en los países donde se hablan, como el espa
ñol, el mandarín o el árabe. Por sipuesto, el inglés estadounidense está 
hfitirándose a otros idiomas, pero los estadounidenses recientemente 
añadieron un mantón de palabras extranjeras también. Si usted es un 
fpo macho (español) a cargo de toda la enchilada (español), por ejem
plo, se le llama el honchoprincipal (japonés).

De modo similar, aunque la comida rápida estilo estadounidense 
está prácticamente en todos todos, no ha desplazado por completo las 
comidas locales en ningún lugar. Cuando se trata de comida, el resulta
do de los negocios internacionales es una mayor diversidad para todos. 
Lo que estamos atestiguando no es un ‘imperialismo cultural* sino una 
hibridación cultural. En la mayoría de los países, las hamburguesas 
estadounidenses, el susN japonés, la pizza italiana, ios tacos mexica
nos y el pan pita de Medio Oriente coexisten con la cocina local.

Además, sólo porque en ios países en desarrollo las personas han 
cultivado cierto gusto por las bebidas refrescantes y la comida rápida 
no quiere decir que han desechado sus valores tradicionales. Por otra
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de la cultura tradicional, tal como revivir la danza tradicional balinesa 
porque los turistas la quieren ver.

Un negocio exitoso, ya sea de propiedad local o extranjera, debe 
ajustarse lo suficiente a la cultura en que opera. Esto podría significar 
revisar los planes para poder responder a demandas locales. Antes 
de que Walmart concluyera sus planes de construcción en México, 
bs ejecutivos consultaron con antropólogos, redujeron la altura de la 
tienda, y optaron por una fachada de piedra en un color discreto. Ahora 
solamente se le puede ver desde la cima de las pirámides. Y ya que 
estamos hablando de esto, usted no mencionó que el citado mercado 
callejero tradicional en cuestión vendía bienes importados de plástico y 
no artesanías indígenas mexicanas.

la  introducción p or p arte  d e  las em presas d e  p rácticas d e 
sead as en el extranjero podría ser costosa o  d e bajo costo . A lgunas resultan en un d esem peño m uy  
m ejorado, m ientras q ue o tras m ejoran el d esem peño solam ente de m anera m arginal. Así, una  
em presa d ebe considerar la relación costo-beneficio esperada a  p artir d e lo que hace en el extranjero. 
P or ejemplo, C u m m in s Engine, co n  base en Estados U nidos, deseaba m ejorar el com prom iso  d e  
sus em pleados en su planta m exican a. Lo logró exitosam ente al ce rra r un día al a ñ o  para que su s  
trabajadores pudieran celebrar una festividad religiosa. Ese d ía, la em presa ofrece una celebración  
para los em pleados y  sus fam ilias. El costo  para C um m ins ha sido m ucho m enor q ue los benefi
cios resultantes del desem peño m ejorado.

C u an d o  la editorial d e  revistas alem ana G ru ner *  Jah r (G *J) 
com p ró  a la estadou niden se M cCall's, d e inm ediato rediseñó el form ato  d e la revista: cam bió  
editores, elim in ó las historias largas y algu n as secciones, au m en tó  la cobertura de celebridades, 
hizo m ás robustas su s com posiciones, com plem entó los artículos con  ladillos, y n egó descuentos  
a los gran d es anunciantes. En p oco  tiem po, las bajas en la m oral llevaron a una m ay o r rotación  
del personal. Pero, m ás im portante, los ingresos cayeron  porque los an unciantes vieron el c a m 
bio de form ato co m o  d em asiado radical. Según la m ayoría de los observadores, G +J p ud o h a
ber obtenido m ay o r acep tación  por p arte  d e  su s  em pleados y an unciantes si hubiera introducido  
sus planes de cam bio un poco más gradualm ente.

Una m anera de ev itar problem as com o los que en contró  G+J es analizar an tes  
los cam b ios propuestos con  los gru p os de interés (em pleados, proveedores, clientes y  dem ás). 
La em presa pued e percibir entonces la fortaleza de la resistencia a la q ue se enfrenta, estim ular a 
los interesados p ara que reconozcan  la necesidad de cam bio, y calm ar su s tem ores acerca d e las 
consecuencias. L as personas podrían d a rse  por satisfechas d e que al m enos la gerencia les haya  
escu chad o, independientem ente de las decisiones que tom e a l final.7’'

Las em presas a veces com eten  el erro r d e  pensar que la participación d e los interesados en 
la tom a d e  decisiones sólo es eficaz en países con  gente suficientem ente preparada q ue está dis
puesta a hablar para h acer contribuciones sustanciales. C ualquiera que haya tenido que tra tar con  
p rogram as d e  ayuda a extranjeros p od rá co n tarle  que la participación pued e ser extrem adam ente  
im portante incluso en países donde los n iveles d e educación son bajos y  la distancia d el p od er e  
inclinación a evitar la incertidum bre son altos.

A  v eces un cam bio propuesto podría no tener un beneficio previsto  
para aquellos d e  quienes se necesita apoyo. Los trabajadores d e producción, p or ejemplo, podrían  
tener p ocos incentivos para probar n uevas p rácticas d e trabajo a m enos que vean algún beneficio 
m ás o m enos inm ediato para s í  m ism os. ¿Q ué puede h acer un em pleador? Podría d esarrollar 
p rogram as d e  bonos o  d e participación d e  utilidades basados en el n uevo m étodo, lo cual podría  
afectar a los interesados tanto  dentro com o fuera de la em presa. Por ejem plo. C hina N ational 
Petroleum  ha enfrentado d añ os a su propiedad p o r p arte  d e granjeros iraquíes enojados que  
han percibido problem as sin recibir beneficios por viv ir cerca  de las operaciones d e p erforación .^

parte, alguna evidencia sugiere que aunque las personas jóvenes son 
las más propensas a adoptar elementos de una cultura extranjera, 
lenden a regresar hacia los valores y hábitos tradicionales a medida 
que envejecen. Si ese es el caso, resulta difícil afirmar que están 
encabezando cualquier cantío permanente en su cultura local.76

A medida que la gente busque satisfacer diferentes deseos, debe 
hacer compromisos. Pero, ¿las personas (y las sociedades) están 
en una situación peor porque sacrifican, digamos, la comida con la 
familia para poder permitirse adquirir ciertos bienes de consumo que 
satisfarán las necesidades de toda la familia? La globaiización, sen
cillamente, les da más opciones a las personas. Y el turismo también 
es una espada de doble filo. En vez de tener un efecto princtalmente 
negativo, a menudo ha ayudado a mantener ciertas características
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En contraste, una em presa estadounidense-peruana d e m inería de oro  obtuvo el ap oyo  d e los ha
bitantes de las villas andinas gracias a  q ue sim plem ente les d onaron  unos borregos.

Al h acer uso de los can ales locales de influencia, o  M e r a  de opinión, una 
em presa podría ser cap az d e  facilitar la aceptación  del cam bio. Los líderes d e opinión pueden  
surgir en  lugares inesperados. C u and o, p or ejem plo, Ford  deseaba instituir los m étodos d e p ro 
ducción estadounidenses en una planta d e M éxico, los gerentes se apoyaron  en los trabajadores 
d e producción m exicanos en lugar de en los supervisores (m exicanos o  estadounidenses) p ara  
observar las operaciones en p lantas de Estados Unidos. ¿C u ál fue la ventaja d e  este enfoque? 
l>os trabajadores lograron m ás credibilidad entre la fuerza laboral m exicana de la que se hubiera 
tenido al im plem entar n u ev o s m étodos.81 (N uestro ca so  d e  cierre  d el capítulo , que trata sobre el J f
p royecto d e construcción  d e  una presa en U gan d a, cuenta la historia de un líder de opinión bas- T *
tante inusual —cu y a s  técnicas d e liderazgo incluyen llevar a ca b o  elaborados rituales religiosos).

M uchos cam bios bien concebidos fracasan  sencillam ente p oiq ue n o  fueron bien 
planeados en el tiem po. Un m étodo de producción propuesto q ue ahorra trabajo, p or ejem plo, 
podría p on er nerviosos a  los em pleados acerca de p erd er su  em pleo sin im portar cu án to  trate  de 
tranquilizarlos la gerencia. Sin em bargo, cu an d o  la propuesta se h ace  d urante un period o d e esca
sez de m an o d e obra, la em presa probablem ente encuentre m enos m iedo y resistencia.

En algunos casos, claro  que la crisis precipita la aceptación  del cam bio. En Turquía, p o r ejem
plo, los m iem bros de la familia h an  dom inado tradicionalm ente las organizaciones de negocios.
De hecho, los m iem bros d e  la familia a  veces continúan ejerciendo una influencia im portante  
incluso después de que ya no tienen responsabilidades oficiales. En m ás y  m ás instancias, sin em 
bargo, el m al d esem peño ha estim ulado un cam bio veloz en esta práctica. M uchas fam ilias ya no 
están a cargo  del negocio, sino q ue cum plen funciones com o "asesores cap acitad os" (a m enudo  
en  e l consejo d e  adm inistración).

R ecuerde que a m edida q ue las em presas obtienen m ás experiencia  
d e las operaciones en el extranjero , pueden tanto  ap ren der co m o  im partir conocim ientos valiosos 
—co n ocim ien to  que prueba ser tan  útil en  el país d e  origen com o en el país anfitrión— . Tal ap re n 
dizaje pued e con cern ir a  cu alquier función de negocios; sin em bargo, el a cceso  a  los investigado
res es una ventaja p articularm ente poderosa en las operaciones en el extranjero.

P or últim o, las em presas deberían exam in ar las econom ías y  las em presas ya ubicadas en el 
extranjero q ue tienen un buen desem peño p ara determ inar si hay p rácticas que puedan imitar.
P or ejem plo, recientem ente algu n as gran d es com p añ ías hindúes h an  tenido desem peños extre
m adam ente buenos, no a p esar sino porque establecieron m isiones sociales e  hicieron grandes  
inversiones en  su s em pleados.87

V iendo  a

f u t u r o  ¿Qué pasará con las culturas nacionales?^

E sce n a rio  l : S e  d esa rro lla rá n  nuevas 
cu ltu ras h íbridas y  lo s h o riz o n te s  

p erso n a le s  s e  am p liarán

El contacto internacional e stá  aum entando a  una tasa 
que p o co s  podrían haber im aginado hace u n a s  p o 
c a s  d écad a s — p roceso  que debería llevar a  cierta 
mezcla y  m ayor similitud entre culturas nac ion a le s— . 
A  primera vista, e so  e s  exactamente lo que está  s u 
cediendo.83 La  m ezcla se  vuelve evidente cu an d o  
observam os, por ejemplo, un grupo de turistas japo
neses e scu ch an do  a  una banda filipina interpretar una

canción pop  estadoun idense  en un hotel inglés en 
Indonesia. De igual manera han surgido lo s id iom as 
com b inados co m o  el “Spang lish ". La  creciente mezcla 
se manifiesta también cu an d o  personas de tod o s  los 
rincones del m undo visten ropa parecida y e scuchan  a 
las estrellas de  la m úsica internacional junto con  otros 
artistas locales. L o s  com petidores que tienen co r
porativos en áreas del planeta m uy distantes entre si 
copian cada  vez m ás la s  prácticas operativas de unos 
y  otros, creando así un entorno laboral competitivo 
m ás global que  nacional. A  m edida que las em p re sa s 
y  las personas se  acostum bren a  operar intem acional-

(continúa)
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mente, debieran continuar volv iéndose m á s  confiados 
en aplicar lo s beneficios de la d iversidad  cultural y de 
los procedim ientos operativos In sp irados globalm ente 
para explorar nuevas á reas tanto en la productividad 
del lugar de trabajo com o en  el com portam iento del 
consum idor.

También e s probable q ue  veam os p e rson a s  que  
aprovechan la m ayor movilidad, am pliando s u s  co n 
cep to s sobre lo que  significa disfrutar de una c iu 
dadanía global.84 Históricamente, la mayoría de  las 
personas que em igraron a  pa íse s extranjeros pudieron 
regresar a  s u s  pa íse s de origen quizá una vez en  su  
vida. Así, se  vieron ob ligados a  aceptar la cultura de 
su s  países adoptivos, sacrificando m ucho de su  iden
tidad cultural nativa en el proceso. S in  embargo, a c 
tualmente, m uchos inm igrantes que llegan a  p a ise s  de 
altos in gre so s para encontrar trabajo suelen obtener la 
doble ciudadanía y  mantener contacto co n  s u s  culturas 
nativas mediante viajes, llam adas telefónicas directas, 
y  com un icac iones por internet. Por una parte, e sto s 
hm ig rantes podrían tender a  transferir cultura en a m 
bas direcciones, aportando m ayor d iversidad tanto al 
país anfitrión co m o  al de origen. Adem ás, existe a lguna 
evidencia de  que los hijos de e stos Inm igrantes están 
volviéndose biculturales o multiculturales. U n  resultado 
es que está  surgiendo cierta c lase  de  gerentes interna
cionales c u y o s  lazos tradicionales con  culturas e sp e 
cíficas son  m ucho m ás laxos que lo s de  la mayoría de 
á  gente. Por ejemplo, el C E O  de la em presa  japonesa  
M ssa n ,  C a rlo s G hosn. fue educado  en  Francia, y el de 
ka firma francesa  Renault e s un brasileño de extracción 
¡banesa.85 P o r otra parte, existe evidencia de que el 
multiculturalismo está  fallando porque lo s inm igrantes 
ya no  tienen que integrarse o  adaptarse  a la cultura de 
su nueva residencia, y a s í e sto  podría llevara  un m ayor 
conflicto cultural dentro de las naciones.86

E sce n a rio  2 : A u nqu e las e x p re s io n e s  h acia  
fu e ra  d e  la  c u ltu ra  n acion al co n tin ú en  

volv iénd ose m á s  h o m o g é n e a s , lo s v a lo re s  
defin id os te n d e rá n  a  p e r m a n e c e r  e s ta b le s

Bajo la superficie de lo s a specto s v isua le s de  la cultura 
(incluyendo la m ayoría de  lo s e lem entos m enc ionados 
en la se cc ión  anterior), las personas continúan aferrán
dose  a  a lgu n o s de lo s fundam entos b á s ic o s  que hacen 
a las culturas nacionales diferentes unas de otras. En 
otras palabras, aunque  cierto material e incluso a lgu 
nas facetas conductua les de la s culturas se  volverán 
m ás universales, valores y actitudes fundam entales 
permanecerán bastante iguales. L a s  diferencias religio
sas, por ejemplo, son  tan fuertes com o siem pre lo han 
sido, y la s  diferencias en lo s id iom as aun reafirman las 
identidades étnicas. Lo  importante e s  que la s  diferen

cias en e sta s á reas todavía son  lo suficientemente po
d e ro sa s  co m o  para fragmentar al m undo  culturalmente 
y obstaculizar la estandarización global de p roductos y 
m étodos de operación.

E sce n a rio  3 : El n acio n a lism o  co n tin u a rá  
re fo rzan d o  la  identidad cu ltu ra l

S i la s  personas no percibieran la s  diferencias culturales 
entre ellas y  los dem ás, tendrían m eno s probabilidad 
de verse  a  s í m ism as com o entidades nacionales d is 
tintas. Por ello, los llam ados a la identidad cultural son  
tan eficaces en movilizar a  la s  personas para que de 
fiendan su  identidad nacional. Típicamente, d ichos e s 
fuerzos prom ueven la “cultura nacional" reforzando el 
lenguaje y  la religión, sub sid iando  program as y  activi
d ad e s nacionalistas, y hac iendo  propaganda contra las 
influencias extranjeras en  la cultura nacional. Adem ás, 
aunque las personas se rán  m ás m óviles internacional
mente, la presión del g rupo  las obligará a adaptarse a 
su  cultura nacional.

E sce n a rio  4 : L as fr o n te r a s  n acio n a le s  
e x is te n te s  ca m b ia rá n  p a ra  a c o m o d a r  

las d iferen cia s  é tn ic a s

En vario s países, e stam os viendo m ás evidencia del 
poder y de  la influencia de  subculturas. ¿ P o r  q u é ?  L o s  
factores b á s ico s  incluyen la inm igración y el aum ento 
del fundam entalism o religioso. Parece se r igual de 
importante el creciente deseo  m anifestado entre lo s 
g rupo s é tn ico s de independizarse de lo s g rupo s d o 
m inantes de donde residen. Tanto Yugoslav ia  com o  
Checoslovaquia  se  han dividido por esta  razón, m ien
tras que en Sudán  y  Afganistán  los g rupo s étn icos se 
enfrentan actualmente entre s í en  guerras sangrientas. 
M ientras tanto, a lguna s  subculturas — co m o  los Inuit 
en el Artico y  lo s cu rdos en M ed io  Oriente—  sim p le 
mente se  resisten a  adquirir la identidad de las fronte
ras nacionales establecidas. Debido a  que tienen m e 
nos en  com ún  con  s u s  “connac iona le s" que co n  su s  
herm anos étn icos de otros países, e s difícil asignarles 
una identidad nacional con  base en la s c ircunstancias 
geográficas.

Independientemente del e scenario  que se  desarro
lle en cualquier c a m p o  determinado, la s  personas de 
negoc io s internacionales deben aprender a  exam inar 
las diferencias culturales e specíficas si e speran  op e 
rar eficazmente en un entorno extranjero. En el futuro, 
el aná lisis b a sado  solam ente en las características 
nacionales no  será  suficiente; lo s negoc io s tendrán 
que poner atención a  toda la variedad de factores que 
contribuyen a  establecer las d istinciones en valores, 
actitudes y comportam iento. ■



Charles Martin en Uganda: Qué hacer cuando 
un gerente se vuelve nativo
Jam es Green, vicepresidente de la empresa estadounidense Hydro Generation (HG), meditaba 
sobre una pregunta específica: ¿debería conservar a Charles Martin para las fases de construc
ción y operación de un importante proyecto de una presa en U ganda ?87 (Vea el mapa 2.5 para 
ubicar a Uganda dentro de África y al proyecto de la presa en Uganda). Martin ya había comple
tado su  tarea correspondiente en las fases preliminares de construcción del proyecto, y to había 
hecho en el tiempo y dentro del presupuesto acordados.

Green. sin  embargo, estaba un poco preocupado por tos medios con  que Martin tendía a 
bgrar su s  metas. En opinión de  Green, Martin se  mostraba demasiado dispuesto a  adecuarse 
a  las formas de hacer negocios en Uganda, algunas de las cuales iban en contra tanto de la 
cultura organizacbnal de  HG  com o de su s  m étodos usuales de  operación en entornos del ex
tranjero. En particular, a  Green le preocupaba que algunas de las acciones de Martin tuvieran 
repercusiones imprevistas para la presencia de HG  en Uganda.

Green también conocía la filosofía y  tos valores del fundador y actual C EO , Lawrence Lovell. 
quien fue fundamental para conformar la misión y la cultura de HG. Lovell. un cristiano devoto y 
asistente regular al National Prayer Breakfast (Desayuno nacional de  oración, evento anual con 
presencia del presidente estadounidense), creía firmemente que las actividades de negocios, 
aunque fueran seculares, deberían personificar tos valores cristianos. C om o  gerente, creía que 
b s  subordinados deberían tener completa responsabilidad por la toma e implementación de de
cisiones. pero que también deberían hacerse responsables de tos resultados.

S in  embargo, Martin deseaba permanecer en Uganda, y H G  tendría m uchos problemas para 
encontrar a otra persona con  e sa  combinación de capacitación profesional, experiencia en HG, 
y familiaridad con  el país anfitrión. (Martin, a  pesar de  tener sólo 29 años, ya  había demostrado 
ser eficaz al usar su  conocimiento sobre asuntos de  desarrollo local para desarmar a m uchos 
críticos de la planta de energía).

Contratar a Martin com o especialista de relaciones del proyecto representaba un nuevo en
foque para HG. En cuanto a su  competencia. Martin había recibido una tarea de tres partes:

1. Ganar apoyo local para el proyecto al trabajar tanto con  las autoridades de Uganda en la 
capital, Kampala, com o con  tos aldeanos en las cercanías del sitio de  construcción.

M A P A  2 .5  U gan d a

C o m o  país in te rio r  de 

A frica O rien tal, U gtnda 

ib e r g a  una p o rció n  

« p la c a t iv a  del Lago 

V icto ria ,e l lago m is  

¡p-ande del co n tin en te .

U  capital, Kam pala (asi 

co m o  o tra»  ciudad es 

im portantes), se  u b ica  

ce rta  del Lago V icto ria . 

<pe e s  una t ie n te  del 

NMo.el r ío  más larg o  del 

mundo. C o m o  puede 

o b serv arse , d  s itio  d e  la 

con stru cción  d el p ro y ecto  

de la presa d e  H ydro 

G en eratio n  se  sitúa c e rc a  

de la  fuen te del río .
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2. Establecer una oficina y contratar ei personal adecuado para que se  encargara de realizar 
las com pras locales (incluyendo contrataciones de menor nivel), pasar por la aduana los 
bienes de la empresa que ingresaban al país, asegurar perm isos de  migración para los ex
tranjeros asociados al proyecto, supervisar los planes para efectuar la logística de transpor
tar materiales desde el aeropuerto de Kampala al sitio de la presa, y mantener registros del 
inventario y contables.

3. Ayudar al personal extranjero (en su  mayor parte ingenieros) a  establecerse y sentirse có 
m odo viviendo y trabajando en Uganda.

Martin también era responsable de establecer una estructura operativa que ahorrara a  los 
gerentes que recién Segaban los problemas relacionados con el inicio de  operaciones com o 
obtener licencias, instalar teléfonos y servicios, y encontrar el personal local que se  necesitaría 
contratar para un amplio rango de empleos. Además, aunque HG  se  especializaba en  plantas 
de generación de energía (había construido plantas en 16 países y mantenido acciones de pro
piedad en cerca de  la mitad de eflas), el proyecto en Uganda era su  primera empresa en  África.

En cuaiqiier lugar, la construcción de presas requiere enormes cantidades de capital, y los 
proyectos a menudo se  enfrentan a la oposición de grupos que actúan en nombre de intereses 
locales, tales com o los de  las personas que tendrán que mudarse por las inundaciones sub se 
cuentes. Así, para anticiparse a  la publicidad adversa y, m ás importante, a  cualquier actividad 
que pudiera llevar a paros costosos durante la obra, H G  necesitaba tantos aliados locales com o 
pudiera conseguir. Obtenerlos (y mantenerlos) era otra faceta clave del trabajo de Martin.

Martin, aunque aún era joven para m uchos estándares, estaba bien adaptado para el pro
yecto en Uganda. Después de la preparatoria, entró en la Universidad de Wisconsin, donde se 
fascinó con África mediante un curso de su  historia precolonial. Graduado con una especialidad 
en estudios africanos, formó parte del Peace C o rp s en Kenia. donde trabajó con  pequeños em
presarios incipientes y realizó viajes a Etiopía y Tanzania. Aunque le encantaba trabajar en Kenia, 
Martin desarrolló cierto desprecio por los gerentes y  trabajadores occidentales que se  aislaban en 
guetos de expatriados y se  congregaban en los hoteles de primera clase de la capital. S u  propio 
credo era: “No llames la atención (hacia ti mismo), y  sobre todo, aprende y respeta la cultura".

Al término de su  periodo en el Peace Corps, Martin estaba determinado a regresar y trabajar 
en algún lugar de  África. Después de  obtener su  maestría en administración de  em presas por la 
University of Maryland, tomó un empleo con  HG  donde trabajó durante d os años en  la licitación 
y  elaboración de presupuestos de proyectos. Tanto cuando fue contratado com o cuando H G  se 
involucró con  el proyecto ugandés, Martin se  aseguró de  que su s  superiores supieran que quería 
una asignación en África.

No sorprende que H G  advirtiera la ventaja de tener alguien que poseyera tanto la perspectiva 
corporativa de su  país de  origen como el conocimiento sobre la economía, política y cultura del 
país anfitrión. En Uganda, un país de  i r o s  25  millones de habitantes, el inglés e s el idioma ofi
cial, pero m uchas personas hablan solamente un idioma autóctono — principalmente las lenguas 
bantú y n ilótico-. Aunque cerca de  d o s  terceras partes de los ugandeses son  cristianos (dividi
d o s casi por igual entre católicos rom anos y anglicanos), hay un gran número de musulmanes y 
practicantes de varias religiones animistas.

Desde su  independencia en 1962, Uganda ha tenido una historia infeliz en su  mayor parte. La 
dictadura despiadada de Idi Amin incluía el genocidio entre su s  políticas públicas y, m ás recien
temente, Uganda se  ha visto obligada a  absorber un enorme número de refugiados que escapan 
del derramamiento de sangre en Ruanda, Zaire y Sudán. B  nepotismo es lo normal, y se  consi
dera que el gobierno es uno de los m ás corruptos del mundo. En el lado positivo, las empresas 
extranjeras que desean hacer negocios en Uganda no se  ven fuertemente reguladas, y debido a 
que pocas personas tienen acceso a  la electricidad, el gobierno ugandés favorecía fuertemente 
el proyecto de la planta generadora de Hydro Generation.

Ahora, mientras la fase previa a la construcción del proyecto estaba por terminar, Green re
visó el desem peño de Martin. Específicamente le preocupaban no sólo algunas de las prácticas 
de negocios de Martin, sino también ciertos aspectos de su  es tito de  vida, siendo uno de ellos 
(y no el m enos importante) su  participación en los rituales tribales de la localidad. HG  no tenía 
iineamientos formales para los estilos de vida de los gerentes expatriados por la empresa, pero 
la cultura corporativa tendía a fomentar estándares de vida que fueran consistentes con los valo
res de  una compañía internacional próspera. C on  lo que HG  le pagaba, Martin ciertamente podía 
permitirse vivir en uno de los vecindarios de lujo que eran el hogar de la mayoría de los gerentes
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que trabajaban en  o  c e r c a  d e  Kam pala. Martin, sin em b argo, prefería un vecindario u gandés d e  
c la se  m edia y declinaba frecuentar los lugares d on d e tos o tro s exp atriad os solían reunirse, co m o  
iglesias y clubes.

Desde el punto de vista de Green, no sólo el estilo de  vida de  Martin era inconsistente con  la 
cultura de  HG, sino que su  preferencia por aislarse de la comunidad expatriada también lo hacia 
poco útil en ayudar a  su s  co legas a  adaptarse al tipo de vida que sería cóm oda para ellos en el 
entorno extraño de Uganda. Durante la construcción de la presa, gerentes e ingenieros extranje
ros comenzarían a mudarse con  su s  familias.

En lo referente a las prácticas de negocios de Martin. Green estaba listo para admitir que tos 
negocios en Uganda generalmente se  movían a paso  lento. Podía tomar m eses hasta que insta
laran un teléfono, que fueran entregados tos suministros, o  se  emitieran licencias de  operación. 
Martin; sin embargo, había aprendido rápidamente que podía acelerar las c o sa s  al entregar pro
pinas por adelantado. Green tampoco podía afirmar que tales pagos fueran exorbitantes; en un 
país donde el P IB  per cápita es de  unos 1200 dólares estadounidenses por año, las personas 
tienden a  tomar lo que puedan obtener.

También era un hecho de la vida local el alto desempleo y que las llamadas búsquedas de 
empleo generalmente se  llevaban a cabo de boca en boca, sobre  todo entre m iembros de la 
familia. Martin había desarrollado la práctica de  mencionar las vacantes a  las personas locales 
para luego entrevistar y contratar a  tos parientes que recomendaban. En un país com o Uganda, 
razonaba, tales conexiones familiares p od an  ser útiles. Contratar a la sobrina de un funcionario 
aduanal de  alto rango no podía ser dañino cuando se  trataba de co n se g u r autorizaciones de 
importación.

Sin  embargo, para Green, aunque estas prácticas eran tanto normales com o legales en las 
transacciones de negocios realizadas en Uganda, rozaban el limite de lo considerado como 
ético en una organización estadounidense. También le preocupaban una serie de  consecuencias 
prácticas de largo plazo. Por ejemplo, ¿qué  pasaría si se  difundía que H G  estaba pagando de 
más por todo (e inevitablemente, esto sucedería)? ¿N o  comenzaría todo mundo a esperar recibir 
bonos por todos tos servicios, por pequeños que fueran?

Lo peor, si tos niveles m ás altos del gobierno ugandés oían algo al respecto, probablemente 
HG se  encontraría luego en tratos con  personas ubicadas en posición de demandar grandes 
pagos por servicios tales como, digam os, no encontrar algún pretexto para impedir la operación 
eficiente del proyecto. No sólo estos pagos comenzarían a ser costosos, sino que podrian re
sultar ilegales bajo la ley estadounidense. ¿ Y  qué pasaría con  la publicidad adversa que podría 
afectar de manera negativa las operaciones de H G  en otros pa íse s?

Por último, Green no estaba cóm odo con las prácticas de contratación de Martin. No  tenia 
razón para dudar de  la competencia de alguno de tos contratados, pero el nepotismo tiene su s 
riesgos. La conexión cercana de algún empleado con  algún funcionario del gobierno, por ejem
plo. podría fomentar que el empleado participara m ás activamente en el proceso de extorsión. 
¿Q ué  tal si la mujer contratada para trabajar en las autorizaciones de importación decidiera in- 
curstonar en tos negocios con  su  tío. el funcionario de aduanas, y cobrar un poco m ás por cada 
aprobación aduanal? Adem ás, por la historia de inestabilidad política de  Uganda. la empresa co 
rría el riesgo de que su s  am igos de hoy ubicados en tos altos m andos pudieran ser tos enemigos 
del Estado el día de mañana.

Luego estaba el asunto de tos rituales tribales. La presa desalojaría unos 700 aldeanos, y 
durante las primeras negociaciones con  el gobierno de Uganda ( in c lu s o  antes de la transferencia 
de Martin a Uganda). H G  armó un paquete de reubicación que incluía renovación de escuelas 
y  centros de  salud en la nueva ubicación. (La fotografía de la página siguiente muestra las C a s 
cadas de Bujagafi). Los ejecutivos de H G  comprendían que el paquete, valuado en millones de 
dólares, era aceptable para las personas afectadas. Poco  después de la llegada de Martin, sin 
embargo, d o s tribus que vivían junto a las Cascadas de Bujagaii, cerca del sitio de la presa, pro
clamaron que el rio era hogar de espíritus sagrados. Un líder de la tribu nombró ese sitio como 
La M eca de su  tribu.

A  medida que las noticias sobre estas declaraciones llegaban a la prensa internacional, el 
apoyo mundial para las tribus comenzó a  crecer. C on  autorización de las oficinas centrales de 
HG. Martin contrató a un especialista en religiones africanas que aconsejó a H G  trabajar con 
b s  cuidadores religiosos de las cascadas para encontrar una solución. Cuando fue contactado, 
el cuidador oficial reveló que, aunque tos espíritus no podrían ser desplazados, s í podrian ser 
apaciguados mediante el precio correcto. Por una cuota de $7500, el cuidador de  las cascadas
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sacrificó un borrego, dos vacas, cuatro cabras, y dio muerte a  un grupo de pollos, inmovilizán
dolos sobre carbón caliente mientras 4 0  adivinos oraban y danzaban. Al final, se  rociaron con 
sangre algunos árboles sagrados. Desafortunadamente, los espíritus no se  apaciguaron; al pa
recer porque Martin no participó en  la ceremonia. A s i que Martin pagó otra cuota de  unos ¿1 0  
mil para repetir la ceremonia, en la cual tomó parte, apaciguando evidentemente a  ios espíritus.

Green estaba preocupado sobre el papel de  Martin en la segunda ceremonia, la cual él 
mismo consideraba pagana y probablemente una estafa. Por supuesto, la participación de Mar
tin había permitido que los trabajos continuaran, pero a  Green le preocupaba que el episodio 
no solamente pudiera dañar la imagen de HG, sino también ofender a la mayoria cristiana y a 
los m uchos m isioneros cristianos que hay en el país. A  este respecto, los evangelistas (que cre
cieron recientemente en número) estaban presionando para realizar una acción nacional contra 
cualquier co sa  “no cristiana", tal com o demandar la pena de muerte para los homosexuales. 
Encima de todo, la participación de Martin podría ser Interpretada com o burla a las costum 
bres tribales en algunos círculos, contribuyendo así a  crear un entorno hostil para HG.

Habiendo considerado ciidadosam ente el ca so  de  Charles Martin, Jam es Green tenía que 
tomar entonces decisiones sobre la contratación de personal para la fase operativa del pro
yecto. Sab ia  que debía transferir a  varios gerentes e ingenieros a Uganda, y ya había comenzado 
a  entrevistar algunos. Pero aún quedaba una cuestión critica: ¿Cuánto se  beneficiarían los expa
triados por la presencia de  un estadounidense que, com o Martin, podría ser una fuente valiosa 
de consejos sobre la cultura de U ganda? Y  s i debía tener a alguien con  e sa  función, ¿todavía era 
Martin el hombre correcto para desempeñar ese  ro l? ■

P R E G U N T A S

1. Describa los atributos culturales ugandeses que podrían afectar las operaciones de una empresa 
«tranjera que haga negocios alli.

2 . ¿Cómo describiría usted las respectivas actitudes de Martin y Green: son egocéntricas, policóntricas 
o  geocéntricas? ¿Qué factores cree usted que hayan influido en tales actitudes?

3 . ¿Quién tenia la razón. Green o Martin, sobre las acciones más contro ver sial es de Martin en la facili
tación del proyecto? ¿Cómo podrían haber salido las cosas si Martin no hubiera formado parte del 
equipo del proyecto?

4 . En la siguiente fase del proyecto —construcción de la planta generadora—, ¿HG debería emplear 
a alguien cuya función principal sea  la de enlace entre su cútura corporativa y la cultura de su país 
anfitrión? De ser asi. ¿es Martin la persona más adecuada para desempeñar ese  trabajo?
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A h ora que ha te r m r e d o  e ste  a p itv io .r e ^ e s e  a www.m yfclabjcom  para continuar practicando y p ic a n d o  lo s  co n cep to s que 
ha aprendido.
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RESUMEN
• La cultura incluye norm as basadas en actitudes, valores y 

creencias aprendidas. Casi todo m undo está de acuerdo en 
que existen diferencias en la cultura entre naciones, pero la 
mayoría de los expertos no se ponen de acuerdo en señalar 
exactamente qué las constituye.

• Las com pañías internacionales y los individuos deben evaluar 
sus prácticas de negocios y personales para asegurarse d e que 
su comportamiento puede adecuarse a las norm as nacionales.

• Adem ás d e ser parte d e una cultura nacional, simultánea
mente las personas forman parte d e otras culturas, como las 
profesionales u organizado nales.

• Dentro de un país determinado, a menudo se encuentran dis
tintas sociedades. Las personas también pueden tener más en 
común con grupos similares en países extranjeros que dentro 
de grupos formados en su propio país.

• El cambio cultural puede suceder com o resultado d e la elec- 
dón o de la imposición. El aislamiento d e otros grupos, en 
especial debido al idioma, tiende a estabilizar las culturas.

• Las personas caen en sistemas de estratificación social según  
su pertenencia a grupo* de atributos o a pertenencias adquiridas de 
grupo, los cuales determinan su nivel de acceso a los recursos 
económicos, prestigio, relaciones sociales, y al poder. Las afi
liaciones individuales pueden determinar títulos y acceso a 
áertos empleos.

• Algunas personas trabajan mucho m ás de lo necesario para 
satisfacer sus necesidades básicas de alimento, vestido y 
techo. Están m otivadas para trabajar por diversas razones, 
incluyendo la preferencia por las posesiones materiales por 
encima del tiem po libre, la creencia de que el trabajo les traerá 
éxito y  beneficios, y el deseo de logro.

• Existen diferencias nacionales en las norm as que influyen el 
comportamiento d e la gente. Dichas norm as determ inan si se 
prefieren las relaciones de trabajo autocráticas o las consul

tivas, si es preferible que las actividades sigan reglas fijas, y 
cuánto prefieren los trabajadores competir o cooperar entre sí.

• Existen diferencias nacionales en las normas que determinan  
factores conductuales como la confianza, la creencia en el des
tino y la confianza en planificar para el futuro.

• El no percibir sutiles distinciones en la conducta determinada  
ailturalm ente puede dar p or resultado confusiones en las re
laciones internacionales.

• Las personas se comunican a través de lenguaje escrito, ha
blado y corporal —todos los cuales son gobernados p or claves 
determinadas culturalmente— . Los antecedentes culturales 
también desempeñan un rol im portante sobre cómo procesan  
las personas la información.

• Los países anfitriones no siempre esperan que las em presas o 
los individuos extranjeros se adapten a sus normas. A veces 
d ancab id aaestasem p resas,yotras vecesaplicandiferenteses- 
tándares al comportamiento de los extranjeros.

• Una empresa, p or lo general, necesita hacer m enos ajustes 
cuando entra a una cultura similar a la propia, pero debe ser 
bastante cuidadosa d e hacer caso a b s  sutilezas tanto en los 
comportamientos del país anfitrión como en las percepciones 
del país anfitrión acerca de los comportamientos extranjeros.

• Las personas que viven y trabajan en entornos extranjeros 
deben ser sensibles a los peligros de practicar un excesivo po- 
licentrismo o etnocentrismo. Generalmente, el geocentrismo es un 
enfoque más seguro.

• Al decidir si se hacen cam bios en las operaciones en el país 
de origen o en el país anfitrión, b  empresa debe considerar 
varios factores: b  importancia de los cambios propuestos 
para todas las partes involucradas, el costo y beneficio para la 
empresa por cada cambio propuesto, el valor d e los líderes de  
opinión en b  im plem entadón d e los cambios y b  coordina
ción de éstos.
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C A S O

Desde 1949 y hasta finales de la década de 1970, China era autár- 
qulca, encabezando una economía autosuficiente que dependía 
por completo de sus propios recursos. Los líderes del Partido 
Comunista creían que el contacto con los extranjeros corrom
pería la estructura política de la nación y contaminaría su vida 
cuttural, por lo tanto, prohibieron la Inversión extranjera directa y 

restringieron el comercio exterior.2 Casi al Anal de la década de 
1970. los lideres chinos comenzaron a repensar su estrategia 
económica. En 1978, dándose cuenta de que estaba muy retra
sada con respecto al resto del mundo, China aprobó la Ley sobre 
empresas conjuntas que utilizan Inversión china y extranjera. Esta 
ley dio mielo a la reintegración efectiva de China a la economía 
global.

Desde entonces, la política económica china se ha distinguido 
por una Iberalización de mercado que ha Impulsado su acelerada 
entrada en el mundo del comercio exterior y las Inversiones. Sin 
duda, el Partido Comunista Chino (PCC) mantiene un monopolio 
absoluto sobre el poder político. Como observó un académico de 
Pekín, "El Partido es como Dios. Está en todas partes. Uno slm-

China: r iesgos complicados,  
grandes oportun idades1

plemente no puede verlo*.3 Los principios de Ibre mercado, sin 
embargo, dan fama al entorno de negocios del país. Esta trans
formación ha producido resultados sorprendentes. Durante los 
últimos 30 años, China ha prosperado más que cualquier otro país 
gracias a la globalización. Su población se ha mudado de chozas 
de lodo a altos edificios, y las compañías se han transfamado de 
empresas dirigidas de modo deptorable a multinacionales de clase 
mundial; el país ha acumulado las mayaes reservas financieras 
del mundo y ha sido el más astuto, además ha tenido meja des
empeño que muchos otros países en el escenario mundial. En con
secuencia, muchos pereben el ascenso de China como un evento 
global sin Igual.

EL CANTO DE LA SIRENA DE CHINA
Convincentes Incentivos atraen a los Inversionistas extranjeros a 
China. En la década de 1980 hubo una fiebre del a o  entre las em
presas multinacionales (EMN), la cual comprendió desde empresas 
de manufactura y procedimientos de exportación hasta acuerdos

U O N G O M A
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C on  m il de 1300 millones de consumidores y una fuerza laboral que apenas supera los 800 millones de trabajadores. China resulta m uy atractiva 
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de licencia y servicios relacionados. Esta fiebre ha pegado fuerte por más de 30 años. A pesar de la crisis 
financiera global, la Inversión extranjera directa aumentó en 162 mil millones do dólares estadounidenses 
en 2010. La Inversión extranjera directa total en China — que representa más de 600 mil empresas abiertas 
por compañías de todo el mundo—  fue de $1476 billones en 2010 (partiendo de $19 mil millones en 1990).4 ¿Por 
qué tantos se han apresurado a llegar a China? Es sencillo, ven oportunidades sensacionales:

• Potencial de mercado China, con una población de más de 1340 millones de personas, ha visto que su cre
cimiento económico hizo reducir el número de pobres en más de 500 mil desde 1981. Cíenlos de millones 
más. aunque siguen pobres, vislumbran un futuro brillante. En 2010,91 por ciento de los chinos vela su 
situación económica como “buena*; en 2002, sólo 52 por ciento to hacía.5 Muchos mercados locales chi
nos están en etapas tempranas y son de alto crecimiento. Muchas EMN que llegaron por los trabajadores 
de bajo costo se quedan porque hay cada vez más compradores locales con buena situación económica.

• Desempeño del mercado El rápido desarrollo económico catapultó a China de ser una nulidad en 1978 a 
ser la segunda economía más grande del mundo en 2011; los cálculos la colocan como la más grande del 
mundo en algún momento entre 2016 y 2036.® El creciente Ingreso Impulsa el gasto de consumo. Durante 
la Industrialización de Estados Unidos y Gran Bretaña en el siglo xa, sus ingresos reales per cápita se dupli
caron en 50 años. Los de China hicieron lo mismo en nueve años.

• Infraestructura China tiene un programa de varios años para construir su Infraestructura. Está Invirtiendo 
billones de dólares en vivienda, oficinas, carreteras, aeropuertos, puertos, vías fluviales, presas, plantas 
generadoras de energía, redes de telecomunicaciones, trenes de alta velocidad y redes de comunicación 
en el mundo de los negocios.

• Recursos La población de China con buen nivel educativo crea una fuente inmensa de trabajo productivo. 
Las tasas salariales son muy inferiores a las de muchos otros países — tal vez 5 p a  ciento de los costos 
comparables en Estados Unidos, Japón, Europa y una tercera parle de los de México y Turquía— 7 Además 

de trabaja d a  es de plantas manufactureras eficaces, Chtia presume un número grande y creciente de 
trabajadores Intelectuales productivos y de bajo costo.

• Posiclonamiento estratégico Las EMN ven la Inversión y operación en China como temas estratégicos 
foida menta les. Igual que Estados Unidos hace cien años, China está creciendo. Las EMN de todo el mundo 
han respondido en consecuencia. Sencillamente, “uno no es un Jugada global a menos que tenga presen
cia en China*.8

LA COMPUCACIÓN DE LA REALIDAD
A pesar de la publicidad y su desempeño hlperacttvo, hay complicaciones que empañan el atractivo de China. 
Sus sistemas jurídicos y políticos únicos hacen que las opa  aciones de negocios sean un proceso complejo 
y frustrante. En resumen, China aplica el capitalismo de estado mediante el cual el gobierno manipula las 
actividades del mercado para lograr sus metas políticas. En consecuencia, las EMN que hacen negocios en 
China suelen encontrarse a sí mismas en desventaja. Firmas occidentales ambiciosas, como Exxon Mobil, ABB 
y Vodafone, p a  ejemplo, compraron participación material en compañías chinas, percibiéndolas como un atajo 
para conseguir participación de macado y posición dentro de la industria. Las ambigüedades políticas y las 
dificultades jurídicas provocaron un corto circuito en sus planes. Paulatinamente, muchas vendteron su partici
pación y reprogramaron sus estrategias.9

El rápido surgimiento de China ha creado obstáculos. Muchos reflejan una mezcla de puntos de vista 
antiguos y contempaáneos, tanto políticos como Jurídicos. Algunos observadaes dicen que cuando se trata de 
haca negocios en China, la regla númao uno es deshacerse del Ifcro de reglas. Los InvasiónIstas extranje
ros que saben abandonan la noción de que las ideas occidentales funcionan automáticamente en China. En 
Occidente, p a  ejemplo, se puede famar una corpa ación para ‘cualquia propósito jurídico de negocios*. Este 
principio no existe en China. Constituirse como empresa en China requiae decirle al gobierno — en minucioso 
detalle—  quién es usted, qué desea haca, cómo desea hacalo, cuánto pretende invertir y cuántos empleos 
creará.

Tadiclonalmente, una autaidad centralizada detamlnaba la ruta y el ritmo del desarrollo económico. Esta 
situación es en absoluto exclusiva de China. Muchas economías quo fueron controladas p a  el gobierno, como 
India, Vletnam y Turquía manejan legados de toma centralizada de decisiones; sin embargo, China es un caso 
particularmente difícil dado que sus sistemas político y jurídico Imponen muchas tareas que consumen tiempo. 
Además, tiende a pona un obstáculo tras otro a extranjaos lo suficientemente atrevidos como para animarse 
a proceda ante una complicada baocracia gubernamental y su sistema jurídico en clanes.10



90 P A R T E  2 M arco s a m b ie n ta le s  co m p a ra  t i  veo

DRAGON ES Y VÍBORAS

“SI el gran Invento de la civilización europea fue el sistema Jurídico*. bromeaba un observador, “entonces el 
de China fue la burocracia*.11 Los Inversionistas frustrados culpan de traicionero al territorio de China por un 
sistema burocrático que regula la actividad con base más en agendas arbitrarias que en estándares objetivos. 
Las conexiones a veces importan más que las capacidades. Los que creen que la economía debería determinar 
los medios eficaces para generar prosperidad ven esto como algo ilógico. Aun asi, es completamente lógico 
para los lideres chinos que wn el control del Estado sobre la actividad empresarial como el camino más con
fiable hacia la prosperidad armónica — y, podrían agregar, para mantenerse a cargo del espectáculo.

Los Inversionistas extranjeros a menudo navegan por canales políticos misteriosos. Las EMN aguantan 
negociaciones prolongadas para obtener permiso de abrir operaciones locales. En cada parada de la larga 

marcha, los funcionarios nacionales, provinciales y locales preguntan cómo es que la inversión fomenta la 
formación de capital, promueve las exportaciones, crea empleos y transfiere tecnología. El antiguo conflicto 
entre autoridades chinas centrales y locales confunde los asuntos ata más. La vastedad del pais significa que 
los funcionarios locales, ya sea que estén alojados en ta aldea más pequeña o en la ciudad más grande, por to 
general, son abandonados a su suerte por sus camaradas de Pekín. Hay regias y leyes, pero cómo se transfie
ren de Pekto a las provincias es otra historia. “El centro", advierte un observador, a menudo “no tiene control 
sobre las provincias. Cuando manda a su personal a Investigar sobre el comercio ilegal ('piratería') de discos 
compactos, tos gobernadores locales bloquean el acceso a las fábricas*.12 El proverbio chino del siglo xwi que 
dice: ‘ El dragón más poderoso no puede aplastar a la vtoora tocal", capta el espíritu de esta Imperecedera 
lucha de poder. Esencialmente, aunque el gobierno central de Pekín pueda parecer todopoderoso, su alcance 
práctico se ve limitado por la política de tos feudos locales.

¿LEYES PRECISAS O  ÜNEAMIENTOS AMBIGUOS?

China no tenia un sistema Jurídico formal en 1978, cuando lanzó uta de las mayores campañas de reforma 
Jurídica de su historia. El desarrollo ha estabilizado lo que era ifi entorno jurídico Impredecble. Aun así, China 
enfrenta desafios, tocto yen do huecos legales, Interpretación nebulosa, aplicación laxa y desacuerdos filosó
ficos. La meta no es la Independencia judicial. Más bien, el presidente del sistema Jurídico chino fomenta 
la mediación fuera de tribunales como el recurso preferido para arreglar las disputas civiles de manera que 
realcen la armonía social.13 ‘ La legislación china está totalmente llena de ambigüedades*, dice un abogado 
establecido en Pekin, que cree tomará entre 10 y 15 años simplificar las leyes. Algunos son menos optimistas, 
comparando el estado del sistema Jurídico chino con el de Estados Unidos en la década de 1920 — cuando era 
un compuesto anticuado de estatutos y códigos que se llevó varias décadas modernizar— . Incluso hoy, sigue 
siendo una obra en progreso.

Otros observan que en el caso del sistema chino, problemas Incluso más grandes reflejan una diferencia 
en el concepto de legalidad Imperante en una sociedad. Los sistemas Jurídicos occidentales se basan en el 
estado de derecho (míe of iaw) y su doctrina de regulaciones legítimas administradas por funcionarios públicos 
responsables de su Justa aplicación. En contraste. China practica la filosofía del dominio del hombre (rule of 

man), ejerciendo el derecho del “hombre", actualmente en fama del PCC, a actuar Ifcre del equlltorto de pode
res. Además de ser la ley, el PCC se considera p a  encima de la ley.14 Los delincuentes acusados, p a  ejemplo, 
tienen acceso limitado al consejo de abogados, pocos derechos para citar a sus propios testigos, o Incluso 
pocas oportunidades do refutar testimonios. Es raro el proceso judicial chino que termine con o í veredicto dis
tinto al de culpable. Más bien, dijo un agente especial del Federal Bureau of Investlgation (FBI) y agregado legal 
de la embajada de Estados Unidos en Pekín, ‘realmente aquí no existe un estado de derecho... ellos (el PCC) 
toman una decisión anticipada para llamar la atención sobre im punto*.15

LA LEGAUDAD DE LA ILEGAUDAD

Las prácticas jurídicas chinas, combinadas con las penalidades del crecimiento de sus Incipientes instituciones 
legales y ñamas políticas en evolución, crean problemas a las EMN. Un detonante es el robo de propiedad 
Intelectual — el producto del intelecto de alguien que tiene valor cornacial, como son las patentes, las marcas 
registradas o tos derechos de auta— . Las EMN se quejan de que el robo despiadado, genaalizado y sofisti
cado de su propiedad Intelectual impulsa la oleada de crecimiento de China. Cálculos agresivos atribuyen casi 
oía tercera parte de la economía china a la piratería16 En Estados Unidos, el FBI calcula que las empresas es
tadounidenses pierden hasta $250 mil millones al año p a  las falsificaciones, la mitad de esa cantidad se debe 
a prácticas Ilegales de China. En 2009, casi 80 p a  ciento de tos bienes falsificados decomisados en Estados
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Unidos estaban hechos en China.17 Frustrado, Estados Unidos ha acusado a los chinos de falsificar software, 
videos, fármacos y otros bienes — a veces con el estimulo abierto de funcionarlos del Estado—  y do quedarse 
cortos al castigar a los piratas.18

Estados Unidos, y otros países, ha respondido. Se quejó ante la Organización Mundial del Comercio (OMC), 
ira  Institución global que establece las reglas para efectuar el comercio internacional y proteger los derechos 
de propiedad Intelectual, sobre la ‘aplicación inadecuada". El fracaso de China para disminuir la piratería le 
cuesta miles de millones de dólares en ventas perdidas a los editores de software, música y libros, declaró 
Estados Unidos, además de hacer que sea Injustamente difícil para las empresas legitimas tener operaciones 
en China. Expresando “u i enorme lamento y gran Insatisfacción con la decisión’, un funcionario chino respon
dió que la acusación de Estados Unidos no era un ‘movimiento sensato*.10

Mientras tanto, en las calles de las ciudades y en los caminos rurales de China, la falsificación nunca está 
lejos. ¿A  qué se debe el estatus de China como primer falsificador del mundo? La mayoría de los analistas 
señalan la mezcla de la cruzada china por emparejarse con Occidente y mantener la orientación colectivista, 
el legado del dominio del hombre, y ira  dudosa aplicación de leyes ambiguas. Estas condiciones crean i r  
laberinto político y jurídico sin precedentes. Un observada advertía: ‘Nunca hemos visto un problema de este 
tamaño y esta magnitud en la hlstala del mundo... hay más falsificación sucediendo en China de la que haya
mos visto en algún otro lugar' .K  El problema amenaza con escalar. Las políticas gubernamentales han ‘dejado 
una profunda impresión en las empresas de que la propiedad intelectual está allí para que cualquiera la use*. 
Las economías locales y provinciales dependen fuertemente de los piratas para el crecimiento de su poder. 
Además, no se equivoque, China es excelente en haca imitaciones de alta calidad. Como dicen en Shanghai, 
‘Podemos copiarlo todo, excepto a su madre".21

¿Y AHORA HACIA DÓNDE?

El llamado de la sirena de China continúa atrayendo a las EMN. Todavía, los inversionistas se preguntan cómo 
un sistema político opaco, unipartidista y con un sistema jurídico turbio puede proteger sus derechos. Algunos 
creen que las Instituciones extemas mejaarán la transparencia. La ascensión de China a la OMC en 2001, p a  
ejemplo, le requirió que aceptara reglas sobre todo tipo de cuestiones de negocios, Incluyendo aranceles, sub
sidios y propiedad intelectual. China ha enmendado consistentemente sus códigos Jurídicos para cumplir con 
bs estándares de la OMC. Hoy, el problema no es la falta de regulación. El problema es la indolente aplicación de 
ésta p a  parte de China.

A pesar de las dificultades políticas intimidantes y de las confusas preguntas legales, los Inversionistas 
extranjeros se dirigen a China. Tal vez impulsadas p a  el optimismo, tal vez p a  la confianza en el progreso con
tinuo, o tal vez p a  la desesperación de aprovechar esta mlllonaria tendencia, las empresas dejan el santuario 
de los macados predecibles para transitar p a  los caminos únicos del Impaio Medio. Y, una vez que cruzan el 
moderno Rublcón, se enfrentan a la descaazonadora tarea de Interpretar los sistemas Jurídico y ^
político de China.

Introducción
0  capítulo 2 nos m ostró que las cuestiones culturales a las que se enfrentan los negocios interna
cionales difieren de las de las em presas dom ésticas. Este cap ítulo  lleva el análisis hacia adelante, 
haciendo hincapié en que una vez que una em presa abandona su país d e  origen, opera en m er
cad o s con  diferentes sistem as políticos y jurídicos. D esde luego, algu n os países son  sim ilares (las 
em presas au stralian as no en con trarán  m u ch as sorp resas en  N ueva Z elan da). En otros caso s, 
las diferencias son profundas (una em presa de Estados U nidos q ue no esté preparada se  encon
trará con  choques cu lturales en Rusia). N avegar entre países requiere que las EMN estudien  
cóm o se traslapan  o  sobreponen y diferencian sus circunstancias políticas y jurídicas. D eterm inar 
dónde, cu án d o  y cóm o ajustar las p rácticas d e negocios sin socavar las bases para el éxito  es un 
desafío perm anente.

Tenga en cuenta q ue una em presa local funciona en un entorno nacional ú nico , donde las 
políticas institucionales son razonablem ente predecibles. La operación internacional expone a 
los gerentes a presiones d iversas y  con tradictorias d e  am plios gru p os de diferentes naciones. Las 
variaciones aum entan  el riesgo político y  jurídico de n aveg ar entre diferentes filosofías, leyes, y
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F IG U R A  3.1 Facto res p o lítico s y  ju ríd icos qu e  influyen en  las op e rac ion e s  d e  lo s  n e g o c io s  internacionales
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actitudes relativas a la libertad política, a los derechos de propiedad y a la responsabilidad social. 
En consecuencia, los gerentes eficaces com ienzan p or darse cuenta d e  que, cu an d o se trata d e  
política y  leyes, las diferentes ¡deas de los países d an  p or resultado diferentes entornos políticos 
y legales. M ediante la com prensión d e  esas diferencias, se posicionan p ara com petir en lugar de  
ignorarlas o , peor, resistírseles.

Sin im portar el grad o de diferencia, la política im perante y las leyes d e cualquier país influyen  
sób relas EM N. Los entornos político y jurídico de C h ina, p or ejem plo, requieren que las em presas 
m ultinacionales reconsideren las m ejores form as d e ad q u irir recursos, h acer inversiones, ad ap 
tarse a los m o d o s d e operación y gestionar el riesgo. La figura 3.1 identifica las políticas públicas 
y las prácticas jurídicas q ue definen el entorno d e  negocios de una nación. A  lo largo d e este cap í
tulo, analizarem os có m o  dichas políticas reflejan la ideología política im perante, dan forma al rol 
del gobierno, m oderan el grad o de riesgo político y plantean com plejidades legales.

El entorno político
N uestro perfil d e C hina m uestra que sus sistem as político y  jurídico en evolución crean  un en
torno de negocios floreciente. Hoy, inversionistas extranjeros entran en su m ercado, establecen  
operaciones, adm inistran  las activ idad es y  obtienen ganancias. A un así, el sistem a político chino  
im pone dificultades, m ientras su sistema jurídico com plica los intentos p or enm endar errores. 
Esta situación no es exclusiva d e  China. La interacción de las ideologías políticas, las concepcio
nes de las libertades políticas, legados d e  legalidad, presunciones de im parcialidad y  el ejercicio  
del poder com ponen los m uchos y  desafiantes entornos políticos del m undo.

C onsidere el caso  d e Rusia. Es el país m ás grande del m undo en térm inos de extensión te
rritorial, posee v astos recursos naturales, cuenta con m ás d e 140 m illones de personas y tiene  
un gobierno que quiere m od ern izar su econom ía que es  dependiente do la energía. A un así, los 
inversionistas extranjeros enfrentan obstáculos. Tal co m o  lo explicó un ejecutivo del m inorista 
sueco IKEA, el entorno político ru so  es  "u n  poco co m o  una m ontaña rusa.... U no  no sabe exa cta 
m ente lo q u esu cedorá m añ an a".22 La lista de h isto riasd e terror contiene nom bres bien conocidos. 
Las au torid ades confiscaron arbitrariam ente los productos d e M otorola, acusaron a P w C  Rusia d e  
evadir im puestos con base en evidencia endeble, y  podría decirse q ue expropiaron Yukos.23 En 
general, h acer negocios en Rusia significa que uno m ejor debería ser "lo  suficientem ente gran d e  
com o p ara defenderse contra ataqu es burocráticos [yj... estar listo p ara m antener su n ariz en alto  
cuando las elecciones son am añ ad as y  la oposición política es a p lastad a".24 Irónicam ente, el p re
sidente ru so  Vladimir Putin ha prom etido establecer una "d ictad u ra  de la ley", pero algu n os ven 
a Rusia a trap ad a  en la anarquía y e l nihilismo jurídico.2* En consecuencia, en 2010 , Transparency  
International clasificó a Rusia en la posición 154 de 178 naciones consideradas p ara integrar su  
índice d e percepción de corrupción, junto a  C am boya, Laos y Kenia.



C A P Í T U L O  3  E n to rn o s  p o lítico s  y ju ríd ico s  q u e  e n f r e n ta n  los n e g o cio s 93

En consecuencia, los ejecutivos evalúan , supervisan y pronostican los en torn os políticos. Estu
dian có m o  los funcionarios del gobierno ejercen su au torid ad , legislan políticas, regulan las em 
presas y castigan  a los m alhechores. L os ejecutivos supervisan cóm o son elegidos los políticos, si 
g in an  y  cóm o ganan. Evalúan  si prevalece el estad o  d e  derecho o  el dom inio del hom bre. Miden 
si la libertad es un ideal p ráctico  o  una abstracción deseable. Entonces, con  base en sus análisis, 
pronostican escenarios de negocios, teniendo en cuenta siem pre que la estabilidad política prem ia 
la inversión y  la incertidum bre política la penaliza.26

N o im porta si se cen tran  en A fganistán, Zim babuc o  los 206 m ercad os que hay entre ellos, los 
gerentes estudian có m o  funcionan sus políticas.77 Esto dirige su atención  al sistem a p olítico  de  
una nación, es decir, a las dim ensiones estructurales y  dinám icas del p od er d e  su gobierno que (1) 
especifican las instituciones, organizaciones y gru p os de interés, y  (2) definen las norm as y reglas 
que rigen las activ idad es políticas. El propósito d e  un sistem a político es claro: integrar a diferen
tes grupos en una sociedad que sea funcional, autosuficiente y  au tón om a. A sim ism o, su prueba 
es  sostener a la sociedad frente a puntos de vista divisivos. El éxito apoya la paz y la prosperidad, 
co m o  v em os en Suecia, Botsuana y  A ustralia. El fracaso  con du ce a inestabilidad, insurrección  
y  en últim a instancia, a desintegración del tipo que se ha visto en Som alia, Sudán, Afganistán y  
Libia.

Individualismo con tra colectivism o
Los sistem as políticos com parten  sim ilitudes y dem uestran  diferencias. E xplicar la rima y la ra
zón de estas características ha intrigado a una larga fila d e  filósofos, com en zan do co n  Platón y 
Confucio hasta llegar a p ensadores tales com o N icolás M aquiavelo, A dam  Smith, Jean Jacques  
Rousseau, M ahatm a G andhi y Milton Friedm an. C ad a uno luchó con  preguntas perdurables: 
¿C óm o debería equilibrar la sociedad los derechos individuales frente a las necesidades de la 
com unidad p ara m an ten er un sistem a racional, justo y  arm onioso? ¿Debería la sociedad g aran ti
zar la libertad individual en  la búsqueda del propio interés económ ico? ¿E stá  mejor la sociedad  
cuando los derechos individuales se subordinan a los objetivos colectivos? ¿Debería la sociedad im
pulsar la igualdad o instituir la jerarquía? ¿I-os derechos individuales son inalienables o están confe
ridos p or la colectividad? Involucrarse en éstas y otras preguntas sem ejantes afianza la interpretación  
de los sistem as políticos en térm inos de individualism o frente a colectivism o.

INDIVIDUALISMO
Esta doctrina h ace  hincapié en la prim acía d e  la libertad individual, la autoexpresión, y la inde
pendencia personal — piense en la declaración de que todos los hom bres tienen "ciertos derechos  
inalienables, que entre éstos están la vida, la libertad y  la búsqueda de la felicidad''.78 El indivi
dualism o fom enta el ejercicio de las am biciones y  los deseos personales al oponerse a  las reglas y  
los reglam entos que un sistem a político utiliza para restringirlos. El sistem a político alienta a un 
gobierno que protege la libertad de las personas p ara actu a r co m o  lo deseen, siem pre y  cuando  
sus acciones no violen las libertades de los dem ás.

Las im plicaciones d e negocios del individualism o sostienen que cad a persona tiene derecho  
a tom ar decisiones económ icas libres de reglas y reglam entos. Los países con  orientación indivi
dualista, com o A ustralia, C an adá, Países Bajos, N ueva Zelanda, Estados U nidos y Reino U nido, 
dan forma a su  m ercado con  la idea de laissez-faire. Esta expresión significa, literalm ente, "d ejar  
solas las co sas"; el laissez-faire sostiene que el gobierno no debe interferir en asu ntos de negocios. 
En cam bio, la gente se com p orta  y  el m ercado funciona según los principios neoliberales del fun- 
dam ontalism o de m ercado. Las personas, si se les deja a  su suerte, se autorregulan al p rom over 
la prosperidad económ ica y el crecim iento, actuan do con  justicia y equidad para m axim izar el 
rendim iento personal sin am en azar el bienestar d e la sociedad.

En las sociedades individualistas, los vacíos q ue s e  form an entre los ideales filosóficos y los 
com portam ientos oportunistas a  m enudo fom entan una relación contradictoria en tre  gobiernos y  
em presas. A contecim ientos recientes ilustran dram áticam ente esta circunstancia. La crisis finan
ciera m undial reveló que algu n as em presas han m axim izado su s intereses a costa  del bienestar 
de la sociedad. El ap oy o  de las em presas a la desregulación, la privatización y liberalización del

la  meta del sistema político 
es integrar a los diversos 
elementos de una sooedad

La prueba de un sistema 
político es unificar ala 
sociedad frente a puntos 
de \nsta divsvos.

c m n n y i M a m g
En e ' capítulo 2 se  mostró 
aue la cultura modera las 

prácticas de los negocios 
internacionales. Muchos 
puntos de interpretación, 
tanto desde una perspectiva 
gerencia! com o de una 
académ<a, se derivan de la 
capacidad de penetraoón 
del colectivismo o del 
individualismo en un país.

El individualismo 9e refiere a 
la primada de los derechos 
y roles del individuo. El 
colectivismo se refiere a la 
primacía de los derechos 
y roles del grupo.
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El colectivismo enfatiza 
la supremacía de la 

| interdependencia humana 
dentro del contexto de la 

| comunidad.

Una ideología política 
encapsula la doctrina del 
comportamiento político 
y del cambio Hace 
una semblanza de  los 
procedimientos necesarios 
para transformar las ideas en 
acciones

El pluralismo sostiene que 
existen múltiples opiniones 
sobre un asunto, cada una 
dé las cuales contene 
una parte de verdad, pero 
ninguna teñe la verdad 
absoluta,

com ercio — defendidas con el objetivo d e m axim izar la libertad de elección individual—  d eses
tabilizó el m ercado y puso en peligro la sustentabilidad del sistem a. En respuesta, los gobiernos 
restablecieron reglam entos para reducir las ineficiencias d el m ercado (tales co m o  el conocim iento  
insuficiente del consum idor o el excesivo  p od er del produ ctor) que han distorsionado la com p e
tencia. L os problem as actuales del m ercado en Japón, Estados Unidos, Irlanda, G recia y Portugal, 
entre otros, em pujan a los gobiernos a frenar el individualism o del funda m enta lismo de m ercad o  
con el fin d e proteger el bienestar de la colectividad.

COLECTIVISMO
Esta doctrina h ace  hincapié en la prim acía d e  lo colectivo, tal com o un grupo, p artid o, com uni
d ad , clase, sociedad o  nación, p or encim a d e  los intereses del individuo. Independientem ente d e  
la im portancia de los individuos que conform an una colectividad, la totalidad del conjunto es, 
en últim a instancia, m ay o r q ue la sum a d e  sus p artes individuales. H oy  v em os colectivism o en 
una gam a d e  países, incluyendo A rgentina, C h ina, Vietnam , Japón, C orea del Sur, Egipto, Brasil, 
la iw á n  y  M éxico.

fin el m undo em presarial, el colectivism o sostiene que la propiedad de activos, la asignación  
de recursos, la estructura d e las industrias, la conducta d e las em presas, y las acciones d e  los 
gerentes m ejoran el bienestar so cia l Las decisiones de negocio son tom adas p or el grupo. Sus 
m iem bros asum en una responsabilidad conjunta p ara m ejorar la suerte de todos. Los sistem as  
políticos que exhiben una orientación colectivista sostienen que el gobierno regula el m ercad o  
para garan tizar q ue los negocios beneficien a la sociedad. Asim ism o, en las sociedades colectivis
tas los gobiernos prom ueven la igualdad social, los derechos laborales, la igualdad de ingresos, 
y la d em ocracia del lu g ar d e  trabajo p ara q ue el “ bienestar de la n ación  tenga prioridad sobre el 
egoísm o de los individuos".29 En caso s extrem os, co m o  Venezuela o  A rabia Saudita, los líderes 
políticas limitan los derechos de propiedad y regulan los m edios de com unicación para controlar  
el en torn o em presarial.

Ideología política
La orientación hacia el individualism o o  el colectivism o da forma al sistema político d e  una 
nación. Entendiendo có m o  dirige la atención  de los gerentes hacia la idea de la ideología política. 
En teoría, una ideología es  una visión integral que define una concepción holística d e un ideal 
abstracto y su s procesos d e  pensam iento norm ativo. Por ejem plo, el ideal d e  libertad lleva con
sigo ideas sobre principios relacionados, doctrinas, objetivos, p rácticas y  sím bolos. Por lo tanto, 
una ideología p olítica  estipula có m o  debería funcionar la sociedad y h ace  una sem blanza de los 
m étodos p or los cu ales lo puede lograr.

En Estados U nidos, por ejem plo, los principios liberales del Partido D em ócrata y  la doctrina 
conservadora del Partido Republicano definen su s ideologías políticas respectivas el prim ero  
favorece m edidas colectivistas tales com o im puestos progresivos y estrictos estándares am bien
tales, m ientras que los conservadores fom entan m edidas individualistas tales co m o  im puestos  
parejos y  regulación m ínim a— . Japón  tiene una situación similar, su  P artid o D em ócrata p rom 
ueve el liberalism o y el Partido Liberal D em ocrático defiende el conservadurism o. Prácticam ente, 
una ideología política va m ás allá de la descripción de una visión de futuro m ejor y m ás brillante; 
especifica los m edios para alcan zar ese  ideal.

En Japón  y E stad as U nidos, com o en m u ch os otros países, hay partidos políticos q ue tienen  
un núm ero de m iem bros m uy pequeño com p arad o  con  los partid os principales. En consecuencia, 
la m ayoría d e  las naciones es pluralista en el sentido d e  que diferentes gru p os políticos fom en
tan  las ideologías que están  en com petencia.30 El p lu ralism o  tam bién surge cu an d o en un país 
dos o  m ás grupos difieren en cu an to  al idioma (Bélgica), la estructura de clases (Reino U nido), el 
origen étnico (Sudáfrica), e l legado tribal (A fganistán) o  la religión (India).

Las ideologías que están en com petencia requieren q ue los gobiernos, al carecer de a u to 
ridad para a c tu a r unilateralm ente, negocien soluciones. La am bigüedad  resultante com plica  
la tom a d e  decisiones en las EM N. El pluralism o requiere q ue los gerentes evalúen la interac
ción entre g ru p os. El proceso d e  negociación entre gru p os rivales significa que las políticas y 
la tom a d e decisiones siguen líneas m últiples y cam biantes. P o r lo tanto, las em presas tratan  a
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m enudo de d a r  forma a la política. En Estados U nidos, p o r ejem plo, a lgu n as em presas ap oyan  a 
com ités de acción  política que a su vez ap oyan  a can didatos p rom ovidos o  dan forma al proceso  
legislativo.

ANÁLISIS DE ESPECTRO
La figura 3 .2  describe un esp ectro  p olítico  d e d iversas form as d e ideologías políticas. Al espe
cificar una estructura conceptual básica, el análisis de esp ectro  guía la evaluación de un tema 
com plejo, en este caso, la ideología política. C onfigurar las ideologías a k> largo del eje central 
nos perm ite m od elar las diferencias de unas en  relación con  las d e  las otras. Esta tarea requiere 
especificar ideas creíbles para afianzar los extrem os. Si se  establece razonablem ente, una idea 
posiciona entonces las dem ás opciones.

E l estánd ar de "si se  establece razonablem ente" es traicionero. El m undo presenta una diver
sidad de ideologías, incluyendo el anarquism o, conservadurism o, laicism o, ecologjsm o, libe
ralism o, feminismo, nacionalism o, socialism o y teocracia. L as p erspectivas cu lturales m oderan  
también la interpretación de estas opciones. D esde una perspectiva occidental, p or ejemplo, nor
m alm ente vem os los extrem os definidos com o interpretaciones de la dem ocracia: conservadores  
contra liberales. O tros extrem os infunden m ayor relevancia en otros con textos. Un esp ectro  polí
tico en un país islám ico, co m o  Irán o Arabia Saudita, es probable que limite con  teocracia contra  
laicismo para reflejar el papel del clero en el gobierno. En el caso  d e Taiw án, los partidos que res
paldan la reunificación d eC hina se oponen a aquellos que defienden la independencia de Taiwán. 
De igual m odo, en Bélgica, los extrem os reflejarían las tensiones étnicas y  socioeconóm icas que 
hay entre la región d e  habla neerlandesa, Flandes, y la región de habla francesa. Valona.

Aunque variadas, estas situaciones com parten un tema com ún, es decir, qué grad o d e  libertad 
política p revalece en el país. l a  libertad  p olítica  m ide el grad o en que ocurren  elecciones justas 
y com petitivas, la m edida en que están garan tizad as las libertades individuales y grupa les, la 
legitim idad atribuida a l estado de derecho y la existencia d e libertad d e prensa. Para los gerentes, 
una preocupación fundam ental es có m o  determ ina el sistem a político la libertad que tienen para  
tom ar decisiones d e  inversión y operativas. Las cuestiones sobre d ón de, cóm o y  por q ué invierte 
una em presa, y una vez alb', cóm o su s gerentes dirigen las operaciones, no son libertades inaliena
bles sino que están determ inadas p o r el sistem a político. Por lo tanto, bajo la noción d e  libertad 
política, la figura 3 .2  establece el espectro político con  la dem ocracia afian zand o un extrem o  (con 
su llam ado a preservar, p roteger y defender la libertad) y  con  el totalitarism o en el otro (con su  
llam ado a controlar, restringir y  reprim ir la libertad).31

F IG U R A  3.2 E l espectro  

po lítico

En lapráctica, lo s s tfe m a s  
puf arrento  dem ocráticos O 
total ta ro »  so n  excep cion es 
S  dam os un v iaazo p o r to d o  
«I m undo varem os muchas 
ver aco n e s  Por ejem plo, los 
siaem as d em ocráticos van d esd e 
b s  radicales (p a rtd a ro s  d e  la 
reforma política extrema), por 
un lado, hasta los reaccionarios 
fouienes ab ogan  por volver 
a  co n d -co n es anteriores). De 
g o a l manera, lo» s ia em a s 
totalitarios enfatizan diforences 
grades d e  control estatal El 
fascismo p retend e controlar las 
m entes, aím as y existencia diaria 
de las personas, mientra» el 
autoritarismo se  c ira jn scrfce  al 
control político del Estado

D E M O C R A C IA T O T A L IT A R ISM O
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La democracia requiere 
la participación de los 
ciudadanos en un proceso 
justo e igualitario de toma 
de decisiones

La democracia y el 
individualismo están 
relacionados intrínsecamente 
y se refuerzan de manera 
mutua; la democracia 
leg.t.ma los estándares 
del individualismo y el 
individualismo apoya los 
principios de la democraoe.

1.a figura 3 .2  indica q ue las ideologías ubicadas en tre  estos extrem os interpretarán la libertad  
d e m anera diferente. Las ideologías políticas liberales, p or ejem plo, defienden el derecho de b s  
personas m ientras que el autoritarism o subordina b s  libertades individuales al bienestar d e b  
colectividad. En b s  prim eras, los gerentes tienen m u ch as opciones d e  inversión y  operación; en 
la segunda, tienen m u ch as menos. Ejem plos a m ib re s  refuerzan el punto principal: b  libertad es b  
característica distintiva de b s  id eo log b s políticas. A lgunas subrayan su prim acía, o tras se  le opo
nen y, a lo b rg o  d e tod o, b s  em presas m ultinacionales estudian cóm o les afecta.

C ada ideología política incluida en b  figura 3.2 e s  notable; b s  lim itaciones de espacio  nos im 
piden explicar cada una. Sin em bargo, com p ren d er los ideales y los m edios d e  los d os extrem os, 
dem ocracia y totalitarism o, ayuda a explicar las dem ás.

DEMOCRACIA
Abraham  Iincoln  sostenía que b  d em ocracia  es un gobierno "d el pueblo, p or el pueblo y p ara el 
pueblo". H o y  en d b  b s  d em o cracb s trad ucen  esta ideologb  en los principios de que todos los 
ciudadanos son política y  jurídicam ente iguales; todos tienen igual derecho a b  libertad de pensa
m iento, opinión, creencias, expresión y asociación ; y  todos p o r igual tienen un p od er soberano  
sobre los funcionarios públicos.32 Estos principios y p rácticas institucionalizan b s  libertades 
políticas y civiles que a v a b n  el individualism o.

l a  c s c a b  y el alcan ce  d e  la sociedad  m oderna limitan b  p ráctica d e b  d em o cracb , esp ecb l-  
m ente cu an d o  el tam añ o d e  b  p obbción  h ace  im posible q ue todos los v otantes participen direc
tam ente. La ta b b  3.1 m uestra que los países responden con  diferentes tipos d e dem ocracias. A pesar 
de la variación , todos fom entan el p od er de m uchos p or encim a del de u nos pocos. U n  gobierno  
dem ocrático protege los derechos personales y políticos, b s  libertades civiles, b s  elecciones justas 
y  libres, y los tribunales independientes.33 En el futuro, podríam os v e r un resurgim iento d e b  d e 
m o cracb  directa, m ediante b  cu al un montaje virtual d e los ciudadanos perm ite a  todos expresar 
su v o to  d irectam ente a través de b  recop ib ción  de firmas electrónicas o  d e procesos de votación  
en línea.

La d em o cracb  apoya actitu des individualistas que perm iten  
a b s  EM N  invertir y op erar co n  base en estándares económ icos, no políticos. C rea en torn os d e  
negocio que prom ueven el com ercio, lo am plían y agilizan el intercam bio, tanto d entro d e un país 
com o entre países. L os dispositivos de señalización de b s  actividades d e m ercado, y no b  regu- 
b ció n  b urocrática , desarrollan un entorno de negocios productivo. Los gerentes y  consum idores  
son libres d e  proceder según les convenga. En térm inos políticos, b  libertad aprueba los derechos  
y b s  libertades; en térm inos económ icos, b  libertad legitim a b s  utilidades y  b  prosperidad. 
Brasil, In d b , Indonesb y Turquía son algunos ejemplos. l a  creencia en la pbnificación central

TABLA 3.1 Tipos prominentes de democracias

Representativa Se o rig ina  en  una  constitución q ue  protege las libertades ind iv idua le s y  civiles. La
ley trata a todos los c iudadanos, tanto púb lico s com o privados, de  igual manera. L o s  
representantes electos m antienen su soberanía, pero deben actuar a favor del interés de  
la gente. L o s  funcionarios representan a los votantes y, aunque  son conscientes de  las 
preferencias de  lo s  votantes, tienen autoridad para actuar com o le s parezca. A lgu n o s  
ejem plos so n  Estados U n id o s  y  Japón.

M ultipartidaria Sistem a político m ediante el cual se  rigen tres o  m ás partidos, ya  sea p o r separado
o  com o parte d e  una coalición, l o s  lideres de  u n  so lo  partido no pueden legislar las 
políticas s in  negociar con  los partidos de  op o sc ión . P o r ejemplo, Canadá, A lem ania, 
Italia e  Lsrarl.

Parlamentaria L o s  c iudadanos ejercen el poder político mediante la elección de  representantes a u n
poder legislativo denom inado  parlamento. L a  legislatura es la fuente de  legitim idad de 
los diferentes m in istro s que d ir igen  el poder ejecutivo. P o r  ejemplo, Ind ia  y  Australia.

Social A p lic a  los m ed io s dem ocráticos para im p u lsa r  la transición del capitalism o al
xxñalism o. E l gobierno regula el cap ita lism o para controlar su  tendencia hacia la 
injusticia. P o r ejemplo, N oruega  y  Suecia.
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dirigida p o r un Estado fuerte condujo a las econom ías estancadas, si no fallidas, d e h ace  20 años. 
A hora, estos países están convirtiendo la energía de la dem ocracia "d esord en ad a" en dinám icos  
entornos de n egocios.34

TOTALITARISMO
Un sistem a totalitario  subordina al individuo a los intereses d e  la colectividad. U n  solo agente  
en cualquiera d e  sus form as, tal com o un individuo, una asam blea, un com ité, una junta o  un 
partido, m onopoliza el p od er político y  lo utiliza para regular m uchos, si no todos, asp ectos de la 
vida pública y p rivad a. El juego justo incluye la ocu pación  de una persona, su  nivel de ingresos, 
sus intereses personales, su  religión e  inclusive su  estructura familiar.35 Un gobierno totalitario  
elimina la disidencia dentro del Estado a través de adoctrinam iento, persecución, vigilancia, 
propaganda, censura y violencia. Tolera pocos individuos cu y as ideas, intereses o  actividades  
sean contrarios a  la ideología del Estado — p or ejemplo, en China las librerías sólo pueden tener 
existencias de obras que tengan la aprobación del P C C .u N o  hay alternativa porque no se perm ite  
la existencia de ninguna. En situaciones extrem as, la supervivencia personal está ligada a la del 
régim en gobernante. C olectivam ente, estas condiciones fusionan los intereses d e los individuos 
con los d el Estado. La tabla 3.2 perfila varios tipos d e  sistem as totalitarios.

La dinám ica d e cam bio  en un Estado totalitario resalta los m edios utilizados p ara im poner su 
ideología. R echazando las form as anteriores de sociedad  calificándolas d e corrup tas, inm orales 
y m ás allá d e  la reform a o  redención, un único líder aboga p or una nueva sociedad que corrige  
errores, resuelve la injusticia y  apoya la arm onía. El Estad o utiliza p ropagan da, adoctrinam iento  
y encarcelam iento p ara h acer que los ciudadanos se ad apten.37 L os m edios de com unicación co n 
trolados p or el Estado filtran la inform ación, la educación controlada p or e l Estado filtra las ideas, 
y  la seguridad controlada p or el Estado suprim e la disidencia. El resultado acu m u lad o es una 
"prisión virtual de la m ente" en la que se funden el líder y el Estado.38

A unque rem otas para los ciudadanos que viven en las d em ocracias occidentales, las form as 
de totalitarism o prevalecen en todo el m undo. A ctualm ente, unos 2 5 0 0  m illones d e  personas, casi 
un tercio d e la población m undial, v iven  en sistem as totalitarios. Ya sea que le llam em os h ogar a 
M adagascar, Turkm enistán, Afganistán, C hina, Irán, C orea del N orte o Arabia Saudita, los ciu 
d adanos de estos países tienen p ocas libertades personales y civiles. El resurgim iento en todo el 
m undo d e los estados poderosos y de un solo partido, especialm ente en Rusia, Venezuela e Irán 
refuerza el totalitarism o; Rusia suprim e las libertades individuales, Venezuela nacionalizó los 
m edios que instaban a la dem ocracia, e  Irán d añ ó  su proceso electoral. P or último, algu n os ven el 
ascenso d eC h in a com o un ap oy o  al autoritarism o.1^

TABLA 3.2 Tipos prominentes del totalitarismo

Autoritariwno N o  tolera desviación  a lguna  de  la id ro log ia  del Estado. La  v ida  cotidiana refleja la
obcd im c ia  a  la autoridad del Estado; la resistm eia incurre en castigo, L o *  funcionarios 
irgu lan  el entorno político, pero prestan m enos atención a la estructura económ ica y 

.w ia l de la sociedad. A  m enudo carece de  una ideología  para politizar la v id a  pública 
yp r ivad a . Po r ejemplo, Turkm enistán, Kazajstán y  C had

Fascism o O rgan iza  una nación basada  en  perspectivas, valores y  sistem as corpora ti vistas. Aboga
por u n  estado de  partido ún ico  q ue  controla, a través de  la fuerza y  el adoctrinamiento, 
b s  mentes, a lm as y  La existencia d iaria  d e  la gente. Ejem plos incluyen  Corea del Norte  
y  Birm ania.

Laico Gobierno de  partido ú n ico  q ue  controla las elecciones, tolera la d isidencia  siem pre y
cuando  n o  desafíe al Estado y  sup rim e otras ideologías. E l  Estado no prescribe una 
ideología global. O to rga  las libertades ind iv idua le s  siem pre que  el c iudadano  no 
im pugne  la autoridad del Estado o  perturbe la arm on ía  social. P o r ejemplo. China, 
Victnam  y  Venezuela.

Teocrático E l gob ie rno  es una  expresión  de  la de idad  preferida. L o s  lideres pretenden representar
su s  intereses en la T erra. Se ap lica el an tiguo  dogm a en lugar de  m odernos p rinc ip ios 
políticos o  jurídicas. La estricta regulación  social y  la reglamentación de  género suelen 

derivarse de  ello. P o r  ejemplo, Irán, A fgan istán  y  A rab ia  Saudita.

R e v i s ió n  d e  c o n c e p t o

Recuerde nuestro análisis 
del capitulo 2 9obre los 
"Factores de comportamiento 
que afectan los negocios 
internacionales". Estas 
variables cambian a medida 
que cambian las personas 
— o  a medida que la 
autoridad del Estado influye 
en las variables—  Pera dar 
lorma al comportamiento 
de  las personas y apoyar 
los intereses del Estado, un 
gobierno totalitario manipula 
las normas que rigen la 
motivación para trabajar, la 
toma de riesgos, las prácticas 
de comunicación y las 
preferencias de  consumo.

Un sistema totalitario 
consolida el poder en un 
único agente que a su vez 
controla las actividades 
políticas, económicas y 
sociales

El totalitarismo y el 
colectivismo están 
Intrínsecamente vinculados 
y se  refuerzan de manera 
mutua; el totalitarismo 
legitima los estándares del 
colectivismo y el colectivismo 
apoya los principios del 
totalitarismo
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Sa lve  al so b e ra n o  ^

Los partidarios del 
presidente venezolano 
Hugo Chávez aclaman 
al tiempo que desfilan 
frente a su enorme 
imagen durante un 

mitin en Caracas. Las 
manifestaciones pro 
C h ivo * a menudo atraen 
a decenas de miles a 
las calles Muchos ven 
#1 mensaje de C h ive *  
de revolución con estilo 
propio para los pobres 

como la legitimaoón de su 

gobierno autoritario.
Fum tr. O  Cam ilo rVIgailo Caxtilln 
/ IVnuH Í/D»r».':i« /Dwiuiti» /
Cortil*

NRC®

En los sistem as totalitarios, los gerentes enfrentan m ercad os ra 
dicalm ente diferentes d e los que se  encuentran  en las dem ocracias. El totalitarism o apoya un en
foque estatista a la gestión económ ica. El capitalism o privad o juega un p apel d e ap oy o  al control 
estatal de las activ idad es económ icas. Por ejem plo, el gobierno chino, bajo la dirección del PCC, 
afirma la propiedad m ayoritaria y el control adm inistrativo d e  inm ensos sectores d e  la econom ía. 
El Estad o es el propietario m ayoritario  d e  9 9  de las 100 m ayores em presas ch inas q ue cotizan pú
blicam ente en bolsa — 3 9  de ellas están entre las 5 0 0  em presas m ás im portantes del m u n do— .*' 
De igual m odo, 129 enorm es conglom erados d e finanzas, m edios de com unicación, m inería, 
m etales, transporte, com unicación y d em ás rinden cu entas d irectam ente al PCC.41 A dem ás, las 
provincias y ciud ades de C hina dirigen miles d e em presas pequeñas y  m edianas. S um em os todo  
y obtendrem os un sistema autoritario  q ue rechaza m uchas de las p rácticas que se encuentran en 
una dem ocracia.

Los gerentes que operan en este tipo d e m ercados deben ajustar la tom a d e decisiones para  
tener en cuenta las com plejidades de la actividad  política. D icho sin rodeos, el im perativo del 
gobierno es m antener el poder del Estado, y  la econom ía y los m ercados son herram ientas para  
hacerlo. Esta situación afecta a tod as las em presas, pero norm alm ente golpea m ás d uro  a los in
versionistas extranjeros. FJ Estado favorece a las em presas locales a expensas d e  sus com petidores  
extranjeros.42 Inmejorable asistencia financiera, p rogram as especiales d e  im puestos y reglam en
tos d e trabajo laxos so n  sólo algunos de los beneficios que se  ofrecen  a las em presas locales. A  
cam bio, las EM N obtienen a m enudo ofertas q ue serian im pensables en otros lugares. En C h ina, 
llevarse bien con  el sistema requiere que las em presas extranjeras toleren, si no faciliten, la cre a 
ción d e  células del P artid o C om unista en su s operaciones locales.

C onsiderem os, p or ejemplo, la empresa conjunta al 5 0  por ciento d e G eneral Electric (G E) con  
Aviation Industry, un fabricante chino d e  jets militares, p ara producir la aviónica, los cerebros 
electrónicos de las aeronaves. El acuerdo requirió que G E  diera el paso arriesgado, pero potencial
m ente lucrativo , de integrar algu n as partes d e  su s operaciones globales en una sociedad con  una 
em presa estatal. A nteriorm ente estos acuerdos habían resultado problem áticos, exasperantes por 
las preocupaciones d e  que los socios chinos, después de obtener acceso  a la tecnología occidental 
y  a su  experiencia, se convirtieran  en nuevos y poderosos rivales.43 A un así, viendo a China co m o  
"n uestro  segundo m ercado dom éstico", C E  razon ó que los riesgos superan los costos d e  perderse  
el rápidam ente creciente m ercad o chino de la aviación.
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El estándar de la libertad
Freedom  H ouse estípula que "la  libertad es  posible sólo en los sistem as políticos d em ocráticos  
donde los gobiernos son responsables an te  su  propio pueblo; p revalece el estad o  de derecho y las 
libertades de expresión, asociación y  creencia, así com o el respeto d e los derechos de las m inorías y 
d e las m ujeres, están  garantizadas".** D esde 1972, Freedom  H ouse ha evalu ad o anualm ente  
la libertad política y civil alrededor del m undo.45 Utiliza m edidas d erivad as de la D eclaración  
Universal d e los D erechos H um anos para analizar a los países.4* El mapa 3 .2  m uestra la distribu
ción d e  la libertad en todo el m undo. Freedom  H ouse identifica tres tipos:

• U n país libre presenta com p etencia  política abierta, respeto  a las libertades civiles, v id a cívica  
independiente y  m ed ios d e  com unicación  independientes. Existen libertades inalienables de 
expresión, reunión, asociación, educación  y religión. A lgunos ejem plos son A ustralia, Brasil, 
India y  Estados Unidos.

• Un país parda/m ente libre presenta derechos políticos y libertades civiles lim itados, corrup ción , 
legislaciones débiles, luchas étnicas y religiosas, elecciones injustas y  censura. A m enudo, la 
d em ocracia es  un eslogan conveniente p ara el único p artid o político que dom ina d en tro  de  
una fachada d e pluralism o regulado. P or ejemplo, G uatem ala, Pakistán y Tanzania.

• Un país no libre tiene p ocos d erechos políticos, o  n inguno, y p ocas libertades civiles. El g o 
bierno perm ite el m ínim o o  ningún ejercicio d e  elección personal, se basa en el dom inio del 
hom bre co m o  fundam ento  d e  La ley, lim ita las libertades religiosas y  sociales, y  controla una 
g ra n  p arte , si no la totalidad, de la actividad  em presarial. P o r ejem plo, C h ina, Rusia, A rabia  
Saudita y Vietnam.

Freedom House basifica tres 
tipos de sistemas políticos:

• Libre

• Parcialmente libre

• No  libre

M A P A  3.2  M a p a  d e  libertad, 2 0 1 0

Freedom  H ouse identifica tre s  tip o s  d e  sistem as p o lít ic o s — libre, p arcia lm en te  lib re  y n o  lib re — .SI usted  vive en  i n  país clasificado c o m o l f e r e ” . 

disfrutara d e  un a lto  nivel d e  d e re ch o s  p olíticos y  libertad es crv ltes^ i usted  e s  ciudadano d e  un  p a li  “p are taimen t *  lib ra", su p a rte  d é lo s  d e re ch o s  y 

libertad es varia d esd e prom ed io hasta |usto p o r d eb a jo  del p ro m e d ia  Si su patria e s  “no  l ib re ',  usted  disfruta d e  m uy p o c o s  d erech o s y  libertades.

f u m i e - F r e e d o m  H o u s e .  “ M a p a  d e  l i b e r a d  2 0 1 0 " ,  e n  w v r w .ñ r e d o i r J i o u s e .o r g .

Mol» fii.ft' itur t>t* e* una ptvyw nU  J r  M o u to i, U n a it  trn^rotun» *  ,'a dttimcM  F.Ur-Ortír n i el EniaJcr; k a  n ttw y o, < u tn b n d t te» ¡f)t M  Eaiadv. m h  *e dW W ldM  la ih tt tiik i 4r 
Esir a  G a fe

No libre
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La ta re e ra  o la  d e  

d e m o c ra tiz a c ió n  s e  re fie re  
a l te rc e r  su rg im ien to  
im p o r ta n te  d e  la d e m o c r a o e  
e n  e l s ig lo  xx q u e  c o m e n z ó  e n  
1 9 7 4 . E n  ú ltim a in stan cia , 

d u p licó  e l n ú m e ro  d e  
p a ís e s  e n c a b e z a d o s  p o r  

un g o b ie r n o  d e m o c rá t ic o

cm m aaEixm m za
Al rev isar "L a s  fu erzas q u e  

im p u lsan  la g lo b a liz a c ió n "  

e n  e l c a p itu lo  1, o b s e r v a m o s  

e l p o d e r  d e  las  s itu a c io n e s  

p o lítica s  c a m b ia n te s  H asta  

h a c e  p o c o ,  h e m o s  sid o  
te s t ig o s  d e  la d ifu sió n  

d e  la d e m o c r a o a  y  d e l 

c o r r e s p o n d ie n te  d e c liv e  e n  el 

to ta litarism o . La e c e p t a c ó n  d e  

la d e m o c r a c ia  y  su  d e fe n s a  

d e  la l ib e rta d  a c e le r ó  la  

« p a n s i ó n  d e  lo s  n e g o c io s  

in te rn a c io n a le s .

El a u m e n to  e n  la d e m o c ra c ia  
d u ra n te  las  ú ltim a s  tre s  
d é c a d a s  h a  s id o  im p u lsa d o  
p o r.

• El fra c a s o  d e  lo s  
r e g ím e n e s  to ta lita r io s  e n  
g e n e r a r  p r o sp e r id a d .

• La m e jo ra  e n  las  
te c n o lo g ía s  d e  
o o m u n ica c ió n .

• L o s  d iv id e n d o s  
e c o n ó m ic o s  d e  la  lib e rta d  
p o lítica .

R e v is ió n  d e  c o n c e p t o

El c a p itu lo  1 id e n tifica  e l 

“ A u m e n to  e n  la  te c n o lo g ía  

y e n  su  a p lic a c ió n "  c o m o  
u n a  fu e rz a  im p u lso ra  d e  la 

g lo b a liz a c ió n . L o s  a v a n c e s  

e n  las  te le c o m u n ic a c io n e s  

l ib e r a r o n e l  flu jo  d e  
in fo rm a ció n , a y u d a n d o  a s i a  

c a m b ia r  la s  a c t i tu d e s  p o lítica s  

y s o c ia le s  e n  m u c h o s  p a ís e s .

D u ra n te  lo s  ú ltim o s 
o n c o  a ñ o s ,  la s  g a n a n c ia s  
e n  lib e rta d  h a n  v e n id o  
d e c lin a n d o .

Tendencias en las ideologías políticas  

LA TERCERA OLA DE DEMOCRATIZACIÓN
La segunda m itad del a g io  xx v io  la difusión constante d e  la ideología d em ocrática. El núm ero  
d e sistem as políticos dem ocráticos creció, de 22  de 154 países (14 p or ciento) en 1950, a 9 0  de 193  
países (47  p or ciento) en 2009 . El n úm ero d e  naciones que hicieron la transición, especialm ente  
d u ran te las d écad as d e 1970 y 1980, d io  lugar a una llam ada tercera ola de d em ocratización .4' 
Países d e África, Asia, A m érica Latina y Europa O riental abandonaron  el totalitarism o p o r la d e 
m ocracia. La búsqueda de libertades individuales y libertades civiles transform ó al m undo. Las 
sociedades com enzaron a construir instituciones cívicas m ás justas, m edios d e  com unicación in
dependientes, sistem as judiciales objetivos y  derechos de propiedad m ás fuertes.48 Hoy, la m itad  
de la población m undial vive en una dem ocracia de algún tipo. C om o alternativa, m ás personas  
viven en países con  gobiernos d em ocráticos que en cualquier m om ento en la historia.

Al duplicarse el núm ero d e d em ocracias en d os décadas, la tercera ola de dem ocratización  
ayudó a derribar el M uro de Berlín en 1989, al colapso del Bloque C om unista, y a poner fin a la 
G uerra Fría. A lgunos vieron la oleada d e  d em ocracias co m o  algo  q ue sim bolizaba el "fin  de la his
toria". 1.a universalización d e  la d em ocracia liberal occidental, reforzada p o r el fundam entalism o  
d e m ercado del capitalism o, representa el extrem o de la evolución ideológica de la hum anidad y 
la etapa final del gobierno hum ano.41'

Varios m otores im pulsaron la tercera ola d e  dem ocratización. En
particular:

1 . El fracaso  de los regím enes totalitarios en cu an to  a  generar progreso económ ico debilitó su  
legitim idad. L os ciudadanos agraviados im pugnaron el derecho de los gobiernos a gobernar. 
La caída del M uro de Berlín resaltó este cam bio épico. Los países anteriorm ente com unistas  
adoptaron m asivam ente la dem ocracia.

2 . Las com unicaciones m ejoradas erosionaron el control de la inform ación ejercido p o r los esta
d os totalitarios. Im ágenes de resistencia y rebeldía produjeron un efecto de bola d e nieve en 
cam pañas pro  d em ocracia en todo el m undo. Donde alguna vez tardaba sem anas para que se  
difundieran protestas d e  boca en boca, las conexiones m ejoradas distribuyen hoy noticias en 
cuestión d e horas.50 En la aldea global, las tecnologías integran a las personas excluidas del 
sistem a político.

3 . La libertad produjo d ividendos económ icos.51 El p rod u cto  interno bruto per cápita p rom e
dio, una m edida del estánd ar d e  vida, au m en tó  casi siete veces m á s  en los países libres en 
com paración  con  los q u e  no son  libres. El crecim iento d e  la riqueza se  correlaciona fuerte
m ente con los d erechos d e propiedad, de las legislaciones, m a y o r educación, igualdad d e  
género, prensa libre y  tolerancia social.57 En m u ch o s p aíses, los av a n ce s  econ óm icos fom en
taron la expansión de la clase m edia. La creciente prosperidad apoya la estabilidad política y  
la fe en el futuro q ue afianza la d em ocracia .53

la  m archa d e m últiples d écad as hacia m ayores libertades políticas y  la expansión de liberta
des civiles alim entó la creencia en la inevitabilidad de la dem ocracia — una vez m ás, e l fenóm eno  
llam ado "fin  d e la historia"— . Para las EM N, esta tendencia estabilizó las condiciones de opera
ción y las alentó a am p liar su horizonte d e  inversión a m ás países en m ás partes del m undo. Esto, 
a su vez, aceleró la globalización d e los negocios a medida que las EM N entraron a m ás m ercados  
para vender m ás productos a m ás personas que tenían m ás recursos p ara com prarlos.

DEMOCRACIA: RECESIÓN Y RETIRO
La dem ocracia conserva a tractiv o  en todo el m undo. Las encuestas m uestran que la gente la quie
re  en la m ayoría d e los países. La creciente riqueza y educación, junto con  una clase media en ex
pansión, energiza su encanto. Sin em bargo, hay d ato s  preocupantes que cuestionan su impulso.
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^  Fin d e  una era

Tras s e m a n a s  d e  p r o te s ta s ,  

lo s  tu n e c in o s  c e le b r a n  la 

re n u n c ia  de> p r e s id e n te  

Z in e  E l A b .d in e  B e n  Ali 

e l 14  d e  e n e r o  d e  2 0 1 1 .  

D u ra n te  2 3  a ñ o s ,  su  

a u to r ita r io  p a r t id o  s e  

m a n tu v o  e n  e l p o d e r , 

b a s á n d o s e  e n  p o lít ic a s  

s o m b r ía s  e le c c io n e s  

s e s g a d a s ,  y  n e fa s to s  

o r g a n is m o s  d e  s e g u r id a d  

p a ra  im p o n e r  un  e s ta d o  

p o lic ia l.

Cada vez m ás , los gerentes califican  su interpretación de los entornos políticos con  la posibilidad  
do que la "h isto ria", en lugar d e estar term inando, ap en as com ienza.

H ace unos años, d ato s  longitudinales acerca de la desaceleración en el im pulso de la d e
m ocracia indicaban una "recesión  de dem ocracia". A hora, los d atos indican que la dem ocracia  
está en retirada en tod o  el orbe. En 1987, había 6 6  d em ocracias electorales en el m undo; en 1997, 
hubo 117; en 2006  vim os 123 ; y  en 2010 eran  115 (vea la figura 3 .3 ) .54 A dem ás, la figura 3 .4  indica 
un om inoso cam bio en los últim os años. Las ganancias en libertad han dado paso a bajas en la 
libertad. Falsas elecciones, represión policiaca, juicios am añ ad os y persecución a los disidentes

V ario* in d ic a d o re s  m u e stra n  

una a d o p o ó n  m á s  le n ta  d e  
la d e m o c ra c ia

N úm ero de democracias electorales, 1990 -2010
140

130

120

110

100

90

80

70

60

50

T T r
120 120 121 110 ' f 3 121 , , Q

118 117 117 u w  . 117 l ' V  ^  1 ,9 116  U S

9 9 /

8 9 /

/

T - ! I I I I ! I I I ! I I I I-----
© - - M f n ' T m . o r - . o o c ' O ^ - M r i ' V i n . f i K c o c r og g $ g : g g g ; g g g : 8 8 S S S S S 8 8 8 s

F IG U R A  3.3 Libertad 

en  el m undo: núm ero  d e  

dem ocrac ia s  e lectora les

La encuesta anua' sobre  
derecho* político* y Ibertades 
oviles realizada por Freedom  
fitouse informa q u e  hubo 115 
dem ocreces e lectorales en  2010. 
frente a  76 en  1990 La curva de 
crecim iento d e  la dem ocracia 
« m a n ió  a  apianarse a  m ediados 
de la decada d e  199Q, y em pezó 
a  descender en  2007 Una continua 
tendencia a  la b a ja  significa 
e> retiro d e  la dem ocracia o , 
a¡tem a: (vamente. el avance del 
tota litar am o

F ita iie : Freedom  Houne. 'P recd om  
b  the Wbrld 2011*. en ww w. 
fn v d o m h o ii» n rg  (m -upenel» e l 15 
de m ayo de 20111-
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F IG U R A  3.4 Libertad en  el m undo: g a n an c ia s  y  pé rd id as

La « tim a  década m uastra una ragrasión in qutean t*. Al p rincip o, las ganancias an I barrad superaron sus pérdidas Los tib rro s  o  neo artos muestran 
te contrario.

f iim Jr  Frw d i'm  H a ia a , "Frau d an  in  Ihr Mforld 2011: T I»  A uthorvurun Omitan#*- Id  Dvmoirrftey", w w tr.ftm dom houi» orft

G a ra n d a s  y  pérdidas totales en la libertad por país
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G an anc ia s Pérdidas

La 'U n id ad  de  inteligencia' 
de 7he Economút clasifica 
cuatro tipos de sistemas 
po líteos:

• Democracia plena

• Democracia imperfecta. 

Régimen híbrido

• Régimen autoritario.

han g an ad o  im pulso. Todos im pugnan la postura d em ocrática, com o el presidente Lukashenka  
de Bielorrusia, quien declaró, inm ediatam ente despu és d e obtener la victoria en unas elecciones  
m anipuladas: "Y a no habrá m ás d em ocracia estúpida en este p a ís " / r’ Por tod o  el m undo, los cada  
vez m ás p oderosos regím enes totalitarios imponen "contundentes m edidas d estinadas a suprim ir 
los reform adores dem ocráticos, la asistencia internacional a esos reform adores y finalmente a la 
propia idea d e  d em ocracia".*6 Así, 2010  m arcó  el quinto añ o  consecutivo  en que d ism inuyó la li
bertad  global — el m ás largo periodo consecutivo de retrocesos en casi 4 0  años.

La "U n id ad  d e inteligencia" d e  The Economisl (EIU, p or su s siglas en inglés) corrobora el re 
p liegue d e la d em o cracia . La EIU evalúa la "textu ra  de la d em ocracia", la cu al depende d e  60  
indicadores aplicados al proceso electoral de un país y del pluralism o, las libertades civiles, el 
funcionam iento del gobierno, la participación política y la cultura política.57 Los países están  
clasificados com o una dem ocracia plena, dem ocracia im perfecta, régim en híbrido o régim en au 
toritario .®  Al hacer la evaluación d e 167 países, la EIU encontró que m uchas de las d em ocracias  
del m undo son "d em o cracias" sólo de nom bre; únicam ente 2 6  son "d em ocracias p len as", m ien
tras que 53  son "d em ocracias im perfectas". De los países restantes, 33 están clasificadas com o  
"regím enes híbridos" porque m ezclan p rácticas d em ocráticas y  totalitarias. H on g Kong, por 
ejemplo, cae  en esta últim a clasificación; sus ciudadanos poseen d erech os dem ocráticos, pero su  
director ejecutivo, efectivam ente su  Presidente, es elegido por un com ité de 1200 m iem bros — sólo
0 .017  p or ciento d e  su población— ,59 P o r último, 55  países tienen regím enes abiertam ente au to
ritarios. Dicho de otra m an era, sólo 12 p or ciento d e la población m undial vive en dem ocracias  
plenas, m ientras que 3 7  p or ciento, 14  p or ciento y  3 7  p o r ciento vive en, respectivam ente, dem o
cracias im perfectas, regím enes híbridos y  regím enes autoritarios.60

Los inform es confirm an el debilitam iento d el ap o y o  a la d em ocracia en  todo el m undo. 
Recientes d em ocracias incipientes, en  especial las d e  los países del an tiguo bloque soviético, 
luchan con  protestas antidem ocracia. En 1991, grandes m ayorías d e  ciudadanos celebraron en 
estos países el p aso  d e un E stad o de partido único a un sistem a político mu bipartidista. Para  
2009, el apoyo había caíd o  d rásticam ente, sobre todo en los países m ás pobres com o U crania y
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Iitu an ia .61 Eventos d e  o tras zonas desaceleraron la dem ocracia. En Estados U nidos, los ataques  
terroristas del 11 de septiem bre de 2001 reconfiguraron los estándares de libertad personal. Las  
restricciones resultantes plantean preguntas sobre la legitim idad de los ideales dem ocráticos. De 
m odo colectivo , las tendencias en todo el m undo señalan una oleada en el totalitarism o. M ás p re
cisam ente, concluyó la E1U:

Las tendencias autoritarias se h an  afianzado incluso m ás en  Medio O riente y gran  parte  
de la antigua Unión Soviética. La dem ocratización en África subsahariana está a pun
to de detenerse, y en algunos caso s está siendo revertida. C ierto  m alestar político en Eu
ropa del Este y Europa Central ha llevado a la decepción y  a l cucstionam iento de la fuerza  
de la transición dem ocrática en  la región. Las libertades d e  los m edios de com unicación  
están siendo erosionadas en toda Am érica Latina, y las fuerzas populistas con dud osas  
credenciales d em ocráticas han destacado en algunos países de la región. En el O ccidente  
d esarrollado, una estrepitosa caída en la participación política, deficiencias en el funcio
nam iento d e  los gobiernos y restricciones relacionadas con  la seguridad de las libertades 
civiles están teniendo un efecto corrosivo  sobre algu n as d em ocracias ya establecidas.67

Varios m otores im pulsaron la tercera ola d e dem ocratización. A si
mism o, hoy en día las fuerzas siguientes prom ueven el totalitarism o.

D esarrollo  e c o n ó m ic o  Existe una creciente incertidum bre acerca de la relación entre el nivel 
de desarrollo económ ico y la dem ocracia. La hipótesis de la m odernización clásica sostiene que el 
desarrollo económ ico es una condición previa para la d em ocracia.63 Esto ya no es universalm ente  
aceptado. El gran ejemplo: el desem peño económ ico de C hina desde 1979 que apoya su sistem a  
autoritario, de un solo partido, com o una alternativa a las d em ocracias liberales, m ultipartidistas. 
El m odelo chino de una "d ictad u ra  dem ocrática p opular" constantem ente ha g an ad o  cred i' 
bilidad.

In c o n s is te n c ia s  y  d o b le s  e s t á n d a r e s  Los retrocesos en la dem ocracia en Italia, Francia, Reino 
Unido y Estados U nidos, p or ejem plo, d an  pausa a los 7 0  países estratégicam ente im portantes  
en la encrucijada política — si la dem ocracia no puede funcionar allí, ¿có m o  podría funcionar 
aquí?— 164 L as acusaciones d e  hipocresía contra los países occidentales (debido a las incursiones  
en Irak, Libia y A fganistán, junto co n  las consecuencias d e  su s actividades an titerroristas hacia

Impulsando el resurgimiento 
del totalitarismo se 
encuentren

• El desarrollo económico

• Las inconsistencias.

• Los problemas 
económicos

• Los estándares 
de democracia.

F IG U R A  3.5 L o s  a g e n te s  

de l to ta lta r ism o  ganan  

terreno

Un» » m »  cóm ic», y • 1» vez 
espanto*». d e  Im h jerraspolit-cas 
q j c  obligan al retiro d e  la 
dem ocracia

fu en te :  12 d e  m ayo de 2011, The 
Ecimomrsi
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las libertades políticas y  civiles), lentam ente deslegitim an la dem ocracia, l a  doble m oral en p o 
lítica exterior (es decir, algu n os países dirigidos p or a u tó cratas pueden ser am igos, co m o  Arabia 
Saudita, m ientras q ue otros son enem igos, co m o  Venezuela) ha erosionado la credibilidad de los 
prom otores d e la dem ocracia.65

P ro b lem a s  e c o n ó m ic o s  La crisis financiera m undial ha com plicado m ás los asuntos. Las altas  
tasas d e desem pleo, el crecim iento lento y  el aum ento de la deuda, al am en azar a  la clase m edia, 
debilitaron la dem ocracia. La confianza en las instituciones ha dism inuido en todo O ccidente. La 
O rganización Internacional del Trabajo reporta que m enos personas creen  q ue las políticas im
plantadas en los estados dem ocráticos lleven a un futuro m ás justo y mejor.66 La historia m uestra  
que movim ientos totalitarios d e derecha generalm ente atraen el apoyo popular d e la clase m edia que 
busca preservar el estad o  d e cosas. A quellos que caen  en 1a pobreza son políticam ente peligrosos. 
En Estados U nid os, p o r ejem plo, cu an to  peor está la econom ía, m á s  personas s e  describen a sí 
m ism as com o "d e  derecha".67 Por otro lado, el totalitarism o do izquierda suele d esarrollarse a 
partir de m ovim ientos d e  clase obrera q ue buscan d erro car a los opresores ricos — piense en la 
tensión entre el proletariado y  la burguesía en el m arxism o— . A menos que s e  reviertan, el d esem 
pleo, la deuda y la ansiedad  fom entan el totalitarism o.'*

¿ Q u ié n  d e f in e  la d e m o c r a c ia ?  La legitim idad de las nociones occidentales de dem ocracia  
viaja m al hacia sociedades con  diferentes ideales e instituciones. Hu Jintao, jefe del PCC y presi
dente de China, habla de "d em ocracia" con  un significado diferente del que s e  entiende p or los 
occidentales. En su opinión, los llam ados a la d em ocracia m ultipartidista son tabú, la oposición  
no se  puede organ izar oficialm ente, la reform a debe obedecer a la "orientación  política co rrecta", 
y el cam bio "o rd e n a d o " debe respetar y p reservar la au torid ad  del P C C .W De igual m odo, el 
prim er m inistro V ladim ir Putin, proclam ándose com o "u n  verd ad ero  d em ó crata", sostiene que  
O ccidente m alinterpreta el autoritarism o de Rusia. C ritica a O ccidente, y acu sa : "L a  m ay o r co m 
plejidad h o y  es que algunos de los participantes en el diálogo internacional creen  q ue su s ideas 
de dem ocracia son la verdad  últim a".''3 A sim ism o, el ex presidente d e  Brasil, Luiz Inacio Lula da 
Silva, d ice  que países co m o  Estados U nidos, Reino U nido, A lem ania, Francia, C an ad á y Japón  
— los principales defensores d e  la d em ocracia a l estilo occiden tal—  ya no hablan p o r todo el 
m undo. A ñad e que han perdido autoridad m oral para im poner soluciones a los países en d esa
íro  lio.7*

lo s  m otores del totalitarism o, considerados en el con texto  de retroceso de la dem ocracia, 
plantean la cuestión: ¿L a d em ocracia ha term inado su  curso, al m enos en la form a propugnada  
p or las d em ocracias veteranas del m undo? Si es así, co m o  lo consideram os en nuestro  recuad ro  de  
"V iendo a fu turo", ¿qué podría se r entonces d e  las ideologías políticas y  có m o  pueden responder 
las em presas m ultinacionales?

Viendo a

f u t u r o Ideologías políticas y acciones de las EMN

Com o regla, lo s gerentes se  preguntan có m o  se  vería 
un m apa político del m undo en la siguiente década. 
¿ S e  extenderá la dem ocrac ia ? ¿R e g re sa rá  el totalita
rism o? ¿Su rg irán  nuevas Ideo log ías políticas? E s  ten
tador ver e sta s  preguntas co m o  si fueran e span tapá 
jaros. L o s  últimos datos indican que son  todo m enos 
eso. La  tambaleante libertad y  el emergente autorita
rismo aceleran el repliegue de la dem ocracia. L a s  ten
dencias destacan las ideologías políticas que com piten 
por la suprem acía -e spec íficam ente , el C o n se n so  de 
W ashington, el C o n se n so  Beijing y  el choque  de civili
z a c io n e s - .  D e m os un vistazo a  cad a  una.

El C o n se n so  d e W ash in g to n

Creado d e sp u é s de la Guerra Fría para im pulsar las 
políticas de libre mercado, a  favor del com erc io  y 
pro globalización prom ovidas por E stad o s  Unidos, el 
C o n se n so  de W ash ington  defiende la dem ocracia, la 
libertad, el e stado  de derecho y lo s derechos hum a
nos.72 El co la p so  del imperio soviético condujo a  un 
m undo unipolar dom inado  por lo s estadounidenses, 
donde W ash ington  e s  su  centro filosófico. B  C o n se n so  
de W ashington, prom ovido por ejecutivos, políticos, 
generales, periodistas e instituciones, hizo un llamado
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a los pa íse s a vanzados y en  desarrollo a  reformarse 
de  m aneras que reflejaran la econom ía  política de 
Estados Unidos. La idea que im pulsaba el C o n se n so  
de W ash ington  se  basaba en  la creencia de que la re
forma honesta conduc ía  al crecim iento económ ico, el 
cual a  su  vez creaba una c lase  m edia que apoyaba  los 
derechos de propiedad. Esto, a  su  vez, com enzó  a  in s
titucionalizar el e stado  de derecho, la condic ión  previa 
fundamental para la dem ocracia.

S i se  navegaba con  éxito por esta secuencia, pen
saba  E stad o s  Unidos, el resultado sería la existencia 
de  pa íse s que defendieran la p rosperidad y  la paz. 
E stas poderosas virtudes, dentro del contexto de un 
m undo que practique la dem ocracia  liberal al estilo 
de E stad o s  U n idos, podría decirse que significarían 
la forma última de gobierno y el punto final de la e vo 
lución sociocultural de la hum anidad.73 Irónicamente, 
observaron a lgunos, prom over y  proteger el C o n se n so  
de  W ashington requería un ejército poderoso; el ga sto  
en defensa de  E stad o s  Unidos, de ca si $700  mil millo
nes, excede  el de los sigu ientes 17 pa íse s juntos.74

El C o n se n so  d e B eijin g

A lgunos vinculan la decadencia  de la dem ocracia al e s 
tilo occidental con  el creciente atractivo del C o n se n so  
de  Beijing.75 Utilizado com o  un eufem ism o para el 
sistem a chino autoproclam ado de una “dictadura de 
mocrática del pueblo", el C o n se n so  de Beijing requiere 
un sistem a de un ún ico  partido en  el cual los repre
sentantes electos, previamente ap robado s por el par
tido en el poder, superv isan  un sistem a dem ocrático 
nominal cu yo s  ciudadanos, aunque tienen derecho al 
voto, no  pueden participar en la tom a de dec isiones.76 
B  P C C  aspira  a  regir por consentim iento, prefiriendo 
la persuasión  benevolente al puño de hierro. Aun asi, 
e s rápido para extinguir las am enazas a  su  autoridad. 
C o m o  señalan los funcionarios del partido de manera 
rutinaria, “la estabilidad triunfa sob re  t o d o "77

A  diferencia del C o n se n so  de W ash ington que e s 
ideológicamente intervencionista, el C o n se n so  de B e i
jing e s  ideológicam ente agnóstico. Valora el desarrollo 
económ ico y el com erc io  internacional co m o  un m edio 
para generar crecimiento, crear riqueza y construir 
una soc iedad  armónica. Utiliza la prosperidad de rá
pido crecim iento para socava r la e lección política. N o  
juzga el m odelo económ ico  de otros pa íse s y a  c a m 
bio espera  no se r  juzgado. Defiende el com ercio "sin  
com prom isos" (los cuales, en  el c a so  del C o n se n so  de 
W ashington, son  la dem ocracia, la libertad, lo s dere
ch o s  h um ano s y el e stado  de derecho).

La ideología política de Ch ina  de  lograr una  e sta 
bilidad arm on iosa  ha obtenido credibilidad en  todo 
el m undo, en particular, d ado  su  fuerte desem peño

económ ico en vista de la crisis económ ica  global. Un 
analista dijo que el “m odelo ch ino  de  cap ita lism o a u 
toritario está ganando  adeptos. Distintos gob ie rnos 
desde Siria hasta Vietnam  (junto con  Sudán, Birmania, 
Uzbekistán, Corea del Norte y Z m b ab u e  por m enc io 
nar só lo  a lgunos) han cantado s u s  a labanzas".78 A lgu 
nos a legan que el control del E stado  que hace coincid ir 
la econom ía  liberal con  la política autoritaria al estilo 
de China, no la unión de econom ia liberal y m ercados 
dem ocráticos al estilo de E stad o s  Unidos, representa 
ahora el cam ino  m ás favorecedor hacia la prosperidad 
y  la armonía.

El ch o q u e d e civ ilizacio n es

Extender la dem ocracia  en el m undo árabe, que regu
larmente e s  calificado co m o  la región del m undo  con  
m enos libertad, ha s id o  una meta de largo tiem po de 
Occidente. De hecho, una  meta de la invasión a  Irak 
era construir la lum inosa "c iudad  sobre una co lina " que 
estableciera los cim ientos de la dem ocracia  pacífica 
en la región. L o s  e sfuerzos realizados allí, a s í com o  los 
movim ientos en  Egipto, Afganistán, Bahréin, Yem en y 
Libia, por ejemplo, han encontrado un éxito limitado. 
Adem ás, la participación militar de Occidente ha le
vantado cuestionam ientos sobre la legitimidad de los 
ideales dem ocráticos en toda la región. Instituciones 
tam baleantes y cam b io s en los sentim ientos políticos 
obstaculizan la transición a  la dem ocracia  en varias 
naciones islámicas, incluyendo Kuwait, Irán, Arabia 
Saudita  y  las á reas de Palestina.

Los levantamientos en Túnez, Egipto, Jordania. Li
bia, Siria y  Yem en destacan  la dificultad de prom over 
las culturas políticas dem ocráticas, ya  ni hablar de una 
dem ocracia funcional. El descontento de lo s desfavo
recidos. en particular entre lo s jóvenes que sufren de 
desem pleo extremo, m ovilizó la s  protestas m asiva s a 
favor de la dem ocracia  durante la llam ada Primavera 
Arabe. D ato s sobre las determ inantes y  con secuenc ia s 
de las transiciones dem ocráticas indican tener pre
caución. L o s  levantam ientos violentos tienen m enos 
probabilidad de lograr el cam bio  de régimen y, si el 
cam bio sucede, podría llevar a  peores dem ocracias 
cuando se  com b ina  con  un c o n se n so  débil para a p o 
yar los de rechos de propiedad y las libertades civ iles.79

Adem ás, la s  econom ías fuertes del Golfo Pérsico, 
con  su  abundante petróleo, detienen la expansión  de 
la dem ocracia  puesto que ya  no  parece vital para llevar 
a  la prosperidad. L o s  Ingresos b a sado s en el petróleo 
atrincheran a  la autocracia d ad o  que e sto  elimina la ne 
cesidad  de recaudar im puestos, reduciendo asi la res
ponsabilidad del Estado. En  consecuencia, los líderes 
árabes m oderados se  enfrentan con  que la transición 
del totalitarismo a  la dem ocracia es, en el mejor de  los

(continúa)
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casos, “un p roceso lento". Durante todo e se  tiempo, 
los tradicionalistas de línea dura denigran todos y cada  
uno de lo s a spe c to s  de la dem ocracia.80

La renuencia de lo s e stado s  islám icos para adoptar 
la dem ocracia introduce el escenario  de “choque  de c i
vilizaciones". Según  este escenario, las irreconciliables 
dferencias culturales y religiosas entre el islam ism o y 
Occidente d ispararán una reacción violenta contra los 
ideales políticos occidentales y  su  cristalización en  el 
C o n se n so  de W ash ington ideológicamente interven- 
donista.8 '  A lgunos especulan que un choque  épico 
entre las diferentes civilizaciones dará entrada a  una 
nueva ideología política basada en  ideales culturales y 
religiosos.

¿Q ué sigue?, s e  p regu n tan  los g e re n te s

El repliegue en cu rso  de  la dem ocracia  pone en duda  
los ideales atesorados por largo tiempo. L o s  gerentes 
se  preguntan q ué  dirección podrían seguir las ideolo
gía s políticas. ¿Recuperará  la dem ocracia liberal, en 
la forma del C o n se n so  de W ashington, las alturas de  
m ando? En  todo el m undo, igual que en Egipto y Túnez, 
los desarrollos Im pulsados por la pobreza y apoyado s 
por los canales de  redes sociales sugieren que e so  es 
posible.82 ¿ O  fijará los estándares políticos el sello de  
un so lo  partido del C o n se n so  de Beijing? La participa
ción creciente de Ch ina  en los políticamente receptivos 
países de  Asia, África y M ed io  Oriente sugiere que 
eso  e s  posible. Con  este  fin, al preguntar. “¿Q u é  tan 
satisfecho está con  la dirección de su  p a ís ?",  en 2010  
encontram os que 87 por ciento de  los ch inos informa
ron estar m uy satisfechos, contra el 31 por ciento en

Gran Bretaña, 3 0  p o r ciento en Estados Unidos, y 20  por 
ciento en Japón.®3 Por último, si tos países ignoran la 
forma estadounidense o  el cam ino chino, ¿podría  el cho 
que de civilizaciones hacer surgir nuevas ideas de liber
tad ?84 La s tensiones constantes en tos sitios de  conflicto 
del m undo no  presagian nada bueno.

Cualquiera que se a  el escenario, la historia n o s  re
cuerda que e s  importante. La primera y la se gunda  o la s  
de  dem ocratización (1828-1926  y 1943-1962, respecti
vamente) fueron se gu id a s  por periodos de re spue s
tas violentas y repliegue de la democracia. El final de 
la segunda  ola vio m ás de 20 pa íse s revertir de una 
dem ocracia  al totalitarismo, dando  paso  al concu rso  
ideológico del m undo  bipolar de W ash ington  contra 
M o scú . De ahí, su rge  la pregunta: ¿n o s  enfrentamos 
una vez m ás con  un c ic lo  de transición, conso lidac ión 
y  regre sión ?85

Cualquiera que se a  la respuesta, p oco s gerentes 
subestim an el cam bio  político. S i el C o n se n so  de W a s 
hington resulta se r resistente, deberá ajustar la s  opera
c ione s a  lo s dolores del crecim iento de lo s p a íse s  que 
defienden la libertad. La prosperidad podría se r difícil, 
pero habrá prosperidad para m uchos. S i el C o n se n so  
de Beijing predomina, entonces tos gerentes deben 
reconsiderar los negoc io s  que usan controles del E s 
tado para generar crecim iento e conóm ico  al precio de 
la libertad. La  prosperidad podría se r m ás fácil, pero 
su  precio incluirá varias libertades. S i las ideo log ías se  
transforman mientras las civilizaciones chocan, lo s ór
d enes soc ia le s y  re ligiosos que resulten restablecerán 
tos sistem as. La prosperidad puede se r un com odín  
mientras las ideologías contrapuestas luchan por a l
canzar las alturas de mando. ■

Riesgo político

El nesgo político se refiere 
a la amena/a de que las 
deosorie s o  eventos en un 
país afecten negativamente 
la rentabilidad de una 
inversión

La política, si es algo, es dinám ica. En distintos m om entos, distintos p artid os defienden diferentes 
ideologías que av alan  diferentes sistem as políticos. La diferencia crea inevitablem ente imprevi* 
sibilidad. En consecuencia, invertir y  o p erar intem acionalm ente expone a las com pañías a los 
riesgos que surgen del sistem a político d e un país. Esta clase de riesgo, conocida co m o  riesgo  
p olítico , es la pérdida potencial que surja de un cam b io  en la política gubernam ental. M ás pre
cisam ente, es el riesgo d e  que decisiones políticas, eventos o condiciones afecten el en torn o  d e  
negocios d e  un país en  form as que obliguen a los inversionistas a a cep tar tasas de rendim iento  
más bajas, que les cueste p arte  o  la totalidad del v a lo r d e su inversión, o  q ue am enacen  la susten- 
tabilidad de la operación. La tabla 3 .3  identifica im portantes cau sas d e riesgo político.

D os tendencias están aum entando e l riesgo político del m undo. Prim ero, m uchos m ercados  
em ergentes de ráp ido  crecim iento están llenos de focos d e riesgo político, especialm ente de siste- 
n u s jurídicas débiles, instituciones provisionales, ciudades volátiles y regím enes frágiles. M uchas  
em presas ubicadas en países co n  estas características son estatales, están  persiguiendo objetivos 
políticos que com plican las situaciones económ icas. Peor a ú n , los riesgos políticos difieren de un 
m ercado a otro. En  Venezuela, se enfrenta un nacionalism o económ ico; en Brasil, es necesario en
tender las alianzas m ultipartidistas del C ongreso; en China, la tarea es interpretar el poder y los 
m ovim ientos del PC C ; en Arabia Saudita, hay que dilucidar las relaciones internas de la familia 
gobernante. Por lo tanto, operar en estos m ercados es m uy diferente d e lo com p arativam en te m ás  
predecible — en térm inos políticos—  d e  las d em ocracias occidentales.
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TABLA 3.3 Características del rie sgo  político

tutéala

M icro

Ch

S isté m ko

D e
procedim iento

U p o

A nom a lía s  financieras 

Perspectivas en  competencia

^cum p lim ien to  unilateral d e  contrato 

D isc rim inac ión  fiscal

Restricciones en la repatriación 
de  utilidades

D istributivo  Acciones destructivas de l gobierno

Acc ión  perjudicial contra la gente 

Catastrófico Exprop iación  o  nacionalización

Resultado

ftolíticasregulatorias que d ificu ltan  que la empresa obtenga crédito o  reciba 
préstam os en el extranjero.

L a s  interprelaciones del gobierno anfitrión de  cuestiones co m o  los derechos 
h um ano s o  la sustentabflidad ambiental crean prob lem as para la empresa 
extranjera en su  m ercado de  origen.

E l  gob ierno anfitrión se niega a reconocer u n  contrato negociado con  una 
em presa extranjera o  aprueba que  u na  com pañía local haga lo  m ism o.

A  una  em presa extranjera se le aplica u na  carga fiscal más alta q ue  a u n  
com petidor local.

E l gob ierno anfitrión arbitrariamente lim ita  la cantidad d e  utilidades que la 
em presa extranjera p uede  rem itir desde  su s  operaciones locales.

Im poner barreras unilaterales al com ercio (d igam os, com o requisitos 
revisados de  contenido loca 1) perm ite al gobierno local interferir con  la 
d istrtm ción  de  p roducto s a los consum idores locales.

Los em pleados locales de  u na  em presa extranjera están am enazados por 
secuestros, extorsiones o  acciones terroristas.

El gob ierno anfitrión o  una facción política tom an lo s activos locales de 

una empresa. La  com pensación, s i existe, es generalmente insignificante. E l 
tota litarisno  emergente y  el nacionalism o de  recursos aum entan este riesgo.

M a c r o Conflictos civiles, insurrección, guerra  La acción m ilitar daña o  destruye lo s  activos locales de  una  em presa.

En segundo lugar, la crisis global del crédito ag ra v a  el riesgo político en m ercados tanto  
desarrollados com o en  desarrollo. Tras la caída del M uro d e Berlín, la globalización había estan
d arizado constantem ente las inconsistencias de la política en los m ercados. Sin d uda, los países 
evolucionaron a diferente ritm o. Pero a medida que cad a uno fue desenvolviéndose en el am plio  
contexto del C onsenso de W ashington, los gerentes pudieron asum ir razonablem ente que las 
leyes d e  la econom ía, y no las peculiaridades locales, darían  forma a la política nacional. La crisis 
global del créd ito  restableció la ecuación. A hora, las m otivaciones políticas influyen en el d esem 
peño d e los m ercad os globales y  en las acciones de las com pañías internacionales a una escala no 
vista en d écad as. Si la crisis financiera mundial continúa sacudiendo la fe del pueblo en la dem o
cracia, las em presas enfrentarán un riesgo político creciente en su país y  en el extranjero.

CLASIFICACIÓN DEL RIESGO  POLÍTICO
La evaluación  del riesgo político a m enudo se basa en un criterio  m acro-m icro. L os riesgos m acro  
afectan a todas las em presas ubicadas en determ inado país; los riesgos m icro son  específicos para  
cad a proyecto y  afectan  a las em presas, generalm ente de propiedad extranjera, en lo particular. 
Seguim os esta lógica, co m o  se observa en la tabla 3.3 , pero desglosam os la división m acro-m icro  
en estas clases d e  riesgo político: sistémico, d e procedimiento, distributivo y catastrófico.

C om o regla general, los procesos políticos de un país no castigan arbi
trariam ente a em presas específicas. Si lo hicieran, p ocos se arriesgarían a  invertir. M ás a m enudo, 
los inversionistas enfrentan riesgos políticos que se derivan d e cam bios en las políticas públicas. 
Un n uevo líder político, p or ejemplo, puede ad op tar políticas que difieren de las de su predece
sor — digam os, reduciendo los beneficios particulares de la actividad  em presarial m ediante el 
aum ento de las tasas d e im puestos para m ejorar el bienestar colectivo— . En ese caso , las nuevas 
regulaciones alterarán  el entorno m acro para todos. De igual m odo, un gobierno puede dirigirse 
a un sector económ ico q ue considera dom inado por intereses extranjeros, co m o  el program a de  
Venezuela de nacionalizar com p añ ías d e energía y  de m edios de com unicación.8* En am bas situ a
ciones, las iniciativas con  m otivación política alteran  el entorno m acro, creand o  así riesgos sistémicos 
que afectan a tod as las em presas. Si la d em ocracia sigue vacilante, el probable aum ento en la

EüBrifrfi
En el capítulo 1 obsedam os 
que k »  grupos cíe interés 
a menudo temen que la 
globalización del entorno 
beal de negocios debilite 
la soberanía nacional — es 
decir, su independencia del 
control externo y el derecho 
da actuar a favor da  sus 
propios intereses—  Aquí, 
observamos que por sí misma 
esta actitud suele contribuir 
al riesgo político. Tanto 
empresas como inversionistas 
extranjeros enfrentan riesgos 
más altos cuando el gobierno 
anfitrión se vuelve cada vez 
más sensible a a speaos de su 
soberanía nacional

Los principales tipos de 
nesgo político, de menos 
arnés perjudicial, son:

• Sistémico

• De  procedimiento.

• Distributívo-

• Catastrófico.
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El ^esgo político sistémico 
tf«cta a todas las empresas.

NRG»

La dinámica del riesgo 
policeo distributivo es >a 
eliminación gradual de los 
derechos de propiedad 
local de las empresas 
extranjeras.

corrupción, el debilitamiento de los d erechos de propiedad, las leyes aplicadas arbitrariam ente y  
las restricciones a la libertad aum entarán  el riesgo político sistémico en m uchos países.

Los riesgos sistém icos no necesariam ente reducen los beneficios potenciales. De hecho, las 
elecciones y  los cam bios de política pueden cre a r oportunidades para los inversionistas extranje
ros. En los últim os años, p or ejem plo, los gobiernos recién elegidos en Vietnam , M alaw i, Estonia 
y G uinea han desregulado y  p rivatizado su s econom ías que previam ente eran  controladas p o r el 
Estado, l o s  inversionistas que acep taron  el riesgo d e  q ue la política pública de repente pudiera 
revertirse y persiguieron las oportu nid ades em ergentes prosperaron conform e fueron desarro
llándose m ercados m ás libres en estos países. N uestro  caso  de introducción traza  un patrón  de  
m ercado sim ilar y d e  potencial rentabilidad en C hina. L as tendencias políticas alentaron reform as 
en p ro  d el m ercad o que redujeron los riesgos y  crearon  oportunidades. A un así, aprovechando  
estas oportunidades, ya sea en C hina o  en otros lugares, la relación riesgo-rendim iento requiere 
de un análisis inflexible.

Todo el d ía, personas, p rodu ctos y fondos se m ueven d e un 
punto a otro en el m ercad o  global. C ad a m ovim iento crea una transacción de procedimiento entre  
em presas o  países. I^as acciones políticas a veces im ponen fricciones que desaceleran o detienen  
estas transacciones. Las repercusiones de, digam os, un fraude público o  un sistem a judicial p ar
tidista pueden elevar los costos d el negocio; funcionarios corruptos, p o r ejemplo, podrían presio
nar a una com pañía extranjera para que pague dinero adicional p or p asar su s bienes en la aduana  
u obtener un perm iso para abrir una fábrica. Así, el entorno d e  negocios n otoriam ente desafiante  
de N igeria está ad ornad o con  riesgos d e procedim iento. Dijo un observador: "Toda la m aquinaria  
estatal existe para sa car efectivo co m o  p or un sifón. M uchas funciones del gobierno se han ad ap 
tado para obtener beneficios personales.... U n universo d e  trám ites abarca toda la econom ía.... En 
algunos estados nigerianos, los gobernadores deben firm ar personalm ente en cada venta d e una 
propiedad; y  m u ch os exigen una cu o ta " .87 La interferencia co n  m otivación política aum enta los 
gastos, reduciendo así los rendim ientos. El riesgo político d e  procedim iento es a m enudo clasifi
cad o  com o un riesgo m icro — es decir, que afecta a algunas pero no a todas las em presas— . Super
visar la evolución d e la industria, cu id ar la contribución relativa de su s em presas a la econom ía  
local y p rom over la ciudadanía sólida ayuda a las em presas m ultinacionales a gestion ar el riesgo  
de procedim iento.

Los países ven a los inversionistas extranjeros co m o  agentes de  
prosperidad. A m edida que generan m ayores utilidades en la econom ía local, el país anfitrión  
puede com en zar a cu estionar la justicia distributiva de las recom pensas. En con creto , los funcio
narios se  preguntan si están recibiendo su cu ota "ju sta" d e las crecientes utilidades de las EM N. 
En algu n as situaciones, el cam bio  es inm ediato. P o r ejem plo, el rápido aum ento en los precios  
de la plata llevó al gobierno boliviano a "d esm an telar el m odelo d e privatización " que regía su 
industria m inera y a expropiar todos los bienes propiedad d e las em presas m ineras privadas, 
principalm ente extranjeras; un funcionario boliviano explicó que "el gobierno está recuperando  
tod as las em presas priva tizad as".88 Em presas m ultinacionales extranjeras, com o C o cu r d 'A lene  
M ines y Pan A m erican Silver, a d em ás de v e r en las noticias có m o  se desplom aba el precio d e sus  
acciones en bolsa, recibieron dos sem anas para preparar la tom a d e  posesión del Estado sobre sus  
m inas bolivianas.

M ás a m enudo, los funcionarios políticos lanzan p rogram as de expropiación progresiva m e
diante los cuales tom an lentam ente una participación m ayor de las recom pensas. L os m étodos  
ad op tan  diversas form as, co m o  el au m en to  d e  las barreras a transferir m ás personal hacia dentro  
del país o  a  transferir ganancias fuera del país. La expropiación progresiva se  basa en elim inar 
gradualm ente los derechos de propiedad local d e  las EM N. En general, la vigilancia ayuda a 
las em presas m ultinacionales a m inim izar la exposición a este riesgo. Tam bién pueden defen
d erse — una m anera es cre a r cad en as d e  sum inistro globales que diversifiquen las operaciones— . 
C hrysler, por ejem plo, escap ó d e  la expropiación progresiva en Perú  porque su fábrica local sola
m ente hacía cerca de la m itad de las piezas n ecesarias para a rm ar un autom óvil; im portar el resto  
significaba que la instalación local no sería de utilidad si el gobierno pretendiera interferir en las 
operaciones.

A  v eces las em presas m ultinacionales tienen p ocas opciones p rácticas, d ada la im portancia del 
m ercado. P or ejemplo, pocos ven a Estados U nidos co m o  un sem illero de riesgo político distribu
tivo. Sin em bargo, si usted está en el negocio del cigarrillo, sabe q ue podría decirse que Estados
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U nidos tiene el m ayor grad o d e  riesgo político en el m undo.89 El gobierno estadounidense lucha 
contra los fabricantes d e cigarrillos (tanto nacionales, co m o  Philip M orris, co m o  extranjeros, di
gam os Bridsh Am erican Tobacco) en materia d e im puestos, regulación, prácticas em presariales y 
responsabilidad em presarial. M antener el acceso  a los m ercad os requiere q ue las em presas acep 
ten límites estrictos en las cam pañas prom ocionales junto con  altos costos de cum plim iento.

El riesgo político catastrófico  influye en acontecim ientos políticos I el riesgo político catastrófico 

que afectan  negativam ente las operaciones d e cad a em presa en un país. El riesgo catastrófico devasta empresas y países,

norm alm ente tiene detonantes com o la discordia étnica, un cam bio ilegal de régim en político, el 
desorden civil o  la insurrección, los cu ales trastornan  a  la sociedad. L as actividades contra el Es
tado ocurridas en Egipto a  principios de 2 0 1 1 , por ejemplo, paralizaron su econom ía. El com ercio  
exterior y los negocios d om ésticos p rácticam ente se  detuvieron , los m ercad os se  congelaron y 
los sum inistros d e  todo tipo desaparecieron. Por fortuna, Egipto no ca y ó  al precipicio. En o tras  
situaciones, tal co m o  se  ve en  estados fallidos tales com o C h ad , Haití, Afganistán o  Zim babue, 
las interrupciones en espiral llevaron a consecuencias políticas que devastaron  el entorno de  
negocios.

P „ n t n  S í  Las empresas si necesitan tomar en serio la política 
— no es ningún secreto que las acciones de los gobier

nos anfitriones afectan el entorno empresarial— . En consecuencia, 
las EMN enfrentan amenazas que exigen estrategias de gestión de 
riesgo político. Tienen que elegir cómo lo hacen: pueden adoptar un 
enfoque activo o uno pasivo. Aquellos que defienden la administración 
activa del riesgo político creen que el camino a seguir es el proactivo 
— esencialmente, que la mejor defensa es un buen ataque— . En mi 
opinión, están en lo cierto. Hacerse cargo, predecir problemas políti
cos y controlar los riesgos es el boleto al éxito.

QUÉ HACER: Los gerentes experimentóos dependen de dos tác
ticas probadas en batalla para administrar el riesgo. En primer lugar, 
aplican el modelado de estadística de última generación para cuantifl- 
car los riesgos políticos. En segundo lugar, hacen pruebas de esfuerzo 
a sus modelos, consultando a expertos en las maniobras políticas de 
un país en particular. Este doble enfoque, como la buena gestión en 
general, se basa en el análisis frío y estricto y en la interpretación 
objetiva. Está afianzado al supuesto de que, en cualquier país, ni los 
eventos políticos positivos ni los negativos son Independientes u ocu
rren al azar. El conflicto civil, la expropiación progresiva, los cambios 
de régimen, las tensiones étnicas, el terrorismo y factores similares no 
ocurren al azar. Hay patrones a seguir, siempre que podamos aplicar 
rigurosas herramientas que analizan y separan la señal del ruido. Es 
decir, las tendencias y los acontecimientos políticos se despliegan en 
patrones observables que permiten que personas brillantes calculen 
las probabilidades de resultados futuros. Los modelos objetivos que 
detectan, miden y predicen escenarios mueven a las EMN por delan
te de la curva, predicen el cambio y gestionan su exposición al riesgo 
político.

QUÉ OBSERVAR: La medición del conjunto adecuado de eventos 
discretos es la condición previa clave para realizar el cálculo de riesgos 
políticos. Claro, este enfoque requiere identificar indicadores de riesgo 
válidos que se puedan medir de manera confiable. Normalmente, 
la identificación y medición son tareas razonables. La investigación 
Identifica indicadores útiles, como ei número de generales en el poder

¿La administración del riesgo poitico debe ser una estrategia 
activa?

político, el ritno de urbanización, la frecuencia de crisis de gobierno, 
el grado de alfabetización o el fraccionamiento étnico y lingüístico. 
0  desafio no es identificar medidas individuales, sino encontrar la 
combinación correcta Una vez hecho esto, los datos sólidos junto con 
modelado estadístico experto calculan objetivamente la exposición al 
riesgo de la empresa. Realizar esta tarea resulta cada vez más fácil. 
Los servidos de administración de riesgo político supervisan la evo
lución de los mercados nacionales y regionales. Los gerentes aplican 
datos que recopilan en un país para tener puntos de referencia con los 
cuales analizar otros lugares.

QUÉ AGREGAR: Naturalmente, no somos tan confiados como para 
afirmar que esfe enfoque no tiene fallas. La estimación en hoja de 
cálculo, no importa cuán rigurosa o extensa sea, tiene in límite para el 
análisis. Sin embargo, llegara este límite no detiene el análisis. Mejorar 
fe actividad analítica requiere complementar las medidas cuantitativas 
con indicadoras cualitativos seleccionados a profundidad para cada 
país. ¿Cómo funciona este enfoque? Una táctica popular supone hac8r 
encuestas entra expertos del país para hacer uso de sus juicios. Estas 
personas son conscientes de ios factores cuantitativos. Lo mejor, sin 
embargo, es llevar el poder de la información personal a la mesa. Los 
expertos realzan el análisis con sus conodmientos sobra las condi
ciones subjetivas de un país, añadiendo un poco de sabiduría para 
interpretar lo que a muchos les parecerían circunstancias peculiares 
pero que. a sus ojos, son un patrón sistemático de actividades políticas. 
Enriquecer la interpretación requiere perspectivas y percepciones que 
fetuiUvamente entienden el drama político de un país de manera que los 
números tratan de representar.

fetegrar las evaluaciones de expertos en una estrategia de política 
global de riesgo es sencillo. Se inicia realizando entrevistas estan
darizadas a expertos para evaluar el enlomo político de un país. Si 
hay dificultades, un punto de partida útil es fetemet; al ingresar el término 
de búsqueda ‘administración de riesgo político* s b  generarán muchos 
recursos. Colectivamente, ayudan a proyectar escenarios realistas y 
asignan probabilidades de manera lógica a los resultados razonables 
— los sellos de calidad <fe una administración activa de riesgo político.
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¿La administración del riesgo político debe ser una estrategia 4 
activa?

lanera política. Además, las empresas no se limitan a algunas compa
ñías transportistas. Una gama de organismos públicos, organizaciones 
htemacbnaies y empresas privadas proporcionan una variedad de 
cobertura de seguros. Las principales aseguradoras incluyen:

• Los bancos multilaterales de desarrollo (BMD), que son Institu
ciones financieras internacionales (como el Banco Africano de 
Desarrollo, el Banco Asiático de Desarrollo y el Grupo del Banco 
Mundial), son propiedad de los gobiernos miembros y financia
das por ellos. Esas instituciones promueven el crecimiento en 
bs paises miembros al proporcionar incentivos financieros a los 
posibles inversionistas. Reducir el capital en riesgo alienta a las 
empresas a ampliarse hacia entornos que de lo contrario resultan 
inaceptablemente arriesgados.

• La Overseas Prívate Investment Corporation (OPIC), que fomenta 
proyectos de inversión de Estados Unidos en el extranjero pro
tegiendo a las empresas contra diversas formas de riesgo, inclu
yendo el conflicto civil, la expropiación y la no converttoHidad de 
moneda. Cada vez más. la OPtC promueve inversiones en merca
dos emergentes que apoyan las prioridades de política exterior de 
Estados Unidos.

• Las compañías de seguros privadas que garantizan protección de 
riesgo político. Muchas cubren riesgos distnbutivos "de rutina* y 
de procedimientos que implican la propiedad y los ingresos, tales 
como repudio del contrato y no convertibilidad de la moneda. 
Las aseguradoras privadas están renuentes a cubrir los riesgos 
catastróficos que son resultado de conflicto civil, insurrección o 
guerra.

QUÉ REALIZAR: En última instancia, no estamos peleados con la 
noción de que la predicción y el control son pilares de la administración 
competente. Aun así. la política es cualquier cosa menos predecirle y 
controlable. De hecho, pocos, si hubo alguno, predijeron la agitación 
política de la Primavera Arabe y el sorprendentemente rápido colapso 
del régimen de Mubarak. Además, ¿quién hubiera anunciado el retiro 
de la democracia hace una década, especialmente cuando los princi
pales analistas celebraban el ‘fin de la historia'? No es por exagerar, 
pero ¿si no se pueden predecir eventos de esta magnitud, entonces 
exactamente qué puede uno predecir? Por lo tanto, sólo tiene sen- 
Ido mejor, y podríamos añadir más centavos, resistirse al espejismo 
de administración activa y optar por lo práctico de la administración 
pasiva del riesgo político.

El entorno jurídico
Las personas de negocios abogan p or la consistencia en las leyes d e  un país a otro. l a s  leyes 
uniform es y transparentes h acen  que sea m ás fácil planificar d ón de invertir y, una vez allí, có m o  
com petir en  capacidades, no en conexiones. En teoría, las reglas legítim as que se aplican sin  per
juicio del com portam iento  individual o  institucional, independientem ente del estatus político, 
cultural o  económ ico, afianzan los entornos jurídicos. En realidad , a s í  co m o  las ideologías políti
cas difieren entre países, también lo hacen los sistem as jurídicos. Así, un aspecto  clav e  del entorno  
de los negocios e s  cóm o desarrolla, interpreta y  aplica su s leyes un país. Si se h ace  legítim am ente, 
individuos y em presas pueden tom ar decisiones jurídicas que apoyan  la paz y  la prosperidad. Si

N o  Sin lugar a dudas, un enfoque 
activo suena como el sello de calidad de 

la buena administración — es proactivo, seguro y controlador— . Sin 
embargo, es incapaz de explicar por qué muchas de las empresas 
multinacionales hacen exactamente lo contrario, eligiendo el riesgo 
poNtioo pasivamente. Es decir, tratan el riesgo político como un 
peligro Imprevistete, razonando que ningún modelo, independien
temente de cuán brillante haya sido su concepto originario, cuán 
sistemáticamente se haya especificado, y cuán precisamente haya 
sido administrado, puede predecir el riesgo político. Claro que los 
modelos sagaess extrapolan información significativa a partir de infor
mes económicos, políticos y sociales acerca de quién puede tomar 
qjé cargos, qué políticas pueden ser aprobadas, y cómo este tipo de 
acontecimientos políticos podrían afectar b s negoebs. Sn  duda, estas 
ideas hacen que el sistema político y sus riesgos sean comprensibles. 
Sin embargo, no b  hacen previste le.

QUÉ CUBRIR: Las ideas no califican como predicciones pre
cisamente por la impostoiüdad intrínseca de medir confiablemente 
situaciones desordenadas y mal estructuradas. El mundo político 
es complejo, su característica inalienable es la ambigüedad y su 
tendencia a cambiar es alta Para complicarte más, son las muchas 
variables y su interacción b  que da forma a un sistema político. La 
situación de riesgo político se vuelve más difícil a medida que las 
empresas incoratonan en b s  mercados emergentes, cada uno con sus 
peculiaridades políticas. Ir de Estados Unidos a México puede reflejar 
i r  gran cambb, pero palidece en comparación con la diferencia entre 
Estados Unidos e Indonesia. No importa qué tan potente sea la hoja de 
cáicub o perspicaz el experto, las dimensiones y la dinámica de un 
ambiente político desafian la especificación precisa. Por cierto, desa
rrollar amplbs marcos que anticipan peligros impredectebs es juego 
Impb. Sin embargo, la gestión prudente de los riesgos de la política 
comienza por rechazar el espejismo de que uno b  puede hacer. El 
objetivo es la explicación, no la predicción.

CÓMO CUBRIR: Esto, desde luego, plantea una pregunta de teme- 
dato: ¿Cómo cubrir la exposición de mi empresa? Normalmente, las 
EMN, aplicando un enfoque pasivo, subcontratan el proceso de admi
nistración del riesgo político. Razonan que el mejor escudo es comprar 
seguros de riesgo político — esencialmente, la mejor ofensiva es una 
buena defensa— . Considere la flexibilidad que se obtiene a través de 
este enfoque. Pueden comprar cobertura que protege las operaciones 
de una matriz contra riesgos políticos, incluyendo expropiación por 
parte del gobierno, abandono involuntario y daños causados por vb-

^  C o n tra p u n to
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se hace arbitrariam ente, todos sufren porque "desconfiar del poder judicial", razonaba H on oré de  
Balzac, "m a rca  el com ien zo del fin d e la sociedad ".

SISTEMAS JURÍDICOS
El sistem a ju ríd ico  especifica las reglas que regulan el com portam iento, los procesos p or los cu a
les se aplican las leyes y los procedim ientos utilizados para resolver quejas. L os sistem as jurídicos 
difieren entre países debido a variación en las tradiciones, los antecedentes, usos, costum bres, o  
p receptos religiosos. Pero, celeris paribus, un  sistem a jurídico pretende instituir n orm as que ap o
yen la form ación d e negocios, regulen las operaciones y estabilicen las relaciones. H acerlo  con  
éxito  asegura que una sociedad pueda lograr el desarrollo económ ico, y  cu an d o  surjan desacuer
d os, resolverlos sin recurrir a  la anarquía.

L os sistem as jurídicos m odernos com parten  tres com ponentes:

• derecho constitucional q ue trad u ce  la C onstitución de un país en un sistem a jurídico  justo y  
ab ierto , establece el m arco  ap ropiad o  para el sistem a d e  g obierno, y  define la au torid ad  y el 
procedim iento d e  los órgan os políticos q ue establecen las leyes.

• Derecho penal q ue p ro teg e  a  la sociedad especificando q ué con du ctas so n  d elictivas y prescri
biendo las pena liza ciones para quienes incum plan sus norm as.

• Derecho civil y mercantil q ue g aran tizan  la equidad y la eficacia en las transacciones co m ercia
les. A pelan a los derechos privados y m edian en la regulación d e  las relaciones y b s  co m p o r
tam ientos entre individuos y organizaciones.

A spectos de toda clase influyen en las accion es d e  las em presas m ultinacionales en el país 
anfitrión.91 N uestro caso  d e  introducción, p or ejem plo, m uestra có m o  las tradiciones y p rácticas  
jurídicas d e C hina atraen , retienen y disuaden la inversión extranjera. Por ejem plo, los inversio
nistas occidentales están acostum brados a gestionar bajo leyes transparentes de bancarrota que 
protegen a los acreedores. En C h ina, sin em bargo, esta tradición orientada a fom entar la inversión  
no ha sido ad op tada; p or lo tanto, la ley C hina protege actualm en te a los deudores.

E l tipo d e sistem a jurídico de un país determ ina la realización de  
las transacciones de n egocios, quién tiene qué derechos y obligaciones, y  qué recursos jurídicos 
están disponibles para quienes creen que han sido agraviados. C om p ren der los m atices del sis
tem a jurídico destaca varias cuestiones: ¿L as leyes están b asad asen  ab stracciones o  en la p ráctica?  
¿Los jueces o  jurados aprueban un juicio? ¿E s la justicia una cuestión del hom bre o  com petencia  
d e  la divinidad? ¿L as conexiones personales hacen que triunfen los hechos del caso? Así com o  
suenan d e  peculiares estas preguntas, así b s  negocios internacionales llevan a  los gerentes a si
tuaciones donde esos factores influyen en la legalidad d e  sus acciones.

El m apa 3 .3  identifica los sistem as jurídicos que prevalecen en todo el m undo. Los gerentes se 
enfrentan a cinco tipos: ley  común, ley o v il, ley teocrática, ley de usos y  costumbres, o  mixto.

L e y  c o m ú n  Un sistem a d e ley com ún se basa en la tradición, en precedentes d eclarados por un 
juez y  en el u so. Respeta la jurisprudencia establecida en la resolución de conflictos. Los funciona
rios judiciales hacen referencia a la legislación y los có d ig o s legales, pero sólo después d e  conside
rar las reglas del tribunal, las costum bres, el razonam iento judicial, decisiones judiciales previas 
y  los principios d e  equidad. L os tribunales de leyes com unes basan su s decisiones en pronuncia
m ientos judiciales anteriores m ás que en los cód igos legislativos. El can o n  del stare decisis (o  pre
cedente) seguido p o r b s  tribunales es una característica distintiva del sistem a d e  ley com ú n . Este 
sistema tiene legados angloestadounidenses; predom ina en, entre otros países, C an ad á, Estados 
Unidos, India, H ong Kong, Inglaterra, N ueva Zelanda y Australia.

L ey  civil U n sistem a de ley civil se basa en la codificación sistem ática d e leyes accesibles y d eta
lladas. Asigna a funcionarios políticos, no a jueces em pleados p o r el gobierno, la responsabilidad  
de trad u cir b s  principios jurídicos en un com pendio d e  estatutos. En lugar de crear la ley, com o  
en el sistem a d e ley com ún, los jueces aplican b s  estatutos pertinentes para resolver con trover
sias. En co n traste  con  el stare decisis, en un sistem a d e  ley civil los funcionarios judiciales n o están  
obligados por el precedente.92 Sin em bargo, b s  códigos estatutarios estipulados en form a precisa

El sistema jurídico e s  ei 
mecanismo instituido para 
crear, interpretar y aplicar 
las leyes en una jurisdicción 
formal.

Los sstem as ¡uríd>oos 
modernos están compuestos 
del derecho constitucional, 
derecho penal y derecho civil 
y mercantil

NRG£

Hoy, los gerentes enfrentan 
cinco tipos de si stemas
jurídicos en el mundo:

• Ley común.

• Ley civil.

• Ley teocrática.

• Ley de usos y costumbres

• Mixto.

! La ley común se basa en 
I precedentes judiciales.

I La ley civil está basada en 
| leyes estatutarias.
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M A P A  3.3 El am plio m undo de los sistem as jurídicos

la  g*obaloac«ón d e  las prácticas com erciales Impulsa la estandarización d e  ley es^ eg lam on tos y  políticas e n tre  países. Aun asi, lo s  p un tos d e  vista filosóficos 

y las  o rien tacio n es p rácticas  dan p o r resu ltado  diferentes tip os d e  sistem as |urídicos.

íu fn tr :  U ru v m d id  d r  Ottnwa, 'W b rld  Legal S y a tn ra ', en : hnp-//wwvr gm g lob r ca/ »ng/in d rxp hp

NM k itote p ir  A *  «  fn y r a a fa  iir  M m vtor. I» m ía  ae q v o x m  a la J>ytan<m U & O a k r*  ti Fnm tbr. m  rmfwryw. cuanto m ía te d rj»  M  faiaitor. n áa tr  Jóitrm rm a la detonen ir
futa Ottít-

■  Ley civil 

Ley com ún 

Ley m usulmana 

Ley de usos y  costumbres 

E 2  Sistema mixto

Las leyes teocráticas 
se  basan en enseñanzas 
religiosas.

l a  ey do  usos y costumbres 
se basa en normas de 
comportamiento practicadas 
durante un largo periodo.

restringen su autoridad para interpretar la le)'. La ley civil constituye el tipo m ás generalizado  
de sistem a jurídico en el m undo, se aplica de diversas m aneras en aproxim adam ente 150 países 
com o Alem ania, Francia, M éxico y Jap ón .

Ley te o c rá tic a  Un sistem a d e ley teocrática se basa en doctrina religiosa, preceptos y creencias. 
La m áxim a au torid ad  legal recae en los líderes religiosos, quienes regulan  las transacciones de  
negocios y  las relaciones sociales basándose en su interpretación del texto  sagrado. Por ejemplo, 
el presidente de Irán, M ahm oud A hm adinejad, debe obedecer al líder suprem o de Irán, Ayatolá 
Ali K ham enei, quien tiene la últim a palabra en asuntos d e  im portancia nacional. Las leyes teocrá
ticas no ven ninguna separación entre Iglesia y F.stado; el gobierno, las leyes y la religión son uno. 
El sistem a teocrático m ás p revalente, el m usulm án o  islám ico (o Shari'a), se basa en el C o rán , la 
Sunnah  (decisiones y d ich os del profeta M ahom a), los escritos d e eruditos islám icos y el consenso  
de com u n id ades legales en países m usulm anes.93 I j  ley m usulm ana prevalece en M edio O riente  
y el norte de Á frica. L os países m odernistas (por ejem plo, Turquía, Indonesia), los tradicionalistas  
(com o K uw ait y M alasia) y los funda m enta listas (por ejemplo, Irán, Arabia Saudita), sin em bargo, 
abogan por diferentes interpretaciones de la Shari'a.

Ley d e  u s o s  y  c o s t u m b r e s  Un sistem a de leyes de u sos y costum bres refleja la sabiduría d e  
la experiencia cotidiana o , dicho m ás elegante, legados espirituales y  tradiciones filosóficas. 
Afianzan la ley en m u ch as com unidades indígenas, definiendo derechos y  responsabilidades d e  
los m iem bros. La legitim idad proviene no de una institución o  persona poderosa, sino d e indivi
duos q ue reconocen los beneficios d e cum plir con las n orm as de la com unidad. L os delitos son  
tratados com o ag rav io s — p or ejem plo, ofensas privad as o lesiones— en lugar de delitos contra el 
Estado o  la sociedad . La ley de usos y costum bres prevalece en m uchos países en desarrollo, p ar
ticularm ente en los d e  África.94 P ocas n aciones operan bajo un sistem a jurídico totalm ente (puro)
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de u sos y  costum bres. Ese tipo de sistem a juega un papel en m u ch os países que tienen un sistem a  
jurídico m ixto.

Sistema m ixto  U n sistem a jurídico m ixto surge cu and o una nación utiliza d os o  m ás d e los 
tipos anteriores. El mapa 3.3 m uestra que la m ayoría d e  estas naciones se encuentra en África y  
Asia. Por ejem plo, Nigeria tiene un sistem a jurídico m ixto que com prende las le)’es com ún, teo
crática y de u sos y  costum bres. Pakistán m ezcla la ley com ún (un legado d e  la influencia colonial 
británica) y la ley teocrática. Indonesia, p or el contrario , com bina la ley teocrática co n  sus có d i
g o s civiles. O ficialm ente, el sistem a jurídico de Estados U nidos se clasifica co m o  d e  ley com ún. 
Técnicam ente, es m ixto d ebido al uso de Louisiana de la ley civil francesa con  la ley penal inglesa.

TENDENCIAS EN LOS SISTEMAS JURÍDICOS
A  m edida que la tercera ola de dem ocratización avanzaba p o r el m undo, prom ovió norm as de 
justicia e  instituyó p rácticas del debido proceso. En consecuencia, en m uchos países, la ley se 
hizo m ás transparente, los tribunales son  m ás im parciales y los funcionarios m ás responsables. 
A ctualm ente, el repliegue de la dem ocracia, por las señales de av an ce  del totalitarism o, empuja 
a los gerentes a identificar probables cam bios en los sistem as jurídicos. El análisis com ienza p or 
acep tar que los gobiernos totalitarios utilizan el sistem a jurídico p ara regular la activ id ad  em p re
sarial d e  m od o q ue incondicionalm ente ap oy e  y  sostenga al E stado. N o  existe separación entre 
le)' y  Estado; la ley es un instrum ento que utiliza el Estado para con trolar los asu ntos públicos 
y privados. D icho sin rodeos, la justicia no es  ciega sino arbitraria, opresiva y servil para co n  el 
Estado. R ecuerde las observaciones anteriores sobre la justicia en China. H acer negocios allí, dijo 
un observador, significa tra tar con  "u n a  sociedad que... tiene un m ontón d e  reglas, pero rara vez  
se aplican. C hina p arece estar dirigida por m agistrales em presarios d e  espectáculos: las ap arien 
cias im portan m ás que el fondo, las reglas están  allí p ara ser distorsionadas". A dem ás, el estatus 
del PC C  p or encim a de la ley com plica aú n  m ás el p od er determ inar lo q ue es correcto  y  lo 
que está m al.95

En otro tiem po estuvieron en la periferia d e  la econom ía m undial, 
pero ah ora los m ercados em ergentes ocu pan  el escenario  principal. C ad a  vez m ás, su acelerado  
desarrollo enm arca la interpretación que hacen los gerentes de los sistem as jurídicos. En particu
lar, el fuerte desem peño d e  las econom ías em ergentes empuja a los gerentes a rc cv alu ar su base 
filosófica d e la ley con  el fin de com p ren d er cóm o se aplica. Específicam ente, el ascen so d e  las 
econom ías em ergentes, junto con  su s diferentes concepciones de la legalidad, requiere que los 
gerentes se pregunten: "¿C u ál es la tase del estado de derecho en determ inado país?".

Rev is ión  do  c o n c e p to
Com o vimos en el capítulo 
1, los entornos de negocios 
varían Ciaro, existen puntos 
de convergencia, pero llevar a 
cebo negocios internacionales 
significa reconocer la 
existenoa de diferencias 
fundamentales entre países. 
Aquí, destacamos las 
diferencias en los sistemas 
jurídicos.

NRC®
Rev is ión  de con ce p to
Tal com o se desarrolló en 
el capitulo 2, sabem os que 
la orlentacióncultural de un 
país baca los estándares de 
responsabilidad, equidad 
y  justioa influye en los 
principios que prevalecen en 
su entorno jundico

4  La Dam a de  la Justioa, 
vista aquí en la Plaza Rómer 
en Frankfurt, Alemania, 
es una personificación 

alegórica de la fuerza moral 
del estado de derecho.
fu e n t e  i  ntrrlight/Shuram coc lc.com
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El dominio del hombre 
sostiene que un gobernante, 
en  cualquier forma, tiene 
autoridad que no está sujeta 
a la ley.

El dominio del hombre 
afianza el sistema jurídico 
en  los estados totalitarios.

El estado de  derecho 
sostiene que ningún 
individuo se  encuentra por 
encima de leyes que estén 
daremente especificadas, 
sean comprendidas 
comúnmente y sean 
api cadas con justicia

NRGS>

B  d o m in io  d e l  h o m b r o  El dom inio del hom bre sostiene q ue el m áxim o p od er reside en una 
persona cuya palabra y cu yo capricho, sin im portar cu án  injusta o  torcido sea, es ley. D urante  
gran p arte  de la historia, gobernantes y ley fueron sinónim os — la ley era la voluntad d el gober
nante, así fuera llam ado rey, reina, em perador, em peratriz, shogun, zar, raj, jefe, califa, y  así por 
el estilo— H oy, m u ch os d e  estos títulos han d ad o  p aso  a o tros, co m o  presidente, em ir, com an 
dante, generalísim o, d ictador, líder suprem o, o , en  el caso  de C orea del N orte, "querido líder". El 
dom inio del hom bre define un sistem a jurídico en el que las acciones del hombre, en cualquier 
form a y co n  cualquier título, no están restringidas p or una constitución, reglam entadas p o r los 
códigos penales, o  abiertas a la oposición. En C h ina, p or ejemplo, los m iem bros de m ayor ran go  
del PCC le responden en prim er lugar al propio P C C , no a la ley del país, cu an d o  son acusados d e  
irregularidades precisam ente porque "el partido se encuentra fuera y p or encim a d e la l e y " 97

El dom inio del hom bre es un dispositivo instrum ental d el totalitarism o. U n sistem a jurídico  
aterrizad o en este sistem a da rienda suelta al gobierno para suprim ir am en azas, o  prem iar el 
apoyo, a la au torid ad  del Estado. Las cuestiones constitucionales son discrecionales, la ley penal 
es arbitraria y el oportunism o tiñe los asuntos com erciales y  civiles. La ley es un ap arato  del Es
tado. En lugar de ser deficiente, la justicia está ausente.

B  e s t a d o  d e  d e r e c h o  El estado de d erech o  es el sello d e una dem ocracia; en su ausencia, la 
dem ocracia no puede existir.98 FJ estad o  de derecho instituye un entorno político y social justo, 
g ira n  tiza el cum plim iento de los con tratos com erciales y  las transacciones d e negocios, y res
guarda los derechos de propiedad y la libertad individuaL L os ciudadanos y las em presas con
fían en este gobierno para validar las leyes, los cód igos y  estatutos. El estado d e derecho regula 
el com portam iento  del "h o m b re" com o lo simbolizan los funcionarios públicos. L os estándares  
constitucionales son absolutos, es legítima la ley penal, y  los asuntos com erciales y  civiles están  
afianzados en sus principios. La ley es  independiente del Estado.

El estado d e d erecho a m p ara que la autoridad  gubernam ental se ejerza legítim am ente d e  co n 
form idad con  las leyes escritas y públicam ente d ivulgadas. N adie, ya sea un funcionario público  
o  un ciudadano co m ú n , está p or encim a d e  la ley. Thom as Jefferson, por ejemplo, escribió en la 
D eclaración d e  Independencia de Estados U nidos que "to d o s  los hom bres son creados iguales" 
para transm itir la creencia de que tod as las personas, d esde los reyes hasta los cam pesinos, están  
sujetas a las m ism as leyes.99 M ás sim bólicam ente, frente a los tribunales de tod o  el m undo se  
encuentra la estatua de una m ujer que lleva una espada y una balanza, a  veces tiene una venda 
sobre los ojos y o tras v e ces tiene los ojos cerrad os. Su espada significa el p od er d e  la corte , su  ba
lanza simboliza las reclam aciones concurrentes de los peticionarios, y  sus ojos vend ados indican  
que la justicia se  im p arte  objetivam ente, sin m iedo o  favor, independientem ente d e  la identidad, 
el p od er o  la debilidad. La justicia es ciega p ara que la justicia sea im parcial.

El estado de derecho establece norm as inequívocas. En prim er lugar, los funcionarios son  
responsables an te  la ley d e la tierra. Segundo, las leyes son claras, han sido publicadas, son consi
d erad as co m o  legítim as y  protegen los derechos fundam entales. En tercer lugar, las leyes son d e 
sarrolladas, adm inistradas y ap licadas d e m anera transparente. Por últim o, todos los ciudadanos  
tienen acceso  a una m agistratura com petente, independiente y ética.100 En lugar de estar ausente, 
la justicia es om nipresente.

IMPLICACIONES PARA LOS G EREN TES
El con cepto  de estado d e  derecho se originó en la C arta  M agna de 1215, y fu e base para la evolu 
ción jurídica d e  m uchas econom ías desarrolladas, especialm ente de G ran  Bretaña, Estados U ni
dos, Francia y  A lem ania. En consecuencia, en O ccidente, tos derechos de propiedad, a  saber, la 
autoridad exclusiva para determ inar có m o  se utiliza un recurso, se d an  tan  p o r sentado que rara  
vez cru zan  p or nuestra m ente. N o  podem os decir lo m ism o en cuanto a m uchos países d e  Asia, 
Á frica, M edio O riente y  Sudam érica. A hí, el estad o  d e d erecho es una abstracción que ha influido 
en pocas instituciones. En el mejor d e  los casos, tiene un legado insignificante en las tradiciones 
legales de m uchos países que llevan largo tiem po en d esarrollo , y que ahora están surgiendo. En 
consecuencia, tos derechos de propiedad en países com o C hina —según vim os en nuestro ca so  de  
apertura del capítulo— , en Venezuela, Arabia Saudita, Rusia y  Vietnam son tan arbitrariam ente  
protegidos, si a caso  los protegen, q ue constituyen una preocupación con stan te.’01

El m apa 3 .4  indica que el estado de d erecho prevalece en los países m ás ricos y occidenta- 
lizados — es decir, Estados Unidos, C an ad á, Japón, N ueva Zelanda, Australia y la m ay o r p arte  
de Europa— •1C'2 En contraste, los países ubicados en la media luna alargada que inicia en el
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MAPA 3.4 Distribución mundial del estado de derecho

B  estado de derecho sostiene que la autoridad gubernamental es legítima solamente cuando se ejerce de acuerdo con leyes escritas y con 

procedimientos de aplicación establecidos. La codificación de este mapa se basa en el grado en que un país lleva a cabo el estado de derecha Asi .por 
ejemplo.Estados U nidos en el 90° percentü indica la omnipresencia d d  estado de derecha ftjr d  contraría la  calificación de Venezuela debajo d d  10" 

percenüt Indica la omnipresencia d d  dom nio  d d  hombre.
r e m a r  B añ ad o m  m ftrtln *  y m tiuiñtii'a* que pueden m r o n tn ir »  en : (1) Kaufrruinn, Daniel, K rtA j, Aart y  M avtnnxi, M m m n , ?010 *7 h v  VU>rldw ideCovem anre In d n lp n c  
M H hodology «ral Analytic.il Mky Kftmnh Wúrtíng Paper Serie* 505, The Wnrid Bank; (2 )  Kautm ann, Daniel, K nu y . A a rt y M attruazi. M aelm a, 2009. 'G e  v v m u v »
MjtDcrs V ltt  A gg  regale and Individual C ov cm an cc Indica Id ra 1996 2 0 0 9 ", P d icy  Rest a n k  Paper S e r ia  49 T í, The M brid Bank.

norte de Rusia, co rta  hacia el sur a trav és d e C h ina, form a un círcu lo  rumbo al sudeste de Asia, 
avanza hacia M edio O riente y se  extiende a través de África hasta Sudam érica, m uestran la mu
cha m ayor penetración del dom inio del hom bre. En conclusión, el dom inio del hom bre sustenta  
los sistem as jurídicos de m u ch os países em ergentes. Los gerentes, observando estos m ercad os de  
rápido crecim iento, se dan cuenta de que donde oficialm ente no h ay  ningún derecho form al en su  
lugar, hay o tra ley en su lugar — el dom inio del hom bre.

La tendencia hacia el totalitarism o en m uchos países en desarrollo com plica las cosas. Una vez  
más, vea el m apa 3.4 . C ad a país q ue la organización Freedom  H ouse califica com o "Parcialm en te  
libre" o  "N o  libre" se ubica en la una posición creciente hacia el dom inio del hom bre". L o  m ism o  
ocu rre  con  los países clasificados co m o  regím enes híbridos o  autoritarios p o r la unidad de inteli
gencia de The Economist. La incertidum bre sobre cuál es la base de la ley y  cuáles son los objetivos 
d e  los gobiernos en gran  p arte del m undo crea una situación d esconcertante para los gerentes. F.l 
funcionam iento de las econom ías occidentales les otorga el beneficio de una aplicación coherente  
y sistem ática de leyes legítim as. Pocos países en desarrollo ofrecer tales garantías. En Alem ania, 
por ejem plo, las m edidas ad op tadas p o r las em presas extranjeras con tra  las em presas locales que  
falsifican constantem ente su s p rodu ctos resultan decisivas. Los infractores son detenidos y  casti
gados. En Vietnam, el m ism o tipo de acciones legales ha dem ostrado no tener poder. Allí, co m o  
en otros sistem as del dom inio del hom bre, las ó rd enes judiciales, m edidas cautelares y d em an das  
quedan atrap ad as en una m áquina jurídica de m ovim iento lento q ue responde al hom bre, no a 
estándares legales legítim os.103 Prosperan los infractores congraciados con el "h o m b re".

Sin d uda, una EM N que actú e  con  prudencia sim plem ente podría elegir evitar los m ercados  
dom inados p or el dom inio d el hombre. Éste fue el caso  p or largo tiem po. Desde ap roxim ad a
mente 1850 h asta el añ o  2000, la cuestión de la base de la ley en los países en desarrollo fue intras
cendente. Los m ercad os occidentales proporcionaban gran  can tidad  de oportunidades p ara la a c 
tividad productiva y rentable. Los m ercados en desarrollo  estaban en la periferia d e la econom ía  
mundial, fungiendo principalm ente co m o  fuente d e m aterias prim as. Alguna disputa ocasional

La incertidumbre sobre cuál 
es la base de la ley en un 
país en particular desafia 
la toma de decisiones
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Los aspectos operativos que 
los gerentes enfrentan en 
todo el mundo incluyen:

• Iniciar un negocio

• Firmar y hacer cumplir 
contratos.

• Contratar y despedir 
trabajadores

• Cerrar el negooo.

R e v i s ió n  d e  c o n c a p t o

B  capitulo 1 sugiere que 
los sistemas políticos 
dem oaAtcos otorgan a las 
EJMN la libertad de emplear 
sus 'm od o s  de negocios 
internacionales' preferidos. 
Observe, s n  embargo, que el 
(«pliegue de la democracia 
cea  inceitidumbre acerca 
de tener operaciones 
en determinados países. 
Cuando se trata de  aplicar 
oertos m odos de negocios 
internacionales, las naciones 
dependen de su sistema 
jurídico para fomentarlos, 
regularlos o  prohibirlos.

entre los lugareños y  la em presa occidental aventurera norm alm ente se resolvía a favor de los 
primeros. A hora, la desaceleración del crecim iento en O ccidente, agravad a p or las consecuencias  
de la crisis financiera, traslada a las econom ías em ergentes d e rápido crecim iento hacia el centro del 
m ercado global. Su fuente d e recursos productivos y d e bajo costo, junto con  el acelerad o poder 
de dem anda de los consum idores, es un can to  do sirenas que p ocas EMN pueden resistir. Tal 
com o razon ó  el C E O  de GE: "N o s  hem os globalizado alrededor d e  los m ercados... H oy v am os a 
Brasil, v am os a China, v am o s a India porque es d on d e están los clien tes".104 C o m o  resultado, y  
según sugiere nuestro ejem plo de apertura sobre C h ina, EMN acostum bradas p or largo tiem po al 
estado d e  derecho llegaron a un acuerdo co n  el dom inio d el hom bre.

A lgunos form ulan hipótesis d e  que los países en desarrollo, espe
cialm ente las econom ías em ergentes de rápido crecim iento com o C h ina, A rgentina, Rusia, Perú, 
Arabia Saudita, Tailandia y M alasia, seguirán el precedente de los p aíses d esarrollados y recono
cerán el estado d e derecho co m o  base de la legitim idad. A m edida que los países occidentales se  
m udaron de una econom ía agraria a una industrial, la sociedad respetó cada vez m ás los derechos  
de propiedad. El desarrollo económ ico finalm ente requirió un sistem a jurídico q ue ya no apelara  
al hom bre en el p od er sino a  la ley escrita para obtener orientación y resolución. Por lo tanto, 
extrapolando a partir de la historia occidental, algunos suponen q ue el cam bio del ruralism o al 
industrialism o en  los países en desarrollo acelerará su adopción del estado d e  derecho. La tercera  
ola de dem ocratización , con el cam bio ideológico afian zado  en el C onsenso de W ashington, ha 
apoyado esta suposición.

El retroceso de la dem ocracia, junto co n  el surgim iento del C onsenso d e  Beijing, em puja a los 
gerentes a ajustar su s pronósticos. A hora, el escenario m ás realista es aquel en el que los países en 
desarrollo m igran de una base de gobierno a  otra — es decir, del dom inio del hom bre al "gobierno  
mediante la ley" y su  noción implícita de que incluso el gobernante está sujeto a la ley— . En el 
ideal, la correspondiente adopción de los principios d em ocráticos reforzará esta transición, sen
tand o las bases para que la sociedad a cep te  el estad o  d e  derecho. A un así, las tendencias forman  
espirales sorprendentes. Recientes circunstancias com plican la evolución p royectad a. El repliegue  
de la dem ocracia ha desacelerado, y en ocasiones revertido, el p rogreso  precisam ente porque el 
estado d e  derecho es la antítesis del totalitarism o. Por lo tanto , los gerentes supervisan la tercera  
ola de dem ocratización, esperando que su legado prom ueva el estado de derecho o, p or el co n tra
rio, tem erosos d e  que su retirada prolongue el d om inio del hombre.

Cuestiones jurídicas en los negocios internacionales
Las diferencias en  las ideologías políticas plantean a  m enudo problem as operativos. Esta situ a
ción se agrava p or el hecho d e  que los países utilizan cualquiera de cinco  tipos d e  sistem as jurídi
cos p ara regu lar el en torn o de los negocios. A dem ás, las n uevas form as d e actividad  em presarial, 
junto co n  los patrones cam biantes d el com ercio y  las inversiones, colocan a  las em presas m ultina
cionales en situaciones jurídicas inciertas. El caso  siguiente identifica los principios q ue guían la 
tom a d e  decisiones cotidiana.

A SPECTO S OPERATIVOS
Las em presas cum plen  con  las leyes locales a l iniciar, ejecutar y  cerra r un negocio. A dem ás, a c 
tividades tales com o co n tratar trabajadores, obtener crédito , p roteger a los inversionistas, p agar  
im puestos, realizar com ercio  transfronterizo y  cum plir con tratos, cum plen tam bién con  las leyes 
aplicables. En teoría, las regulaciones d e  negocios están  d iseñadas de m odo eficiente, son fácil
m ente accesibles y están adm inistradas francam ente. L as em presas m ultinacionales a menudo  
experim entan lo contrario .

Un em presario recuerda su experiencia sobre la puesta en m archa de su prim era em presa en 
su país natal, Brasil. Encontró que conseguir las autorizaciones, licencias y perm isos para iniciar 
un nuevo negocio — en siete ministerios diferentes—  le tom ó cerca de 150 días. C uando com enzó un 
negocio en Estados U nidos, sin em bargo, "e n  el lapso de una sem ana había form ado una LLC  
(corporación de responsabilidad lim itada), constituida en D elaw are, y  abierto las cuentas ban- 
ca ria s" .105 Esta últim a situación es cada vez m ás la norm a. I-os legad os d e la tercera ola d e  
dem ocratización, enriquecidos p or el em puje para m ejorar la eficiencia d e la globalización, han  
estandarizado m u ch as características de los entornos jurídicos.
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l a  tabla 3 .4  m uestra có m o  algunos países regulan las operaciones d e  negocios. Veamos algu 
nos detalles.

Iniciar un negocio implica activ idad es com o registrar su nom bre, elegir la estructura  
fiscal ad ecu ad a, obtener licencias y perm isos, organizar el crédito y co n tra tar un seguro. A lgunos  
países aceleran  este proceso; otros no. P or ejemplo, iniciar un negocio e s  un proceso sencillo en 
A ustralia, d on d e se  requiere un procedim iento de registro que abarca las declaraciones fiscal, la
boral y adm inistrativa. Por el contrario , India im pone 13 requisitos d e procedim iento, incluyendo  
regulaciones p ara los depósitos bancarios, tribunal d e  registro, beneficios para la salud, y así su 
cesivam ente. El resultado: tom a alrededor de d os d ías iniciar un negocio en A ustralia, pero cerca  
d e 30  días en India. Aun así, al m enos es posible reconfortarse de p od er evitar iniciar un negocio  
en Surinam  — d on d e h ay  que realizar 13 procedim ientos q ue consum en 694 días an tes d e  iniciar 
un negocio.

Una vez en funcionam iento, las em presas firman  
y  h acen  cum plir co n trato s con  los com p rad ores y  vendedores. U n  con trato  es  un acu erd o  legal 
vinculante que intercam bia form alm ente prom esas, de las cu ales su incum plim iento desencadena  
acciones jurídicas. La "san tid ad " d e un con trato  es vital para las transacciones com erciales. La 
C onvención sobre C ontratos para la Venta Internacional de Bienes establecida p or las N aciones  
U nidas contiene d irectrices específicas para la negociación y  el cum plim iento d e contratos. Aun  
así, las norm as varían  entre los tipos de sistem as jurídicos. L os países con  un sistem a d e  ley c o 
m ún, p or ejemplo, fom entan con tratos precisos y  detallados, m ientras que aquellos con  sistem a  
d e  ley civil fom entan los con tratos m enos específicos.

Rev is ión  de c o n c e p to
Los capítulos 1 y 2 analizar» los 
ingresos y la riqueza 
como recursos nacionales 
También muestran cómo 
la disponibilidad de tales 
recursos influye en las 
acciones que  emprenden 
los países, tanto ricos como 
pobres, para desarrollar sus 
entornos de negocios. Estos 
factores también influyen 
en el enfoque de los paisas 
para regular las operaciones 
locales de empresas 
multinacionales.

TABLA 3 .4  L as re g la s  d el ju e g o

Econom ía Iniciar un negocio Hacer cu m plir contratos Cerrar un negocio

Costo C osto4 Tasa de
Número (% del Número (% del recuperación C osto3

de Tiem po ingreso de Tiem po3 ingreso (centavos Tiem po (% de la
procedim ientos1 (D ías) per c ip ita ) procedim ientos2 (Días) per cápita) por dólar) (Años)

Austra lia 2 2 0.7 28 395 20.7 813 1 8
Brasil 15 120 73 45 616 163 17.1 4 12
Canadá 1 5 0.4 36 570 223 917 0 3 4
C h ad 13 75 226.9 41 743 457 0 P N P * P N P

C h ina 14 38 45 34 406 l i . l 36.4 17 22
Francia 5 7 0.9 29 331 17.4 452 1.9 9
Alem ania 9 15 4 8 30 394 14.4 511 13 8

Guatemala 12 37 49.1 31 1459 263 273 3 15
India 12 29 563 46 1420 393 163 7 9
Japón 8 23 73 30 360 22.7 92.7 0.6 4
República 8 14 147 35 230 103 817 13 4
de  Corea

Federación 9 30 3 3 37 281 13.4 253 3 3 9
rusa

Inglaterra 6 13 0.7 28 399 23.4 883 1 6

listados U n ido s 6 6 IA 32 300 14.4 813 13 7

futrtlr. C om p ilad o  d e  “D o in g  Business 2011"', The W o rld  Bank.

Notas

N ú m e ro  de  procedim ientos a com pletar antea de  in iciar un  negocio.

N ú m e ro  d e  procedim ientos que requieren interacción entre las partes en  d ispu ta  o  entre éstas y  el juez o  funcionario judiciaL 

N ú m e ro  de d ía s  desde que  el dem andante ingresa la dem anda en «4 tribunal hasta que se logra u n  acuerdo.

Costo  incurrido durante la resolución  de  la d isputa, incluyendo honorario s judiciales y  d e  abogados.

Costo  del proceso de  bancarrota, in c luyend o  costos judiciales, costos d e  practicar con  falta de solvencia y  gastos asociados. 

Actualm ente n o  se practica.
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R ev isió n  d e  c o n c a p to
Un tema del texto ®3 le noción 
de vínculos y relaciones 
entre individuos, empresas, 
países e instituciones.
Aquí, enfatizamos la 
importancia de vínculos 
y releóones entre ideas e 
ideales, específicamente 
las interrelaoones entre su 
tipo de sistema político, su 
organización de la filosofía 
legal y su doctrina de la ley 
prevalecente Hacer estas 
conexiones ayuda a evaluar 
la naturaleza sstém  ica deI 
entorno de negocios de un 
país.

Los paises más ricos regulan 
menos las actividades de 
negocios, mientras que 
los paises más pobres las 
regulan más.

Tendencias sim ilares se m uestran en las políticas de cum plim iento de contrato . A ustralia, 
N oruega y  Reino Unido im ponen el m enor núm ero d e  procedim ientos d e ejecución. Burundi, 
A ngola, Bolivia, C am erún, El Salvador, M éxico y  Panam á requieren m uchos procedim ientos. Los 
países varían en cu an to  al intervalo d e  tiem po necesario para hacer cum plir un contrato ; Singa- 
pur, el ejecutor m ás veloz, necesita 150 d ías, Estados U nidos cerca d e  300 días, y  Tim or-Lcste, el 
m ás lento, 1800 días. En prom edio, a lo  largo de 185 países, el prom edio es d e 615 días para resol
ver una disputa d e contrato.

N o  im porta d ón d e esté usted operando, tendrá que con tratar trabaja
dores y, cu a n d o  sea  necesario, despedirlos. Se pensaría que el sentido com ún guía las decisiones 
jurídicam ente adecuadas. Las cuestiones jurídicas del m undo, sin em bargo, rara vez son francas. 
Singapur, N ueva Zelanda y  Estados U nidos figuran entre los países con  los estatu tos de regula
ción laboral m ás flexibles. C hina tiene la m ayor flexibilidad en la contratación  y  el despido y  la 
m ay o r discreción en el establecim iento d e  las condiciones de em pleo {h oras de trabajo, salarios 
m ínim os y p restaciones). En cam bio, A ngola, Bielorrusia y P arag u ay  restringen  el d esp id o  d e  
los em pleados e  im ponen indem nizaciones generosas. El gobierno nacional de India impone 55  
leyes laborales y  su s estados agregan o tras 150, m ás o  m enos, q ue regulan la contratación  y el des
pido. La Ley d e  C onflictos Laborales, p o r ejemplo, requiere que cualquier em presa q ue em plee a 
100 o  m ás trabajadores tenga que obtener el perm iso del estado, incluso si a la com pañía la han  
golpeado tiem pos difíciles, an tes de despedir a nadie.106

C errar un negocio im plica m ás que ponerle can d ad o  a  las puertas. En Es
tados U nidos, el Servicio d e  R ecaudación Tributaria requiere que se le inform e sobre la venta d e  
activos, p agos a subcontratistas y  term inación d e  los planes de jubilación. En O ccidente, el pro
ceso de quiebra está afianzado en la L ey  inglesa de Bancarrota de 1732, la prim era le)' m oderna en 
abordar esta cuestión, y en su revisión hecha p o r Estados U nidos en  1800.

Irlanda, Japón, C an ad á y  1 Iong K ong hacen que cerra r las p uertas sea tanto ráp ido  (de cu atro  
a ocho m eses) co m o  barato  (entre 1 y  10 p or ciento d e  la propiedad). La situación es diferente en 
los países en desarrollo. En India, la falta d e  un código com p leto  de bancarrota complica tra tar  
con acreedores, funcionarios y tribunales. Esta lim itación desalienta la quiebra. En consecuencia, 
4 de cada 10 mil em presas quiebran en India, en com paración con 350 por cada 10  mil en Estados  
U nidos. La quiebra en Indonesia, Vietnam y E cuad or es lenta (va de cinco a och o añ os) y costosa  
(entre 10 y  3 0  p or ciento de la propiedad). Varios países, entre ellos Burundi, Sudán, C am boya, 
Afganistán, G uinea-Bissau, y Dominica no estipulan ninguna norm a que regule la disolución.

L os d atos indican una relación inversa entre la riqueza general de una nación  
y su s  tendencias para regular la actividad empresarial. En general, los países m ás ricos regulan m e
nos y los países m ás pobres regulan más. En países d e  altos ingresos (por ejemplo, Estados Unidos, 
Francia, Japón), e l núm ero prom edio de procedim ientos para iniciar un n uevo negocio es siete; es 10 
en países de ingresos m edios a altos (por ejemplo, M éxico, Polonia, M alasia), 12 en países de ingre
sos m edios a bajos (digam os Brasil, Jam aica, China), y  11 en países de bajos ingresos (com o Angola, 
Ghana, Vietnam). A dem ás, los sistemas jurídicos d e  las naciones m ás ricas tienden a regular las ac
tividades operacionales m ás consistentem ente que los países más pobres, com o era de esperar, dada  
la prevalencia del estado d e derecho en los prim eros y del dom inio del hombre en los últim os.1"7

La tabla 3 .5  identifica los países m ejor y  p eor clasificados cu yas políticas jurídicas com ponen  
los entornos de negocios que d an  m ás o  m enos apoyo. En cu an to  a lo prim ero, Singapur ha d e 
sarrollado un código jurídico integral que fomenta el am biente d e negocios m ás favorable del 
m undo. P or el con trario , las deficiencias jurídicas de República C entroafricana crean  el en torn o  
de negocios m enos favorable del m undo. Estas clasificaciones confirm an una relación im portante. 
La m ayoría de los países m ejor clasificados en la tabla 3 .5  tienen un sistem a político dem ocrático, 
un sistem a jurídico com ún o civil y una doctrina del estad o  d e  derecho. En con traste , la m ayoría  
de los países d e  ran g o  inferior tienen un sistem a político totalitario, un sistem a jurídico m ixto (en 
gran p arte  civil, d e costum bres y teocrático), y una orientación al dom inio del hom bre.

P reocupaciones estratégicas
Las preocupaciones rutinarias enfocan la atención  d e los gerentes en las operaciones diarias. Las  
preocupaciones estratégicas cam bian  el interés de los gerentes a cuestiones de largo plazo. El
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T A B LA  3.5 Regu lac ión  de las ope rac ione s de n e go c io s  en pa íse s se lecc ionados

0  Banco M u n d ia l clasifica 183 pataca en cuanto  a * u  respectiva facilidad para hacer negocios — altas 
puntuaciones sign ifican  entornos d e  negocios favorables, u na  puntuac ión  baja ind ica  lo  contrario— . 
Técnicamente, el Indice de  facilidad para hacer negocios pnanedia el percentil del pub en diez dimensiones: 
com enzar u n  negocio, tramitar perm iso s de  construcción, contratar trabajadores, registrar p ro p ied ad e s 
obtener créditos, proteger a lo s inversionistas, p ago  d e  im puestos, com ercio trarafnintrrizo, cum plim iento 
d e  contratos y  facilidad para obtener la energía eléctrica.

País Clasificación País Clasificación

S in gap u r 1 N íg e r 174

H o n g  K o n g 2 Tímor-l.e*te 175

N ue va  Zelanda 3 Rep. Dem . del C ongo 176

Reino U n id o 4 G u inea-B issau 177

Estados U n ido s 5 Rep. de l C o n g o 178

Dinam arca 6 Santo  Tom é y  P rinc ipe 179

C anadá 7 G uinea 180

N oruega 8 Eritrea 181

Irlanda 9 B u ru nd i 182

Australia 10 República  Centroafricana 183

FWn/r-Dning Bumiww.  2011, TTw WAirld &m»

entorno jurídico de un país influye en las decisiones estratégicas de las em presas m ultinacionales 
sobre la fabricación, com ercialización y protección de las características únicas de un producto.

PAIS DE ORIGEN V CON TEN ID O  LOCAL
Las leyes nacionales afectan  el flujo d e  productos a tra v é s  de las fronteras. Para determ inar 
los carg o s p or el derecho a im p ortar un producto, los gobiernos anfitriones elaboran leyes que 
consideran el país d e origen  del producto : el p aís d on de fue cultivado, p rodu cido  o  fabricado. 
A lgunos países aplicarán esta política a las etiquetas del producto, bajo el título C O O L (counfry- 
of-origin-labelmg, etiquetado de país de origen), p ara inform ar a los consum idores y ap oyar a los 
p roductores locales.

Los gobiernos prefieren que las EM N fabriquen una m ayor proporción de un p roducto en el 
m ercado local. Para estim ular a las em presas renuentes, los gobiernos recurren  a n orm as d e  co n 
ten id o  local. P o r ejemplo, N igeria requirió que las com pañías petroleras extranjeras aum entaran  
su  nivel de actividades en el país. En el m om ento, sólo alred ed or de 5  p or ciento de sus activ i
dades tenia lugar en N igeria. El gobierno pretendía im pulsar esto  a  40  p or ciento co n  la exp ecta
tiva d e que se cap acitaran  personas p ara realizar trabajos de ingeniería, así com o adquirir nuevas  
tecnologías.

Las p reocupaciones sobre la desaceleración d e  los m ercados tras la crisis financiera global han  
aum entado la popularidad d e  los reglam entos sobre país de origen  y contenido local, así com o  
d e su  prim o populista, las campañas de comprar Iocalmente. Mm Indonesia, p or ejem plo, penalizó a 
los funcionarios públicos que no com p ran  alim entos, bebidas, zapatos, ropa, m úsica y  películas 
de producción local. En H angzhou, China, los consum idores consiguieron un subsidio si co m 
praban equipos locales. Estados U nidos incluyó disposiciones "B uy A m erican" en p royectos de  
infraeftructura financiados por el estím ulo y  que requieren de hierro y  acero com prados a provee
dores estadounidenses. Políticas sim ilares exigirían que los $ 20  mil millones asignados a digital izar 
los registros m éd icos se destinen exclusivam en te a em p resas estadounidenses, así co m o  se 
requiere al D epartam ento de Defensa que com pre paneles solares a em p resasd e Estados U nidos.109

Los políticos locales ordenan los p rogram as de com pra local e  im ponen regulaciones de  
contenido local para p roteger los puestos de trabajo, ap acigu ar a los votantes, a p lacar intereses 
especiales y  p reservar los ingresos fiscales. En consecuencia, el aum ento de riesgo político en el 
entorno em presarial local norm alm ente penaliza a las em presas internacionales.111 L os gobiernos, 
conscientes de este problem a, tratan  de obtener soluciones refinadas. P or ejemplo, au nq ue im pu
sieron reglam entos de contenido local en cu an to  a la com pra d e paneles solares (en tácita vio
lación a  las n orm as de libre com ercio), los funcionarios estadounidenses desalentaron los desafíos

la s  preocupaciones 
estratégicas que enfrentan 
los gerentes en todo el 
mundo ¡nduyen:

• Origen de! producto 
y  contenido local

• Comportam ento del 
mercado

• Jurisdicción legal.

• Seguridad del producto 
y responsabilidad civil
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Recuerde del capitulo 2 las 
maneras en que la cultura 
influye en las actitudes hacia 
•I desarrollo y la propiedad 
de las ideas Aqu í observamos 
que certas actitudes, en 
particular aquellas enfocadas 
en la motivación y las 

relaciones en el lugar de 
trabajo, influyen en el 
comportamiento empresarial 
de un pais. De manera 
similar, las actitudes hada las 
prioridades colectivas e 
individuales dan forma al 
entorno competitivo de una 
nación.

legales m ediante la form ulación de las disposiciones d e ley necesarias para satisfacer al espíritu  
d e las regulaciones de la O rganización M undial de C om ercio.

COM PORTAMIENTO DE MERCADO
Las leyes nacionales estipulan las p rácticas perm itidas en tod as las form as d e activ idad es d e  
negocio, incluyendo abastecim iento, distribución, publicidad y  precios de los productos. En conse
cuencia, las em presas m ultinacionales ajustan su configuración d e fabricación, coordinación de la 
cadena de sum inistro y estrategia d e m arketing. En Francia, p or ejemplo, los cam iones d e carga  
no pueden utilizar las au top istas los dom ingos y  las tiendas pueden tener ven tas d e  descuento  
dos veces al añ o  en las fechas establecidas p or el gobierno.111

Los caso s de alto  perfil destacan  las consecuencias para las em presas m ultinacionales que  
desatienden las regulaciones locales sobre el com p ortam ien to  del m ercado. La Com isión Europea  
m ultó a Intel con  un m onto  récord de $1450  m illones por ab u sar de su dom inio en  el m ercad o  
de m icroprocesadores para com putadora p ara excluir a su rival A dvanced  M icro Devices. El 
com portam iento d e  m ercado de Intel, al v iolar los derechos de los consum idores y socavar la in
novación, infringió la ley de la com petencia en la Unión Europea. El com isionado de com petencia  
de la U nión Europea explicó q ue Intel utilizó "p rácticas anticom petitivas ilegales p ara excluir a 
su  único com p etid or v reducir la elección d e  los consum idores — y toda la historia es acerca  de  
los con sum id ores"— . ' 12 Pisándole los talones a  decisiones con tra  G eneral Electric y M icrosoft, el 
castigo d e  Intel destacó el papel de los regu lad ores europeos com o líderes en la aplicación d e  la 
ley antim onopolios.

En países d on d e el dom inio del hom bre es la base d e la ley, el com portam iento  de m ercad o  
aceptable es impredecible. Las EM N se  quedan co n  frecuencia d e carg o s fab os, solicitud d e sobor
nos y favoritism o hacia los rivales locales. Especialm ente controvertida en los sistem as jurídicos  
donde prevalece el dom inio d el hom bre es la cuestión de la protección — o  falta d e ella—  a la pro
piedad intelectual. Finalmente, la crisis financiera global ha estim ulado a los gobiernos a reform ar 
sus entornos reglam entarios, ajustando con eficacia las reglas del juego. Estas iniciativas regla
m entarias, al au m en tar el g rad o  de riesgo político sistém ico, afectan  tanto  a em presas nacionales 
com o a extranjeras.

SEGURIDAD DEL PRODUCTO Y RESPONSABILIDAD CIVIL
Las em presas internacionales adaptan  sus p rodu ctos para cu m p lir con  las norm as locales. A si
m ism o, los países a  m enudo im ponen leyes para g aran tizar la seguridad do los productos y  leyes 
de responsabilidad que requieren que la em presa ad ap te  un p rodu cto  o  bien abandone el acceso  
al m ercado. Los países m ás ricos imponen norm as estrictas, m ientras q ue los países m ás pobres, 
reflejando códigos jurídicos subdesarroliados y legados del dom inio del hom bre, aplican  norm as  
inconsistentes. 1.a directiva de responsabilidad sobre productos d e  la U nión Europea da forma a 
los estándares globales.113 D escribe la responsabilidad legal de los fabricantes y  establece el pro
ceso de reclam aciones d e  indem nización p or responsabilidad sobre el producto. Por otra parte, 
algunas EM N se adelantan proactivam ente al riesgo. le g o , el fabricante de juguetes d anés, se dio  
cuenta del tem or d e  los consum idores acerca de la posible toxicidad de los juguetes de plástico  
hechos en  China, b  cu al le desanim ó d e abrir una planta en ese país. Lego optó, en cam bio, por 
instalar fábricas en M éxico y  Europa O riental, con  costos com p arativam en te m ayores pero cuya  
m anufactura es considerada superior con  respecto a C h in a.114

JURISDICCIÓN LEGAL
Los países estipulan los criterios d e un litigio cu an d o  los agentes — ya sean residentes legales del 
país o  de diferentes países—  son incap aces d e  resolver una disputa. Por lo general, frente a un  
conflicto internacional, cad a  em presa formula requerim ientos judiciales en su país d e  origen para  
reclam ar alcan ce  de jurisdicción creyen d o que probablem ente reciba un trato  m ás favorable. Esta 
situación es en especial aprem iante cu an d o una EM N de un sistem a d e estado de derecho tiene  
problem as legales en un entorno de dom inio del hom bre. La preocupación sobre los procesos ju
diciales en algunos sistem as jurídicos lleva a las EMN a especificar una d á u su la  d e e le c c ió n  d el 
d erech o  a p lic a b le  en su s contratos. Esta cláusula estipula cuáles leyes, si es  necesario , regirán la 
resolución d e  conflictos. Lo im portante es  que obliga a am bas partes a negociar un com prom iso  
preventivo de cam b ios en la ley.
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PROPIEDAD INTELECTUAL: PROTECCIÓN Y DERECHOS
En tiem pos d e A dam  Sm ith, los países sacaban fuerzas de su proeza agrícola. M ás tarde, las in
dustrias chim enea definen la prosperidad de una n ación  y  el poder. A hora, los países recurren  
a su cap acid ad  intelectual p ara cre a r poder, prestigio y  riqueza. A la producción de esta cap aci
dad intelectual le llam am os propiedad intelectu al — ideas creativas, experiencia innovadora o  
ideas intangibles que le dan a un individuo, em presa o  país una ventaja com petitiva— . El creciente 
p od er d e las ideas en la econom ía global ha hecho d e  la protección d e  los d erech os d e propiedad  
intelectual un punto de controversia.

El derecho a reclam ar el d erech o  de propiedad  
intelectual, dice el pensam iento com ún, estim ula la creación , la innovación y  la inventiva. 
Las instituciones trasnacionales, en particular la O rganización M undial d e la Propiedad Intelectual 
(OM PI), junto con  gobiernos y asociaciones d e la industria, presionan para obtener m ay o r protec
ción. La salvaguardia principal es un derecho de propiedad intelectu al (DPI) que concede al pro
pietario registrado de los inventos, obras literarias y  artísticas y  sím bolos, nom bres, im ágenes o  
diseños, el derecho a determ inar el uso d e  su propiedad. En o tras palabras, un DPI otorga al pro
pietario registrado d e  un derecho d e au to r la au torid ad  legal p ara d ecid ir quién puede utilizar la 
propiedad y bajo qué circunstancias. Esencialm ente, un DPI constituye un m onopolio legalm ente  
exigible pero lim itado q ue concede un país al innovador. Especifica un period o d u ran te el cual 
o tras partes no pueden cop iar una idea p ara que el inn ovad or pueda com ercializarla. L as EMN  
invierten gran  esfuerzo para salvagu ard ar la propiedad intelectual, dependiendo de herram ientas  
com o las patentes, m arcas registradas y  derechos de autor.

La om nipresencia de la piratería en tod o  el m u n do m uestra lo difícil que es h acer cu m p lir los 
derechos d e  p ropiedad intelectual. La escasa aplicación  en algunos países, especialm ente en aq ué
llos m arcad os p o r el sesgo del dom inio del hom bre y  la política totalitaria, im pone obstáculos. 
O tros problem as su rgen  porque no todos los países ap oyan  los diversos acu erd o s que protegen  
los derechos d e  propiedad intelectual. L os principales cód igos de regulación so n  el C onvenio  
de P arís para la Protección de la Propiedad Industrial y el Convenio de Berna para la Protección de  
O bras Literarias y  Artísticas, am bos fueron cread o s en la década de 1880 y se actualizan  periódi
cam ente. En época m ás reciente, la OM C d esarrolló  el A cuerdo sobre los A spectos d e  los D erechos  
d e  Propiedad Intelectual Relacionados con  el C om ercio (A D PIC , del inglés, Trade-Related As- 
peets o f Intellectual Property Rights, TRIPS) para am pliar la protección.

Las cuestiones d e  jurisdicción com plican la protección. La protección de derechos d e  p ro 
piedad intelectual mediante una patente en Estados U nidos, p or ejem plo, se extiende sólo a 
Estados U nidos y sus territorios y posesiones. N o es aplicable en un país extranjero. A dem ás, no 
existe ningún atajo a la protección en todo el m undo; las em presas no pueden registrar una pa
tente, m arca registrada o derechos de au tor "globales". Por otra p arte, los países suelen interpretar 
y  h acer cum plir los acuerdos arbitrariam ente. H asta h ace  poco, la le)' de patentes sobre productos 
farm acéuticos d e  India, p or ejemplo, protegía sólo los "p rocesos" p ara h acer los m edicam entos, 
no a los propios m edicam entos. A p licar un p ro ceso  q ue difiere del inscrito  p or el p ropietario  
registrado perm ite a las em presas indias fabricar m edicam entos p atentados en otros p aíses.11*'

Tan difícil com o suena la protección de un DPI, cae  p or debajo de la tarea q ue significa la 
aplicación d e  los derechos d e  propiedad intelectual. En Estados Unidos, las em presas pueden ir  
tras d e los fabricantes y vendedores, no de los usuarios, d e m ercancías falsificadas. A diferencia 
de lo que sucede en el caso  de n arcóticos ilegales, p or ejem plo, la legislación no prohíbe a los 
consum idores co m p rar p rodu ctos fab o s.116 En tod o  el m undo, los gobiernos pretenden cu m p lir 
estos acu erd o s y  h acer cu m p lir los derechos d e  propiedad intelectual. Sin em bargo, la piratería  
am enaza cad a vez m ás a los productos p opulares o  caros.

(C a n d e s  e m p r e s a s ,  g r a n d e s  s u m a s  d e  d in e ro  El robo d e  propiedad intelectual es un gran  
n egocio .117 1.a escala en expansión  d e la globalización y  el alcance d e internet beneficia tanto  
a  negocios legítim os com o a  los piratas. Los costos de la propiedad intelectual falsificada — en tér
minos de ventas perdidas, creación d e la desconfianza del consum idor, deterioro de la reputación  
de la m arca , peligrosidad de productos, gastos de ejecución, y costos legales—  son  im presionan
tes. La Coalición Internacional C ontra la Falsificación (LACC, p or sus siglas en  inglés) estim a que 
el com ercio internacional d e  m ercancías ilegítim as es  de m ás de $600  mil millones al añ o, ap ro xi
m adam ente 5  a 7  p or ciento  del com ercio m u n dial.118 Adem ás, la piratería ha crecido m ás d e  10 
mil por ciento  en las últim as d os d écad as — era d e  $ 5 5 0 0  millones en 1982.

Aop iedad intelectual es 
el término generalizado 
para las ideas creativas, 
la experienóa, o  activos 
intangibles que dan a su 
propietario una ventaja 
oompetit<va

Los derechos de propiedad 
intelectual se  refieren 
al derecho de controlar 
y derivar beneficios de 
obras escritas (copyright), 
inventos (patentes), procesos 
(secretos comerciales), 
e identificadores (marcas 
comerciales).
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La participación mayor de 
productos falsificados se 
fabrica en países donde 
prevalece el dominio del 
hombre.

Los países que acatan el 
estado de derecho, en 
oposición al dominio del 
hombre, protegen más 
agresivamente los derechos 
de propiedad intelectual,

En general, los países pobres 
protegen la propiedad 
intelectual con menor vigor 
que los países mucho más 
ricos.

1.a piratería crece  porque la falsificación es  sorprendentem ente rentable; los m árgenes brutos 
de 5 0 0  a 5 m il p or ciento son com unes. Los m edicam entos falsificados son m ás rentables que  
la heroína, los relojes d e  im itación pueden co star un p ar d e  dólares pero venderse en S20 en el 
M ercado de la Seda de Beijing y por $250  en sitios d e  internet, y  las copias de softw are falsificado 
de alta gam a rivalizan con  los rendim ientos d e  la co caín a .119 Por ejem plo, el notorio  cartel m exi
cano de las drogas llam ado "L a  Fam ilia" vendió falso softw are de M icrosoft a través d e kioscos, 
m ercados y  tiendas en la región d e M ichoacán. Para ech ar m ás leña al fuego, im prim ió los discos  
falsificados d e  Office co n  su  logotipo "F M M ".C0 A  nivel m undial, el com p etid or n úm ero d o s  d e  
M icrosoft no es otra em presa d e softw are, son los falsificadores.

La situación de M icrosoft en C hina destaca problem as com unes. En C h ina, co p ias d e  las últi
m as versiones de los p rogram as M icrosoft Office y W indow s están circulando abiertam ente en 
las esquinas p or entre $1 .00  y S3.00, una fracción  d e  su  precio d e venta m inorista. La piratería  
ram pante significa que los ingresos de M icrosoft en C hina en 2011 son  de sólo 5 p or ciento  d e  
sus ventas en Estados U nidos — a p esar de que las ventas d e  com p u tad oras personales en  los 
d os países son casi iguales— . El C E O  de M icrosoft explicó que los ingresos totales de M icrosoft 
en C h ina, con  su población d e 1340 m illones de habitantes, son  m enores d e  lo que recauda en 
H olanda, un p aís de m enos d e 17  m illones.121 E sto, p or cierto, v iene al frente d e una guerra d e  
largo tiem po con tra  la piratería em prendida p o r M icrosoft, las asociaciones de la industria, el 
gobierno de Estados U nidos y las instituciones trasnacionales. Por otra p arte, esta situación no es  
sólo un problema p articu lar d e  M icrosoft; m iles d e  em presas en decenas de países se encuentran  
atrap ad as en la misma tram pa. N uestro caso  d e  cierre, "E s  un m undo d e im itación", describe los 
problem as d e  la piratería y  la falsificación.

M uchas cuestiones locales plantean desafíos razonables  
que pueden enfrentarse con  mejores leyes internacionales.122 N o se  puede decir lo m ism o para  
el caso  de violaciones de propiedad intelectual. Sus raíces en asp ectos elem entales de la vida en 
m uchos países crean am bigüedades intrincadas. N o sólo están algunos países m enos d ispuestos  
a  p roteger la propiedad intelectual, sino que las actitu des prevalentes, afianzadas en legados jurí
dicos, condiciones económicas y orientaciones culturales, fom entan, si no es q ue legitim an, la piratería.

Legados jurídicos  La m ayoría d e  los p rodu ctos falsificados se hacen en los m ercad os d on de el 
dom inio del hom bre es el sistem a jurídico de fació. U n  viaje d e regreso a C h ina, d ada su tradición  
jurídica, su  influencia y su lentitud en la protección d e la propiedad intelectual, destaca el alcance  
del problem a. O ficialm ente, C hina tiene una batería de leyes q ue cu m p len  con  las norm as interna
cionales d e  acceso  a  los m ercados, no discrim inación y trarisparencia. Sin em bargo, m uchos ciu 
d adanos y funcionarios chinos cuestionan  la legitim idad d e las leyes aprobadas por los gobiernos 
extranjeros. P or lo tanto , las leyes extranjeras se aplican inconsistentem ente en el m ercad o  local. 
Esta brecha entre las tradiciones nacionales y las norm as extranjeras, explicó un jurista chino, 
significa que las leyes de propiedad intelectual "existen  p ara proteger la propiedad intelectual 
china de la propiedad intelectual e x tran jera".121 Esta situación no es exclusiva de C hina. FJ Banco  
Asiático d e D esarrollo evaluó el desem peño d e Indonesia, M alasia, Filipinas, C orea del Sur y 
Tailandia, en relación con  el resto d el m undo, sobre las m edidas de buen gobierno: rendición d e  
cuentas, estabilidad política, eficacia del gobierno, calidad regulatoria, control d e  La corrupción, 
y estad o  d e  derecho. En la última d écad a, su  desem peño se había deteriorado en casi todas las 
dim ensiones.124

l-os llam am ientos a C hina (com o también a V ietnam , Rusia, C h ad , India, M alasia, por n om 
brar sólo algunos d e los m uchos países que se com portan  d e m anera sim ilar) para p roteger la 
propiedad intelectual en el contexto  del estado d e  derecho podrían ser exitosos algún día. Aun  
así, pocos gerentes anticipan un progreso rápido. El señor H u, socio de jon es D ay Shanghai, ad 
vierte que la "tendencia en China e s  hacia m ayor transparencia, pero probablem ente sea un pro
ceso d e 2 0  añ os.... incluso entonces, estará lejos d e  los estándares [vistos] en Estados U n id os".125 
Para C h ina, el legado jurídico d e  d os m ilenios del dom inio del hom bre, o , en su forma actual, el 
gobierno del P C C , sugiere que este cam bio puede ser "u n o  de los m ayores p royectos d e infrae
structura social en la historia de la h u m an id ad ".126

Riqueza, pobreza y  protección  FJ vigor de la protección a la propiedad intelectual a m enudo  
refleja la etapa de desarrollo  económ ico de un país. Al igual q ue los países m ás pobres regulan las 
condiciones d e operación m enos rigurosam ente que los países m ás ricos, tam bién ofrecen pro
tección m ás débil a la propiedad intelectual.127 ¿P o r qué? L os países desarrollados, en su m ayor
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parte, razon an  que proteger la propiedad intelectual es la m ejor forma d e  dinam izar la innova
ción. "Si las cosas que usted crea pueden se r su straídas", señaló un analista, "su  incentivo para  
continuar creando propiedad intelectual valiosa dism inuye significativam ente".,?H La protección  
fuerte ha cread o  una am plia propiedad intelectual en O ccidente. Em presas e  individuos de los 
países desarrollados del m undo controlan p rácticam ente todos los derechos de propiedad intelec
tu a l En la actualidad , poseen casi 9 5  p or ciento de tod as las patentes a nivel m undial. A dem ás, 80  
por ciento de las patentes concedidas en los países en desarrollo pertenecen a residentes d e países 
industriales.129

La cam biante econom ía m undial, especialm ente los cam bios en el m ercado forjados p or las 
econom ías em ergentes, altera las estructuras institucionales trasnacionales y  las perspectivas ju 
rídicas.110 Las perspectivas populares d e  los países en desarrollo  defienden la protección m enos 
estricta, argum entando q ue es mejor pensar acerca de los d erechos de propiedad intelectual com o  
derechos de m onopolio intelectual q ue im ponen costos por:

• ahogar la creatividad, la innovación y la em ulación que apoyan el avance tecnológico y cultural.

• inhibir el desarrollo  local y  bajar el bienestar global al restringir el uso del conocim iento exis
tente.

• cre a r m onopolios intelectuales q u e  protegen  intereses em presariales, o torgan  beneficias de 
m onopolio y  dism inuyen la eficiencia del libre com ercio.

• inflar los precios q ue pagan  los países pobres por p rodu ctos y  procesos q ue están disponibles 
sólo en las n acion es ricas.

• estipular p ag o s de licencias y  ca rg a s  regulatorias que au m en tan  el costo  de la creación de 
ideas y  la lenta la difusión d e  las innovaciones.

En sum a, dice este argum ento, los d erech as d e  propiedad constituyen un privilegio creado  
p or el Estado que em pobrece a la m ayoría para co n cen trar la riqueza y  el p od er entre los privile
g iados.111

Este debate dará vueltas y  vueltas d urante m uchos años. M ientras tanto , la econom ía fuerte 
probablem ente sea el determ inante clav e  para la protección d e d erechos d e propiedad intelec
tual de un país. L os pobres tienen poco dinero para g astar en necesidades y m ucho m enos para 
co m p rar los caros p rodu ctos d e m arca que venden las em presas extranjeras. En Kenia, d on de el 
ingreso anual prom edio es de aproxim adam ente $ 1 6 0 0 , y donde algunas personas ganan  m enos 
de $300, no debería ser una sorpresa que m u ch os kenia nos "piensen q ue tienes que hacer tram 
pas p ara so b rev iv ir" .132 U n m edio d e supervivencia es co m p ra r copias ilegales d e productos que 
m ejoran la productividad (es decir, softw are), que com baten las enferm edades (m edicam entos), o  
que proporcionan alivio (prod u ctos d e consum o).

O rien ta ció n  cu ltu ra l  Las diferentes actitu des hacia la protección d e  la propiedad intelectual 
trazan, en última instancia, orientaciones culturales. Países individualistas, com o Estados U nidos 
y A ustralia, consideran la propiedad individual co m o  intrínsecam ente legítim a; si usted crea  
algo, debe tener el derecho d e  d ecir quién puede utilizarlo o  copiarlo p ara cu alquier propósito  
determ inado. En contraste, países colectivistas, com o C orea del Sur, Tailandia y C h ina, ensalzan  
la virtud d e com p artir por encim a d e  la propiedad individual; si usted crea  algo , eso  debe m ejorar 
el bienestar d e la sociedad. A l preguntarle sobre la piratería en su  país, un diplom ático de Corea  
del Sur explicó: "H istóricam ente, los coreanos no han visto los descubrim ientos intelectuales o  
las invenciones científicas com o propiedad privada d e los descubridores o  inventores. L as nuevas  
ideas o  tecnologías (son] 'bienes públicos' p ara  que tod o  el m undo los com p arta librem ente. La 
estima cultural m asq u e  la ganancia m aterial [es] el incentivo para la creativ id ad ".133

Hoy en  d ía, las tecnologías desafían la interacción de individualism o y  colectivism o en  
cuanto al u so  y ab u so  d e  la propiedad intelectual. Entre algunos gru p os dem ográficos, ya sea  
en la C hina colectivista o  en Estados U nid os individualista, la piratería es un com portam iento  
cada vez más com ú n . Por un lado, la econom ía im pulsa la ilegalidad (piratería); m ás gente p o 
bre busca soluciones asequibles — pese a la legalidad— . A lternativam ente, la prevalencia d e la 
piratería en tre  los adolescentes y adultos jóvenes en países ricos y pobres refleja actitu des c a m 
biantes y oportunism o tecnológico. Dijo el ab ogad o g eneral d e N BC  U niversal: "L o s  jóvenes, en  
particular, concluyen  q u e  si es tan  fácil, no puede estar m al". M ejorar las tecnologías, al h acer  
que la piratería sea m ás barata y  m ás fácil de realizar, acelera las violaciones a los derechos de 
p ropiedad intelectual.

Los críticos de la propiedad 
intelectual argumentan 
que conceder derechos 
de monopolio impone 
dificultades, crea 
,neficieocias y frena 
la innovación.

Las actitudes culturales 
influyen sobre la protección 
a los derechos de 
propiedad intelectual.
Las sociedades individualistas 
son más vigilantes que 
las sociedades colectivistas.
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Los países que generan 
propiedad intelectual sor» 
fuertes defensores de los 
derechos de propiedad

$

M ejo ra  d e  la  p ro t e c c ió n  C onvencer a los países d e proteger la propiedad intelectual es enfren
tar una potente m ezcla d e  legados jurídicos, condiciones económ icas y orientaciones culturales. 
Las iniciativas institucionales intentan acelerar una aplicación m ás fuerte. La O M C ; p o r ejemplo, 
concede a los países ricos un año p ara cum plir con  su s últim as n orm as sobre propiedad intelec
tual, pero a los países pobres les otorga periodos d e gracia de cinco a diez años. Los periodos d e  
gracia, según se sigue del razonam iento, ap oyan  la tom a de conciencia gradual sobre los benefi
cios de p roteger la propiedad intelectual a l tiem po que s e  reconocen las realidades económ icas. 
El aum ento de las ta sa s  de piratería sugiere que estos program as luchan p or h acer una diferencia.

Irónicam ente, las esperanzas para lograr una m ayor protección dependen del éxito futuro  
de las em presas en los países actualm ente laxos. La historia m uestra que los países que crean  
propiedad intelectual — independientem ente de su legado jurídico, estad o  económ ico u orienta
ción cultural—  finalm ente aplican los derechos d e  p ropied ad .1''4 C om o los p aíses evolucionan d e  
consum idores de ideas a  creadores de ideas, com ercializan productos basados en su propia p ro
piedad intelectual. En algún m om ento, los beneficios de la protección exceden las g anan cias d e  
la piratería. L os observadores tienen en cuenta q ue Estados U nidos fue un notable violador de los 
derechos de propiedad intelectual cu an d o era un país en desarrollo en el siglo xvm . Un analista  
explicó: "L a  independencia política estadounidense fue fundada sobre el con cepto  d e  autosufi
ciencia económ ica. Y  la piratería de tecnología se convirtió en la principal herram ienta para el 
desarrollo in d u stria r .13 Inventar su propia propiedad intelectual eventualm ente llevó a Estados 
U nidos a ap robar los convenios de Berna y  París, que se originaron en la d écada d e 1880. Desde  
entonces, E stad os U nidos ha defendido firm em ente fuertes tasas d e  propiedad.

&t C hina las tendencias señalan el inicio d e este proceso. Siendo p or largo  tiem po el p iso de la 
fábrica d el m undo, C hina pretende ser ahora el n uevo laboratorio de producto. A ctualm ente, su  
oficina d e patentes es líder m undial en solicitudes de registro, con  m ás de 1200 m illones registra
d as en 2 0 1 0 .136 A unque m u ch os registraron m odificaciones m enores, un porcentaje cad a  vez m a
yor es de patentes im portantes de "inven ción " que otorgan a quien las tiene 20  añ os de protección  
(igual que en O ccidente). En el extranjero, las em presas chinas están aum entando d e  igual m odo, 
registraron 2270  patentes en 2009  en Estados U nidos (de 9 0  que tenían en 1999).137 En adelante, el 
gobierno chino tiene una meta d e  d os m illones d e solicitudes de patentes nacionales al añ o  para  
2015. Su objetivo es ser uno d e los d os principales países poseedores de patentes para 2 0 2 0 .m  
A dem ás de reclam ar nuevos m ercados, es  probable que las em presas ch inas protejan su propie
d ad  intelectual en todo el m undo. A hora, las señales de em presas y funcionarios chinos son  con
fusas — au m en to  d e  la piratería y aun así aum ento en la activ id ad  del registro de p atentes— .U9 La 
resolución d e  este enigm a — ¿C hina perm anecerá com o el paraíso  de un pirata o  se convertirá en 
protector d e la propiedad?—  m arcará las p rácticas d e propiedad intelectual en tod o  el m u n d o .140

C  A  S  O  Es un mundo de imitación
Me ditfo hacia la zona cero de la falsificación - e l  célebre Mercado de la Seda 
de Beijing-. Com o lo hacen más de 10 millones de personas al año. entro en 
un templo a la piratería de 35 mil metros cuadrados y  7 niveles, Heno de casi 
2  mHpequeños puestos, atendidos por miles de vendedores que atacan fuerte
mente y  tiran a matar, que ofrecen imitaciones baratas de los principales pro
ductos de marca del mundo. Navegando por un bazar surrealista sin control, 
paseo por puestos que muestran flagrantemente falsos bolsos Prada, camisas 
Hugo Boss y  m ascadas Hermas; dependiendo de lo bien que se negocie, cada 
prenda puede conseguirse por una absurda fracción del precio de la versión 
original. Avanzo, puesto tras puesto ofrece infames "relojes de imitación", 
equipo deportivo Nike, d iscos extraibles Sony, controles remotos WH, máqui
nas de afeitar GHiette, gafas de sol OaUey, prismáticos Zeiss, lentes Nikon, 
chaquetas North Face — uno tras otro, en una aparentemente Interminable pro
cesión de marcas premier— . A  pesar de su  acertada semejanza cosmética, 
prácticamente todo es falso. A l desplazarme. Hego a las zonas de productos 
digitales, encontrando copias de software, música, juegos y  películas. Estante 
sobre estante muestra productos de algunas de las mejores y  más brillan
tes mentes del mundo, a la venta a precios ridiculamente bajos -M icrosoft
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Windows 7 por ceros de un dólar, Microsoft Office por SO. 75, Wií Guttar Hero 
por un dólar, Photoshop por dos dólares, AutoCAD por cinco— . Cada puesto 
está repleto de un coliage siempre cambiante de clientes -alem anes, indios, 
canadienses, brasileños, británicos y  estadounidenses, y  a si sucesivamente— 
todos superando el choque inicial y  m uchos com prando múltiples títulos.

-P a se o  de DPS a través del Mercado de la Seda, Beijing. marzo de 2011.

Las empresas son  acosadas por la piratería — en forma de la imitación, copia o  falsificación 
ilegal de su s  productos registrados— . Esto e s un asunto de tensión dado que va directo a  temas 
de innovación, cultura, política y prosperidad. Lo empeora que los piratas, además de estar en 
todas partes, adquieren todas las formas posibles. Individuos que hacen copias no autorizadas 
en e< trabajo, imitadores que trabajan en fábricas sucias, y endurecidos delincuentes que dirigen 
redes mundiales estimulan el mundo de las imitaciones.

B  problema, básicamente, es éste: la propiedad intelectual en forma de libros, música, di
sertos de producto, nombres de marca, innovaciones de proceso, software, películas y artículos 
similares, e s difícil de concebir pero fácil de copiar. A  pesar de su s  defectos morales, a los pira
tas no les falta iniciativa o imaginación. En nuestro mundo de imitación, si se  fabrica, se  falsifica. 
Los falsificadores no dejan intacta ninguna categoría de producto. EJ juego limpio incluye, por 
ejemplo, libros, cartuchos de impresora, d iscos compactos. pastiHas de frenos, reproductores 
de video, refacciones para aviones, cigarrillos, relojes de pulsera, hojas de afeitar, baterías, me
dicina, motocicletas, bolsos, joyas, automóviles, champú, plumas, juguetes, vino, zapatos, ropa, 
valijas, alimentos, cerveza, perfume, productos de limpieza, productos farmacéuticos, y com ple
mentos para el c iidado  de la salud. Y, para colmo, las imitaciones se  venden por una fracción 
del precio del bien auténtico a  ávidos compradores en todo el mundo.

Grandes cantidades de dinero, grandes riesgos

La falsificación es un gran negocio.141 La globaiización e internet impulsan la tormenta perfecta. 
B  costo del robo de propiedad intelectual es impresionante, con estimaciones de  hasta $600  m i 
millones al arto. Adem ás de una porción significativa en porcentaje del comercio mundial, la pi
ratería ha crecido m ás 10 mil por ciento desde 1982.142 La piratona crece porque la falsificación 
es sorprendentemente rentable; márgenes brutos de  500 a  5 mil por ciento son  com unes.143

Las lucrativas recompensas de la piratería atraen incluso a  notorios cárteles de la droga para 
cíversificar su s  actividades. “La Familia” y “los Zetas’ , de México, por ejemplo, generan cientos 
de millones de dólares en reproductores de video falsificados. S u s  operaciones en expansión 
han hecho de México la capital pirata de Latinoamérica. Los cárteles exportan tantas películas 
piratas a  Centroamérica, por ejemplo, que los grandes estudios han dejado de enviar su s  pro
ductos para allá. También, ya sea que la compren en Cancón, Cozumel, Monterrey o Tijuana, es 
muy probable que la película pirata lleve un sello para indicar que fue distribuida por “La Familia" 
(una mariposa) o “los Zetas" (un caballo semental).144

4  Entrada al Mercado  
de la seda
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Muchos creen que la piratería es problema de las marcas esnob y de alto precio. S in  duda, 
las falsificaciones se  dirigen a  las marcas de alta gama: las 10 marcas m ás falsificadas son  M i
crosoft, Nike, Adidas, Burberry, Louis Vuitton, Sony, Lacoste, Reebok, Viagra y Benson & Hed- 
ges. Las falsificaciones de lujo, sin embargo, son  sólo el 4 por ciento del problema de las falsifi
caciones. El restante 96 por ciento incluye productos cotidianos, ordinarios. Nada está fuera de 
b s  limites: “S i está haciendo dinero aquí en Estados Unidos, va a ser sujeto de ingeniería inversa 
o  fabricado en el extranjero".146

Cada vez más, la falsificación amenaza la seguridad y la salud global. La Food  and Drug Ad- 
mimstration estima que las falsificaciones representan 10 por ciento de  todos los medicamentos 
que se  venden en Estados Unidos. Estudios de tratamientos contra infecciones realizados en 
África y Asia  sudoriental identifican m ás de una cuarta parte com o falsos. La Organización de 
b s  Naciones Unidas estima que la mitad de tos medicamentos contra el paludismo distribuidos 
en África son  falsificaciones. Imitaciones de tos medicamentos m ás vendidos de Pfizer se  han en
contrado en cadenas de suministro legitimas de  al m enos 44 países.148 Las pastillas falsas matan 
anualmente a  decenas de  miles de personas.

Hacerla guerra en múltiples frentes

Gobiernos, empresas y asociaciones industriales utilizan todo un arsenal de armas para com 
batir la piratería. Un enfoque duradero se  basa en despachar escuadrones de abogados para 
buscar y destruir. Las grandes empresas “se  arman de abogad o s" para capacitar a tos funcio
narios de aduanas en los matices de  su  producto, morwtorear la web, empujar a  tos proveedores 
de internet a  retirar tos sitios imitadores, y levantar demandas contra vendedores ilegales. Ugg 
Australia, la popular marca de botas, comenzó a  aplicar agresivamente su  propiedad intelectual 
después de darse cuenta de la prevatencía de botas falsas. En 2009. la compartía cerró 2500 
sitios web que vendían U ggs falsas y bloqueó 20 mil anuncios de eBay y 150 mil de otros sitios 
comerciales. Liz Claiborne Inc., propietaria de  las marcas Juicy Couture y Kate Spade, luchó 
contra legiones de sitios web que vendían copias falsas. Retiró 27  mU anuncios de subastas de 
falsificaciones en pocos meses.

Algunas empresas prefieren asalto de alta tecnología. Un enfoque propone incrustar micro- 
procesadores de identificación de radiofrecuencia (RFID, por su s  siglas en inglés) en el empaque 
del producto para permitir un seguimiento preciso; IBM , 3M  y Abbot Laboratories son  tos que 
marcan el paso. Otros, com o Oracle, proporcionan programas de software que dan seguimiento 
a tos productos desde las fábricas hasta tos consumidores. En Ghana, mPedigree permite a tos 
consum idores utilizar su s  teléfonos móviles para comprobar si el producto es genuino o falso: 
b s  compradores ingresan un código especial grabado, que va dentro del paquete enviado al 
proveedor, y entonces verifican su  autenticidad.147

Las empresas multinacionales presionan a  tos gobiernos a promulgar m ás protección de la 
propiedad intelectual. La Unión Europea, por ejemplo, califica el robo de propiedad intelectual 
como de alta prioridad.148 Estados Unidos elevó la piratería de software de ser un delito menor 
a delito grave (si se  hicieron 10 o m ás copias ilegales dentro de  un periodo de seis m eses y si 
esas copias valían m ás de $2500). También, ha potenciado las actividades de apBcación, ame
nazando con  sancionar a piratas notorios con registros de “onerosas y atroces" violaciones a 
tos derechos de propiedad intelectual, com o China, Rusia, Argentina. India, Tailandia, Turquía y 
Ucrania. Otros le suben el tono a la retórica. El representante de  comercio de Estados Unidos, por 
ejemplo, declaró: ‘Debem os defender las ideas, invenciones y creatividad de tos artistas de la e s
tafa y tos ladrones". Asociaciones industriales, com o la International Anti-Counterfeiting Coalition, 
encabezan tos esfuerzos para endurecer las leyes. En todo el mundo tos gobiernos dan servicios 
de forma global en políticas públicas, desarrollo de negocios y educación del consumidor.

Las em presas multinacionales, tos funcionarios y tos grem ios cabildean con las instituciones 
trasnactonales para elaborar armas m ás fuertes. La Organización Mundial de  la Propiedad Inte
lectual fortalece tos tratados de propiedad intelectual y estimula a su s  m iembros para reforzar 
b s  esfuerzos antipirateria. Asim ismo, la O M C  aplica el A D P IC  (TRIPS) para regular el cumpli
miento. 0  A D P IC  requiere que todos tos países m iembros de  la O M C  protejan y apliquen tos 
derechos de propiedad intelectual según  normas globales, no locales.

Se  pensaría que esta onda de ataques legales, nuevas tecnologías, educación del consum i
dor, políticas de propiedad intelectual m ás fuertes, aplicación agresiva y  concertación política, 
comercial e institucional seria m ás que suficiente. Entonces, para hacer las co sas un poco m ás
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interesantes, debem os añadir a  la capacidad ofensiva de alcance global de  las empresas mul
tinacionales vigilantes, procedimientos jurídicos de  alto perfil, aumento de la cooperación g u 
bernamental. penalización de la piratería, y acuerdos comerciales m ás duros. Posiblemente, se  
pensaría que esta campaña de conmoción y pavor devastaría a los piratas. Sorpresa, sorpresa: 
la piratería sigue aumentando a un ritmo creciente.

‘lo s  bandidos están por todas partes"

El juego mundial del gato y el ratón entre las EM N  y los piratas, lejos de decaer, se intensifica. El 
auge de la piratería en los grandes mercados emergentes de rápido crecimiento como China e India 
predice problemas grandes y de rápido crecimiento. A  medida que m ás personas entran al mer
cado global, muchas están ansiosas por consumir marcas occidentales a  pesar de lo limitado de 
su s ingresos. Los expertos advierten que su búsqueda de precios bajos turbo-carga a la piratería.

AJemás, los inteligentes y astutos piratas superan rápidamente la defensa. Rompen los códigos 
(te licencia, duplican hologramas, falsifican encabezados de correo electrónico, configuran aparta
dos de correos anónimos y elaboran divisas clave como los bHcoins. Los piratas parecen estar un 
paso por delante de la polioia de la propiedad intelectual. “Com o el tráfico de drogas, el problema 
de la falsificación es tan masivo [que] no sabes por dónde abordarlo. Los bandidos están por todas 
partes".149 De modo preocupante, los piratas exitosos se convierten en empresarios sofisticados. 
“Cuando uno trata con falsificaciones de alta calidad, está hablando acerca de organizaciones que 
tienen una cadena de suministro completa, una cadena de distribución completa, un conjunto com
pleto de herramientas de  fabricación puestas todas en su  lugar y todo se basa en ganancias".180

La piratería obtiene un gran impulso a  partir de la creciente disponibilidad de productos 
falsificados a  través de canales de internet, com o sitios de intercambio de archivos P2P  y pe- 
c ídos por correo o  sitios de subasta. Superadas en armamento y astucia, algunas empresas se 
rinden. Foley & Corínna, un fabricante de bolsos de gam a alta, explicó que a  medida que no
taba m ás y m ás falsificaciones en internet, dejó de mirar por completo. "E s  muy frustrante. Uno 
puede intentar hacer algo, pero es tan grande y tan rápido".151 De nuevo, hay quienes tratan 
b s  derechos de propiedad intelectual com o el precio de hacer negocios. A  pesar de ia piratería 
cotidiana de su s  productos en el mercado chino, un ejecutivo razonó que la rentabilidad de su s  
ventas legales com pensa con mucho su s  pérdidas por las falsificaciones.152

¿Es inevitable la piratería?

La omnipresencia de la piratería, ante abogados agresivos, seguimiento sofisticado y tecnolo
gías de etiquetado, software de base de datos y controles de seguridad, plantea preguntas pro
fundas para proteger los derechos de propiedad intelectual. A lgunos temen que los diferentes 
legados jurídicos e ideologías políticas entre países compliquen cuestiones básicas. El AD P IC , al 
estandarizar cód igos y normas, debería haber establecido tales cuestiones problemáticas. Los 
limites legales y operacionales han limitado su  impacto.

Otros temen que la guerra antipiratería pueda ya estar perdida. Evidentemente, un número 
no demasiado pequeño de consum idores y empresas de todo el mundo tiene p oco s reparos óti
cos sobre el u so  de  falsificaciones. Tomemos el software, por ejemplo. La piratería de software 
global e s rampante. En 2008, la tasa de piratería de software para computadoras personales en 
todo el mundo aumentó, por segundo año consecutivo, de 38  a  41 por ciento. En 2010, alcanzó 
42 por ciento. Dicho de otra manera, de todo el software empaquetado instalado en com pu
tadoras personales en todo el m undo en 2009,42  por ciento fue obtenido ilegalmente a un costo 
de $52 mfl millones en pérdidas de ingresos (en comparación con las pérdidas de $29  mil millo
nes en 2003). En  m uchas naciones, com o Armenia, Libia, Ucrania, Boüvia, China y Zambia, las 
tasas de piratería de software son  superiores a 80 por ciento. Incluso naciones mejor portadas, 
como Estados Unidos y Japón, informan sobre tasas de piratería de  software por encima de 20 
por ciento.153 En consecuencia, el competidor núnero d o s  de Microsoft no e s otra empresa de 
software, so n  los falsificadores.

La crisis financiera global empuja a  m ás personas a  buscar falsificaciones. D e  igual modo, 
en las culturas colectivistas algunos razonan que los titulares de  la propiedad intelectual deben 
honrar a  la sociedad abandonando su s  m odelos de negocio de maximizar las ganancias. C om 
partir el conocimiento, y no la protección, es el imperativo moral. Pero otros argumentan que sin 
protección, en última instancia, no habrá ninguna propiedad intelectual que compartir. ■
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P R E G U N T A S

1. Colectivismo e individualismo, democracia y totalitarismo, estado de derecho y dominio del hombre: 
¿qué dicen estos conceptos sobre la propiedad intelectual y la legitimidad de su protección?

2. ¿Cuál es la relación entre gobiernos, instituciones trasnacionales. organizaciones y empresas multina
cionales en la lucha contra la piratería?

3. ¿Pueden las empresas detener la piratona sin ayuda de los gobiernos? ¿Por qué a las empresas les 
desagrada una mayor ayuda del gobierno?

4. ¿Cree usted que los consumidores de los países más ricos frente a los de los países más pobres jus
tifican la piratería con racionalizaciones similares? ¿Por qué?

5. ¿Puede usted imaginar un escenario donde los desarroiladores y consumidores de la propiedad inte
lectual formen una relación que elimine la rentabilidad de la piratería?

M y IB L ab A hora que ha term inado e ste  capítulo, r e y  e se  a  www.rryitolife.com para continuar practicando y  aplicando lo s  co n cep to s  que 
ha aprendido.

RESUMEN
• Los sistemas políticos y jurídicos convergen y varían entre paí

ses en términos de sus principios rectores y rutinas prácticas.

• Dos estándares que fundamentan la evaluación de un sistema 
político son: el grado al que enfatiza el individualismo contra 
el colectivismo, y el grado al que es democrático contra totali
tario.

• El individualismo patrocina la primacía de las libertades 
personales en los ámbitos político, económico y cultural. 
Defiende los intereses del individuo p or encima de los d e la 
sociedad.

• El colectivismo sostiene que las necesidades d e la sociedad 
loman precedencia sobre las necesidades del individuo. El 
colectivismo fomenta la intervención del Estado para mejorar 
el bienestar del grupo a expensas d e los individuos.

• Funcionarios políticos y dependencias políticas desempeñan  
un extenso rol en una sociedad colectivista. En una sociedad 
individualista juegan un papel limitado.

• La democracia defiende el poder d e la mayoría sobre el de  
unos cuantos. Un gobierno democrático protege los derechos 
personales y políticos, las libertades civiles, las elecciones jus
tas y libres, y los tribunales independientes.

• El totalitarismo defiende el poder de unos pocos sobre el de 
la mayoría. El gobierno ejerce control sobre m uchos o hasta 
todos los aspectos de la vida, el individuo está subordinado al 
Estado, y la oposición política y culturales reprimida.

• La libertad política mide el grado al cual ocurren elecciones 
libres y competitivas, están garantizadas las libertades indi
viduales y grupales. La legitimidad está adscrita al estado de 
derecho y existe libertad de prensa.

Datos recientes acerca de la extensión de la dem ocracia indi
can que está en repliegue. El retroceso de la dem ocracia com 
binado con el creciente estancamiento de la libertad señala un 
totalitarismo emergente.

El riesgo político es la probabilidad de que decisiones, eventos 
o condiciones políticas afecten el entorno de negocios d e un 
país de m aneras que (1) costarán a los inversionistas algo o 
todo el valor d e sus inversiones, (2) obligarán a aceptar tasas 
de rendimiento inferiores a las proyectadas, y (3) amenazarán  
la sustentabilidad de las actividades locales.

El sistema jurídico (legal) especifica las reglas que regulan 
d  comportamiento, los procesos que aplican las leyes de  
un país, y el procedimiento utilizado para resolver las contro
versias.

Los sistemas jurídicos modernos comparten un sistema de ley 
(derecho) constitucional que preserva un orden político justo 
y abierto, un sistema d e ley (derecho) penal que salvaguarda 
d  orden social, y un sistema de derechos civiles y mercantiles 
que promueven la justicia.

Un sistema de ley común se basa en la tradición, el prece
dente, la costumbre, el uso y la interpretación de los tribu
nales; un sistema de ley av il depende de una colección sis
temática d e códigos y estatutos que los jueces deben seguir; 
un sistema jurídico teocrático se basa en preceptos religiosos; un 
sistema jurídico de usos y costumbres sigue la sabiduría de la 
experiencia diaria, y  un sistema jurídico mixto combina ele
mentos de los sistemas aquí citados.

El estado de derecho respalda leyes sistemáticas y objetivas 
aplicadas p or funcionarios públicos responsables d e su justa 
administración.

http://www.rryitolife.com


CA PÍTU LO  3 Entornos políticos y jurídicos que enfrentan los negocios 129

• El dominio del hombre sostiene que los derechas legales se 
derivan del individuo que tiene el poder para imponerlos.

• Podemos ver una relación inversa entre la riqueza de una na
ción y su tendencia a regular la actividad de negocios.

• Los principales aspectos legales que se tratan en los negocios 
internacionales incluyen la seguridad d e los productos y la 
responsabilidad civil derivada d e su uso o consumo, la prác

tica del marketing, las reglas de origen, el alcance d e la juris
dicción y la protección a la propiedad intelectual

• l-a propiedad intelectual está constituida por ideas creativas, 
experiencia innovadora, o perspectivas intangibles que dan a 
un individuo, a una empresa o a un país ventaja competitiva. 
Su protección dentro de un país está moderada p or los lega
dos jurídicos, el desarrollo económico y la orientación cultural 
de ese país.

TÉRMINOS CLAVE
d á u s u la  d e  e le c c ió n  d e l  d e re c h o  

a p l ic a b le  (p . 120 ) 

c o le c t iv ism o  (p . 93) 

c o n te n id o  lo ca l (p. 119) 

d e m o c ra c ia  (p . 96)

d e re c h o  d e  p ro p ie d a d  in te le c tu a l ( D P I )  

(p. 121) 
d o m in io  d e l h o m b r e  (p. 114)

e sp e c tro  p o l ít ic o  (p. 95) 

e s ta d o  d e  d e re c h o  (p. 114) 

id e o lo g ía  p o l ít ic a  (p. 94) 

in d iv id u a l i s m o  (p . 93) 
¡a is s ez - fa ir e  (p . 93) 

lib e r ta d  (p . 9 6 ) 

lib e r ta d  p o l ít ic a  (p . 95) 

p a ís  d e  o r ig e n  (p. 119)

p lu r a l i s m o  (p . 94)

p ro p ie d a d  in te le c tu a l (p. 121)

re p l ie g u e  d e  la  d e m o c ra c ia  (p . 102)

r ie s g o  p o l ít ic o  (p. 106 )

s is t e m a  j u r íd ic o  (p. 111)

s is t e m a  p o l í t i c o  (p . 93)

s is t e m a  t o ta lit a r io  (p. 97)

terce ra  o la  d e  d e m o c ra t iz a c ió n  (p. 100)

NOTAS
1 A c c t c í i  de nuestra fotografía de  introducción, la cuestión e s  " ¿Q u é  

diría C o n fu c io ?” E l 11 de  enero de  2011, los ch inos instalaron esta 
escultura d e  9.5 metros d e  alto de  C on fuc io  en el lado este d é la  Plaza 
T ian 'anm cn  en P e k ín  A lg u n o s  se preguntaron entonces si tal vez 
sería posib le com prender la política y  las leyes ch inas a l com prender 
mejor las enseñanzas de  Confucio. Entonces, com o lo  in fo rm ó el 
New York Times el 22 de  abril de  2011: " A l  parecer, a lgu ien  extrema
damente poderoso  se  ha tom ado m u y  a pecho el d icho, a l haber de- 
d d id o  que u na  estatua d e  bronce de 31 p ie s del an tiguo  sabio ch ino  
que fue develada cerca de  la  p laza  H an 'a n m en  hace cuatro meses no 
pertenecía a la porc ión  m ás sagrada de  lo s bienes raíces de  la n ac ió n  
La  desaparición súb ita  de  la estatua de  Confucio , q ue  suced ió  al 

cobijo de  la oscu ridad  la  m adrugada del jueves, ha desatado la in d ig 
nación  entre lo s descendientes de l filósofa, regocijo entre lo s  maoístas 
devotos, y  m uchas conjeturas entre lo s analistas que buscan  descifrar 
los laberintos de  b s  decisiones d e  lo s líderes ch in o s " (Vea w w w .ny- 
tJines.com /2011/CM/23/world/asia/23confucius.htnil? r= l).

2 U u fuentes incluyen las siguientes: M ichae l Sylvcster, "F lam in g  
H o o p s",  Corporate Counstl: Markrt Reporl China 11:10 (2(XM): 171;
M u re  D ick ic , " A  C a li for M o re  C h íne se  W a lls  Foreign  C om pan ic s 
A re  Angered  b y  B e ijin g 's  Inability to Tackle P iracy ", The Financia] 
Times (21 de  septiembre de 20ÍM): 9; H o n g lin  Z h ang , "W h a t  Attracts 
fo re ign  M u ltina tiona l Corporation s to C h in a ? ",  Contemporary 
Economic Policy (ju lio d e  2001): 336; Jiang Xueqin, "Letter írom  
C h ina ", The Nation (4 de  m arzo de  2002): 23; " A  D iso rde rly  H eaven ", 
The Eamomisl (20 de  m arzo de  2004): 12, EU ; "B u l ls  in  a C h ina  
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capítulo 4
Entornos económicos  

que enfrentan  
los negocios

Objetivos
1. Comunicar la importancia 

del análisis económico.

2. Analizar la idea de libertad 
económica.

3. Determinar las
características de los tipos 
de sistemas económicos.

4. Introducir la noción de 
capitalismo de Estado.

5. Determinar los indicadores 
de desarrollo, desempeño 
y potencial económico.

Un h om bre es rico  
no d eb e  nada.
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C A S O El regreso se ace le ra 1

En el mundo de la globaiización, se batalla a menudo para separar 

la retórica de la realidad. Algunos la ven al extremo, como una 
transformación de todo; otros la ven solamente como la última 
etapa en la evolución del mercado. Hay quienes la ven como 
una fase final antes de que las fuerzas de la desgloballzaclón dejen 
pasar el Inevitable regreso a la empresa local. A pesar de la amplia 
gama de opiniones, pocos dudan que la integración ahora en cu so  
de las economías nacionales al mercado global reajuste el entor
no de los negocios.

Las discusiones han tomado un tono mucho más dramático en 
los últimos años. Algunos comentaristas ven el estrechamiento del 
mundo mediante el cual los avances en las Instituciones, comuni
caciones y tecnología cambian fundamentalmente la economía de 
la globattzaclón. Hablan de “herramientas distribuidas de innova
ción y conectlvldad que dan poder a los individuos para que desde 
cualquier lugar compitan, se conecten, y colaboren".2 Fortalecidas 
mediante las Innovaciones en hardware y software, tas empre
sas operan en cualquier lugar y en cualquier momento.

Otros enfatizan la entrada de miles de millones de personas al 
mercado global. Algunos razonan que el mundo está experimen
tando una transformación de dos partes.

Tres mil millones de nuevas personas — mil quinientos 
millones de chinos, mil millones de hdla y quinien
tos millones del antiguo bloque soviético—  repentina
mente han ingresado a la economía global todos al mismo 
tiempo. Dentro de estos tres mil millones de personas hay 
una población tan grande como la de Estados Unidos, más 
grande que la de cualquier pais de Europa o que la de 

Japón, que es completamente igual de habilidosa y pue
de hacer todo lo que puede ser hecho en Estados Unidos, 
Japón o cualquiera de los países desarrollados por diez 
centavos de dólar.3

Rara vez tienen lugar cambios semejantes. Inevitablemente, 
la entrada de miles de millones de trabajadores hábiles y de bajo 
salarlo reajusta radicalmente cómo reinterpretamos los conceptos 
de capital y de trabajo en la producción de bienes y servicios.

Finalmente, las consecuencias del colapso económico global 
resucitan el espectro de mercados que desaceleran y disparan la 
desgloballzaclón. Aumentan las barreras comerciales, las empre
sas adversas al riesgo y los consumidores nacionalistas que frenan 
el movimiento trasnacional de información, personas, productos, 
capital y empleos. Los gobiernos contienen a los espíritus animales 
del capitalismo, regulando lo que se había convertido en mercados 
peligrosamente libres. La libertad económica, como vimos con la 
libertad política en el capítulo 3, está bajo el ataque de la emer
gente Intervención del Estado.

¿QUÉ SIGUE?
Provocativas por derecho propio, estas interpretaciones sugieren 
que, en las primeras décadas del siglo xxi, la globaiización refor
zó los desarrollos de largo plazo e Inició tendencias poderosas.

Combinadas, desafían el estilo personal de vida, el empleo, la 
empresa, el país y el futuro. La posibilidad de la globaiización ha 
alcanzado un punto de inflexión — específicamente, un momento 
donde viejos patrones estratégicos dejan paso a los nuevos— , 
señala la necesidad de que los gerentes reconsideren los princi
pios y las prácticas de la economía.

Comprender a dónde nos dirigimos requiere destacar de dónde 
venimos. Al Inicio, la atención se dirige a cómo evolucionó la eco
nomía muidtal desde 1950 hasta el 2000. Durante este tiempo, la 
difusión de los principios de democracia y Itore mercado Impulsó 
un creciente comercio entre los países más ricos y desarrolla
dos. También se extendió hacia muchos paises más pobres y en 
desarrollo. Instituciones como el Fondo Monetario Internacional, la 
Organización Mundial de Comercio y el Banco Mundial estabiliza
ron el campo de juego. Desde Estados Unidos, Europa occidental y 
Japón — la asi llamada tríada - las empresas regían los negocios 
Internacionales y globallzaron el mundo a su imagen y semejanza.

Los precedentes de esta era se quedan cada vez más cortos 
para ayudar a los gerentes a interpretar los acertijos de hoy. De 
hecho, enfocarse en los indicadores comprobados del pasado dis
torsiona la interpretación de la economía global de nuestros días. 
Sin duda, las medidas sobre el desempeño y el potencial importan 
en los países desarrollados; sin embargo, ya no tan contunden
temente. Las tendencias que se han desplegado ahora dirigen la 
atención hacia un cambio de época en el centro de gravedad de 
la economía global.

EL SURGIMIENTO
Para 2050, cuatro de las seis mayores economías del mundo 
— Japón, China, India y Rusia—  estarán en Asia mayor. Su creci
miento creará un segundo nivel de economías robustas entre sus 
vecinos asiáticos, tales como Singapur, Corea del Sur, Indonesia, 
Talwán, Klrguístán, Vietnam, Tailandia y Australia. En otras partes 
del mundo, países como Brasil en Sudamérica, Sudáfrlca en África, 
e Israel y Arabia Saudita en Medio Oriente se desarrollarán junto 
con sus contrapartes asiáticas (vea el mapa 4.1). Todos, aunque 
cada uno a un paso diferente, se están desplazando Inexorable
mente desde la periferia hacia el centro de la economía global.

Hacer una extrapolación de 2012 a 2050 es, sin duda, más 
especulación que estimación. Aun así, estos países están implemen- 
tando fuertes políticas en pro del crecimiento. Los datos duros co
nocidos hasta ahora confirman su éxito. En 1980, la producción 
combinada de las economías emergentes representó 36 por ciento 
del PIB global. Marcó un hito en 2009, con más de la mitad del PIB 
mundial.4 Asimismo, la participación de las economías emergentes 
sobre las exportaciones del mundo es hoy casi de 50 por ciento (a 
partir de 20 por ciento registrado en 1970). Su participación en tas 
reservas de divisas mixxliales alcanza 70 por ciento (siendo que 
tenía déficits netos a mediados de la década de 1990). Solamente 
China tiene más de 28 por ciento de las reservas globales. 
Instltucionalmente, el Grupo de los 7, que por largo tiempo fue un 
baluarte del mercado desarrollado, se expandió hasta el Grupo de
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M A P A  4.1 M e rc a d o s  e m e rge n te s  líd e re s

Existen varios o p o s  d e  designaciones d e  m ercado». Incluyendo avanzados, ind u striales.p o s industriales y  en  desarro llo . Aquí identificam os aquellos 

m ercados a  lo s  q u e  se  refiere com ú n m en te  c o m o  e co n o m ía s  em ergen  t e s .  Estos 2 4  países o b tien en  esta  designación d ad o  d  e sta tu s  de su  d esa rro llo  

de m ercad o  y  p o r su  alta tasa d e  c rec im ien to  e c o n ó m ic a

fu n tlr  Recopilado d r  V r  Ftmwwml y  drl M organ Stanley Fm n g in g  M u r ta *  f c u ln

Noto: Etofc s f i i  H ta a  an a  /virynxión i r  Alcraeto/, 1* «co la  te  4* 0x01*  a  la itittoitru F t í e O a t r a  «I Candor; s u  m iv rg a  atesto  rato t e d r f a  d d  t t u u b r ,  mto se ifit&vsiomi k  d o t u n o *  de 
E t k t O t t í r .

ios 20, otorgando asi a nuevos miembros como China, hdia, Brasil, México y Corea del Sur mayor capacidad de 
opinión en el principal foro de política mundial. Estos nuevos grupos de Interés defienden puntos de vista dife
rentes con respecto a la regulación del comercio y de las Inversiones. Colectivamente, el surgimiento acelerado 
de las economías emergentes señaló que ios países ricos del mundo dei siglo xx no dominarían la economía 
global en el siglo xa.5

Las economías de los mercados emergentes sugieren que la revolución apenas ha comenzado. La ambi
ción por mejorar la infraestructura, aumentar la productividad, crear empleos y aliviar la pobreza ha puesto en 
movimiento to que probablemente será el mayor estímulo económico en la historia. La última transformación 
de magnitud similar — la Revolución Industrial—  Implicó a muchas menos personas en muchos menos países, 
pero aun así produjo una expansión económica de siglo y medio que alteró la vida en todos lados. La revolución 
de hoy so extiende por todo el orbe e incluye a muchas más personas en muchos más países. La transferencia 
del bastón de mando de los países ricos a los mercados emergentes, para bien o para mal. reajusta nuestra 
Interpretación de los entornos económicos.

PRECEDENTESY PREDICCIONES
Dar sentido a la situación hace que algunos sean impulsados a revisar un periodo más amplio de la historia. Al 
revisar el último milenio, dicen, el drama económico actual se pone en perspectiva. Antes de que el mota de 
vapor y el telar eléctrico Impulsaran la transferencia del poder» económico do Asia a Occidente, las economías 
emergentes de hoy dominaron la producción del mundo. Desde el año 1000 hasta mediados de la década de 
1880, fabricaron en promedio 70 a 80 p a  ciento de la producción mundial (vea la figira4.1). Durante este lap
so, China e hdla fueron las dos economías más grandes del maído; tan sólo China generaba una tercera parte 
del producto interno bruto del mundo en 1820. En 1850, China produjo el pacen taje más alto de todos los 
bienes consumidos en el mundo. Gran Bretaña, con base en la Revolución Industrial, pronto reclamó este título 
antes de ceder la posición principal a Estados Unidos caca del Inicio del siglo xx Para 1950, la participación
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FIGURA 4.1 Los 
m ercados em ergentes  
efectúan un regreso
Durante la rrayor pan®  del 
último m ilen io  las econom ías 
em ergentes d e  hoy. m ás 
notablem ente China e  India, 
«■presentaron cerca d e  70 
por d e n tó  d e  la producción 
econdm ica global Para e l siglo  
xx.las e co n o m ía»d esen o jad as 
d e  hoy. com o Estados Unido*. 
Alemania y Jap ó n , g e n e r a r o n  

m ás d e  la mitad d e  ■» produce ón  
econ6m .ee g b b a l  La» tendenc a» 
sugieren que. para 2050. si no  es 
antes, las e c o  n e m a s em ergentes 
ctra  vez representarán m ás d e  
70 p o r ciento d e  I» producción 
económ ica g b b a l. culminando asi 
su regreso

fu m a s . B a n d o  on V tt W orld  
tx rw rw f. A M O lo m a l P m p e d m .  
Aajfu» M u U iv n  Parúr OCCD 
O rv rlo p irro t C m tn r Shidira. 2001; 
FMl TV r<m nw(.

Marera ambiental» comparativo»

■  Econom ías desarrolladas □  Econom ías em ergentes

de las economías emergentes en la producción global había caído 40 por ciento; la participación de China se 
redujo a 5 por ciento. Perdieron su liderazgo (temporalmente, según sugieren las nuevas tendencias) al tiempo 
que el fracaso político Interno, agravado por la explotación colonial y acuerdos comerciales Injustos fomenta
ron el aislamiento y la xenofobia. En consecuencia, la Revolución Industrial benefició a Occidente al tiempo que 
pasó de largo por las economías emergentes.

Hoy su ambición es franca; restaurar su estatura histórica como el motor de la economía global. Desde 
2001, el crecimiento anual en los mercados emergentes ha sido, promedio, de 6.4 por ciento; en contraste, 
en las economías ricas el promedio es de 1.6 por ciento. Mientras las economías emergentes se expanden, la 
crisis financiera global frena y constriñe a muchas economías desarrolladas. Durante la próxima década, las 
economías emergentes crecerán a un promedio de 6.8 por ciento al año. Además, casi 70 por ciento del cre
cimiento del mundo durante los próximos años provendrá de los mercados emergentes, donde 40 por ciento 
provendrá de China e India y otro 15 por ciento de BrasO, Indonesia, Rusia y Corea del Sur.6 En contraste, la 
mayoría de las economías desarrolladas serán afortunadas con sólo crecer. SI estas tendencias persisten, más 
o menos en 20 años tas economías emergentes completarán su regreso, representando de nuevo más de 
70 por ciento de la producción global.7 Para simbolizar este proceso, Chha redamó el primer lugar que tuvo 
por última vez en 1850 — produjo 19.8 por ciento de todos los bienes consumidos en el mundo en 2009— ; 
Estados Unidos, líder durante los anteriores 110 años, produjo 19.4 por ciento y cayó a segundo lugar.8

B  rol decreciente de las economías ricas de hoy, junto con el alcance acelerado de las economías emer
gentes, cambia los patrones de Inversión, comercio, consumo, riqueza, pobreza, fiscales y monetarios. Para 
algunos, estos cambios representan amenazas. Para otros, crean oportunidades. La figura 4.2 muestra quién 
ve cuál aspecto. Notó un observador: ‘Ningún visitante (que acuda] al mundo emergente puede evitar sentirse 
Impresionado por el optimismo prevaleciente, en particular si su punto de partida es el Occidente atormentado 
por la recesión... [los mercados emergentes] ven oportunidades en todas las dificultades en lugar de ver difi
cultades en toda oportunidad'.9 Dicho do otra manera, los puntos de inflexión estratégicos no necesariamente 
Be van a un desastre, como los teléfonos celulares a las líneas de tierra o internet a los periódicos centrados en 
ta impresión. El cambio crea prospectos para tos jugadores, ya sean novatos o titulares, adeptos a operar 
en una nueva economía, tal como hicieron aquellos que aplicaron los microprocesadores de computadora a los 
teléfonos celulares o las editoriales que migraron a la web.

AQUÍ Y AHORA
Grandes tendencias, como el regreso económico tratado aquí, son eventos raros. E, incuestionablemente, tas 
tendencias con frecuencia fracasan. Aun asi, en este punto, las probabilidades son que los diseñadores de polí
ticas, ejecutivos, trabajadores e inversionistas lucharán con este cambio durante décadas. Contra este panora
ma, el presente capitulo perfila los marcos que interpretan al nuevo y valiente mundo. El cambio económico, on 
particular del tipo que hemos visto durante ia crisis financiera global, parece impredecfole. No obstante, como
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FIGURA 4 .2  ¿E s buena o  mala la situación económ ica del país?
la s  oncuos'Js reg u la rm e n te  buscan el sentir d e  los ciudadanos sobre la stu ació n  e co n ó m ca  d e  su país. Estos resultados, los últimos e n  una serie d e  largo tiem po, 
sug eren  que en  les econom ías em ergentes las personas tienen  mayor c o n fien »  en  su situación actual que sus contrapartes e n  ios m ercados desarroi lados 
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veremos en este capítulo, hay motivo y ocasión que ayudan a los gerentes a Interpretar el desarrollo, evaluar el 
desempeño, y valorar el potencial de los entornos económicos. [ \j  p  q j

Introducción
I.OS sistem as cu lturales, políticos y legales influyen en las decisiones d e  una em presa acerca de  
dónde, cu án d o  y cóm o h acer negocios. Este capítulo com pleta nuestro  m acro-perfil. Presenta las 
perspectivas y  herram ientas que los gerentes utilizan p ara interpretar los entornos econ óm icos.10

Aunque fácil y excesivam ente d ram atizada, esta tarea tal vez no haya sido m ás im portante en 
el cu rso  de nuestra vida sino hasta hoy, d ad as las oportunidades y los desafíos que enfrentan a c 
tualm ente individuos, em presas y  países. P or ejem plo, considere la siguiente situación. En 2007 , la 
escasez d e  silicio poli-cristalino — principal m ateria prima d e  los paneles solares—  am enazaba  
la n aciente industria de la energía solar en C h ina. L os precios d el polisilicio aum entaron  en diez 
veces en un añ o , llegando a 450 dólares estadounidenses p or kilogram o en 2008 . Em presas extran 
jeras dom inaban en ton ces la producción y les pasaban los altos costos a los p roductores chinos. 
La respuesta d e Pekín fue pronta: el desarrollo de insum os d om ésticos d e  polisilicio fue declarado  
prioridad nacional. Los bancos propiedad del Estado, junto con  el fondo para la riqueza soberana 
de C hina, inyectaron dinero a  los fabricantes locales de polisilicio. Los gobiernos locales ap resu ra
ron las autorizaciones para ab rir n uevas plantas. En O ccidente, las fábricas d e  polisilicio necesitan  
de largas revisiones que d an  p o r resultado se  inviertan añ os para p od er construir una planta. En 
China, Zhu C.ongshan recaudó mil millones d e  dólares para una p lan ta, la construyó y com enzó  
la producción en un lapso d e 15 m eses. Desde entonces, ha cread o  uno de los fabricantes m ás  
grandes del m undo d e polisilicio, G C L-Poly Energy — cu y o  propietario clave es el fondo para  
la riqueza soberana de China— . H oy, C hina fabrica cerca  de una cu arta  p arte  del polisilicio del 
m undo y surte a cerca  d e  la m itad  del m ercado global co n  equipo de energía so lar term inado.11
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Lo*gerentes estudian el 
entorno económico de 
un país pare evaluar 
su desarrollo, explicar su 
desempeño y estimar 
su potencal

Estudiar un entorno 
económico ayuda a los 
gerentes a hacer mejores 
elecciones de inversión y a 
tomar mejores decisiones 
operativas,

NRG£)

m m i r a n a
En el capitulo 1, con "Las 
fuerzas que impulsan la 
globalizdcón ' explicamos 
cómo el entorno económico 
responde a la tecnología, el 
comercio, la competencia, las 
actitudes del consumidor y a 
las reí acones trasfronterizas. 
El alcance de las conexiones 
que ocurren entre estas 
condiciones impulsa a las 
EM N  a examinarlas oomo 
factores individuales e 
¡nterdependientes

M is  que una situación aislada, la historia d e  G C L-Poly  Energy es cada vez m ás la norm a. Las 
econom ías em ergentes están reinventando los sistem as d e  producción y distribución así com o  
experim entando con  m odelos de negocio com pletam ente nuevos. C om o resultado, las em p re
sas m ultinacionales occidentales repiensan sus estrategias y  reposicionan sus activos. En todo el 
m undo los diseñadores d e  políticas observan el juego, añadiend o o  quitando cosas d e m anera que 
im pulsen el desem peño.

Los gerentes siguen los cam bios, evalu an do los eventos y tendencias. Los siguientes su pu es
tos enm arcan su análisis.

Los países difieren de diferentes maneras. I ,o s  p aíse s  tien en  d iferen tes n iveles de d e sa rro llo , 

d ese m p e ñ o  y  p oten cial eco n ó m ico . P o r e jem p lo , en  térm in o s  a b so lu to s, la p ro d u cció n  
global an u al m á s  q ue se  q u in tu p licó  en tre  1970  y  2 0 1 0 , crecien d o  d e  $ 1 2  b illones a  $61  

b illones. L a g lo b alizació n  ap a re n te m e n te  am p lió  la e co n o m ía  p ara  tod o s. En térm in o s  
relativ o s, m u ch o s  p aíse s  p ro sp e ra ro n , a lg u n o s m á s  q u e  o tro s, y  o tro s no lo  h iciero n  en  

a b so lu to . D iferen tes ra z o n e s  e x p lica n  lo s  é x ito s  y  fracaso s en  d iferen tes p aíses . P o r  e jem 

plo, p red ecir la resp u esta  d e  C h in a a  la esca se z  d e  silicio  p olicristalin o  h ub iera a le n ta d o  
algu n as o p cio n es m ien tras  se rech azab an  o tra s . E s tim a r el a tractiv o  d e  u n  p aís  co m o  
lu g ar p a ra  h a ce r  n ego cio s, y  u n a  v ez  allí, to m a r d ecisio n es p ru d e n te s  d e  in versión  y  o p 

e ra tiv a s  d e p e n d e  d e  q u é  tan  bien lo s  g e re n te s  co m p re n d e n , s e  an ticip an  y  a d a p ta n  a  su  
en torn o  eco n ó m ico .

Los cambios económicos y  políticos alteran las circunstancias del mercado. A un qu e el ritm o  
v aría  d e  u n  p a ís  a  o tro , lo s  e n to rn o s  e co n ó m ico s  cam b ian . D esde la d é ca d a  d e  1980 , las  
e m p re sa s  d isfru taro n  d e  o p o rtu n id a d e s  m ien tras  la s  n acio n es ad o p ta b a n  los p rin cip io s  

del cap italism o  y  las p rá ctica s  d e  Ubre m e rca d o . L a ráp id a  p u esta  en  m arch a d e  las fá

b ricas d e  polisiÜcio en  C h in a , im p osib le  e n  1980 , la  m o v ió  de la periferia  al cen tro  d e  la 

ind ustria  d e  la en erg ía  s o la r  en  2010 . En  O ccid e n te , la crisis fin an ciera  g lob al ha reini- 
ciad o  el ju eg o , im p u lsan d o  refo rm as d e  m erca d o  y  reg u lació n  m á s estricta . E n  O rie n te , ha 
a p o y a d o  la  p articip ació n  crecien te  del g o b iern o  en  la  asig n ació n  d e  recu rso s .

En a m b o s  m u n d o s m ercan tiles , la s  ca m b ia n te s  p olíticas e co n ó m ica s  re v elan  las am b i
ciones del g o b iern o . Tam bién d estacan  las im p ü cacio n es p a ra  la libertad  e co n ó m ic a . P o r  
ejem plo , a  m e d ia d o s  d e  2 0 1 1 , BoU via d e sm an teló  su  m o d e lo  d e  p rivatiz a ció n  q ue g o b e r
naba la in d u stria  m in era  y  exp ro p ió  to d o s lo s  activ o s  p ro p ied ad  d e  e m p re s a s  m in eras  
p riv a d a s , en  su  m a y o r  p a rte  e x tran jeras . L o s  ejecu tivos d e  to d o  el m u n d o  d e b ie ro n  d e 

term in a r si esto  fu e u n  ejem p lo  a islad o  o  el in icio  d e  u na ten d en cia . En  co n se cu e n cia , los  

g eren tes estu d ia n  los ca m b io s , tanto g ra n d e s  c o m o  p eq u eñ o s, tanto  aq u í c o m o  allá, q ue  

d an  form a a lo s  e n to rn o s e co n ó m ico s . Y, a u n q u e  in tentan  no p e n sa r en  e so , se  d an  cu e n ta  
d e  q u e  b s  p a so s  d a d o s  en  Irlan d a, T ailan d ia , A u stralia  o  M éxico  d ifieren  d e  lo s  d a d o s  
e n  C h in a , B rasil, E sto n ia  o  S u d áfrica . L a  ta re a  r s  d istin g u ir en tre  ten d e n cia s  co m u n e s  y  
e v en to s ú n icos.

C onexiones, cambio y  consecuencias. A d em ás d e  e v a lu a r  lo s  m e rc a d o s  extran jero s en  q ue  
o p e ra n , lo s  g e ren tes  su p e rv isa n  aq u e llo s  d o n d e  no lo h acen . L a g lob alización  co n ecta  
p aíses. El cam b io  en  u n  p aís  tiene co n se cu e n cia s  en  o tro s. L as e m p re s a s  tam b ién  s u p e r

v isan  lo s  cam b io s en  p aíses d o n d e  m ejo ra r el d ese m p e ñ o  o  re v isa r  las p olíticas fortalece  a 

los co m p e tid o re s  locales. E n  B oston , p o r ejem p lo , c o n  a y u d a  d e $ 4 3  m ilb n e s  en  asisten cia  

p ú b lica , E v erg reen  S o la r se  co n v irtió  en  u n o  d e  lo s  fab rican tes m á s  g ra n d e s  de p an eles  
so lares  en  E s ta d o s  U n id os en  2009 . E n  2 0 1 1 , ce rró  su  fábrica en  M assach u setts , d esp id ió  a 

8 0 0  trab ajad o res, y  ca m b ió  su  p ro d u cció n  a  u n a  e m p re sa  con ju n ta co n  una e m p re s a  china  
localizada en  W u h an , C h in a. E v erg reen  S olar reu n ió  la m ejo r e co n o m ía  de u b icación  y  

el m a y o r  a p o y o  g u b ern am en tal p a ra  im p u lsa r la a c tiv id a d  s o la r  en  C h in a .12 E n  u n a  es
ca la  m ay o r, la O rg an izació n  d e  las N a cio n e s  U n id as e s tim a  q u e  h ay  a p ro x im a d a m e n te  
22 m il m u ltin acio n ales  co n  b ase  en  el m u n d o  e m e rg e n te ; p o c a s  d e  ésta s  e x istían  hace  

10 a ñ o s .11 El n ú m ero  d e e m p re s a s  d e B rasil, India, C h in a o  R u sia  cita d a s  e n  el Financial 

Times 5 0 0  a u m e n tó  d e  15 e n  2 0 0 6  a 7 7  en  2 0 1 0 . A d e m á s, p o r p rim era  o casió n  u na e m p re sa  
ch in a, P etro C h in a , d estro n ó  a  E x x o n  M obil c o m o  la em p resa  m á s valiosa d e l  m u n d o .
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Desafíos del regreso. El ascen so  d e  las e co n o m ía s  e m e rg e n te s  d isto rsio n a  los in d ica d o re s  

e co n ó m ico s trad icion ales. L a m a y o r  co m p eten cia  p o r  los e sca so s  recu rso s a u m e n ta  los  
precios d e  la s  m a te ria s  p rim a s , pero d ism in u y e  lo s  co sto s  d e  lo s  b ien es m a n u fa ctu ra d o s ; 

m ás p e rso n a s  está n  trab ajan do  en  to d o  el m u n d o , p ero  la p o b reza  au m e n ta ; y  reciclar  
las m a siv a s  rese rv a s  d e  d iv isa s  e x tran jeras  significa q u e  el cap ital e s  d em asiad o  b ara to  en  

un lu g a r y  d e m a sia d o  c a ro  en  o tro .14 M ás d e  7 0  p o r cie n to  del crecim ien to  m u n d ia l e n  los  
p ró xim o s a ñ o s  s e  verá en  los m e rca d o s  e m erg en tes. L os in stin tos m a c ro e co n ó m ico s  d e  
b s  g e re n te s , co m p ro b a d o s  en  d é c a d a s  p a sa d a s  en  O ccid en te , se  a d a p ta n  a  la s  cam b ian tes  

y e n  o ca sio n e s  co n fu sa s  c ircu n stan cias .

Elecciones d e ¡os ciudadanos, diseñadores de políticas, e  instituciones. La econ om ía e s  vital p a ra  
b s  ciu d a d a n o s, los d iseñ ad o res d e  p o líticas  y  las institu cion es. P a ra  el 2 0 0 0 , e l  ap are n te  
triunfo d e  los m e rca d o s  libres sob re  la s  eco n o m ía s  co n tro la d a s  p o r el E stad o  había llev ad o  a 

b s  p aíses a  lan zar p ro g ra m a s am b iciosos d e  d esarrollo . L a s  refo rm as d e  libre m e rca d o  a u 

m en taron  la inversión , el c o n s u m o ,e l em p leo  y  la riqueza. Sin em b arg o , la crisis fin anciera  
global siem b ra  d u d a s  so b re  la s u s t e n t a b i l i d a d  del cam b io  en ca b e z a d o  p o r el m e rca d o . L os  
gobiern os, en  p a rticu la r lo s  d e  O cciden te, restrin gen  ca d a  v e z  m á s  los esp íritu s an im a le s  

del cap ita lism o  sin  freno a través de reg u lacio n es en  exp an sió n . L os n u ev o s están d ares del 
m ercad o  reaju stan  la v alu a ció n  de activ o s  y  La asig n ació n  de recu rso s, d a n  n u e v a  form a al 

com ercio  y  a la inversión  y  recon figuran  la s  ind ustrias. T od o lo  cu a l, co m o  v e m o s, su ced ió  
ráp idam ente en  la in d u stria  d e la en erg ía  solar. D e ah í q ue u na m a y o r co m p ren sió n  d e  las  

transiciones e co n ó m icas y  de la ev o lu ción  d el m e rca d o  ay u d e  a  los ciu d a d a n o s, a los d i

señ ad o res d e  p olíticas y  a las in stitu cion es a  to m ar m ejores d ecisio n es.

NRC®

Un pnncip'O de la 
globaiización es la amplia y 
crecente red de relaciones 
desarrollada entre personas, 
empresas, paises e 
instituciones. Filosóficamente, 
el mismo principio se aplica a 
la aparición y evolución de las 
economías

¿ESi m p o r t a n t e  la  g e  g r a f í a ?  Cambio y consecuencia del hielo del Mar Ártico

La comprensión de los entornos económicos impulsa 
a los gerentes a que les importen las dimensiones 
cambiantes del mundo. Por ejemplo, la geografía 
económica es el estudio de la ubicación, distribución 
y organización espacial de las actividades económi
cas por toda la Tierra. Pensaríamos que el terreno de 
nuestro planeta ya habría sido mapeado cuidadosa
mente durante el último milenio dada la expansión 
implacable del comercio y la Inversión. Sin embargo, 
tanto por razones buenas como malas, vemos desa
rrollos interesantes en la geografía de la globaiización.

Hoy, la mayoría de los bienes intercambiados entre el 
este de Estados Unidos, el norte de Europa y Asia via
jan a través del Canal de Panamá para navegar entre el 
océano Atlántico y el Pacífico. Asimismo, muchos bie
nes que se intercambian entre Asia y el sur de Europa 
viajan a través del Mar de China Meridional, cortan 
pasando Singapur, dan la vuelta por la parte situada 
más al sur de India, pasan por el Canal de Suez, cruzan 
d Mediterráneo y se dirigen a la costa occidental de 
Europa.

Ahora, igual que los canales de Suez y Panamá 
cambiaron el flujo del comercio, también el calenta
miento global podría hacer lo mismo. Imágenes satell-

tales muestran las consecuencias del calentamiento 
global en las latitudes del norte. El casquete polar que 
9e encoje está convirtiendo a las prohibitivas aguas 
de la cima del mundo en nuevas rutas de navegación. 
Empresas y países evalúan las implicaciones de las 
rutas navieras emergentes que vinculan el Atlántico y el 
Pacífico por la costa ártica de Rusia (Paso del Noreste) 
o a través del archipiélago ártico de Canadá (Paso del 
Noroeste).15

Majar por estos pasos de fábula, en lugar de hacerlo 
por los canales de Panamá o Suez, altera la logística 
de navegación y las rutas comerciales. El viaje desde 
Vladivostok, en el lejano oriente de Rusia, hasta Rotter
dam, vía el Paso del Noreste, tarda menos de un mes. 
La ruta tradicional por el Canal de Panamá se toma 
al menos seis semanas. Similarmente, enviar bienes 
desde Corea del Sur a los Países Bajos vía el Canal de 
Suez significa viajar 14 mil millas náuticas (unas 15 
mil miHas terrestres); pero enviarlos por el Paso del 
Noroeste quita unas 3 mil millas náuticas (3452 millas 
terrestres) y 10 dias al viaje. Y dado que el tiempo es 
dinero, un viaje más corto reduce significativamente el 
costo por barco por viaje.16

(continúa)
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Una m oneda d e d o* caras

El casquete polar ártico 
que se  encoge es, en el 
mejor de los casos, una 
moneda de  d o s caras. S- 
continúa disminuyendo, 
amenara con desestabiloar 
el medio am bente Pero, al 
abrir los pasos del Noreste y 
del No-oeste, crea opciones 
significativas de  comercio 
y logística

fuente Baaad* en  u u  im agen 
vu ciitol d e  N ASA tom ada en 
«rpoem bre d e  201Q

Actualmente, los barcos pueden navegar por los 
pasos del Noreste y del Noroeste al final de la etapa 
de derretimiento del verano.17 Sin embargo, para me
diados de siglo, los científicos predicen que estas vías 
marinas podrían mantenerse libres de hielo durante 
todo el ario. De acelerarse la pérdida de hielo podría 
adelantarse tal fecha. Los científicos que siguen la 
extensión máxima anual del mar Ártico reportaron que 
en 2011 tuvo las menores extensiones de hielo 
que se hayan medido. “Durante los primeros 20 arios 
de registro sateiital, el promedio máximo anual era 
básicamente uniforme", dijo la NASA. “Entonces, en 
2011, vemos un descenso abrupto".18

B  hielo ártico que se encoge es, en el mejor de los 
casos, una bendición mixta. Porque mejorar las condi
ciones para poder viajar por los pasos del Noroeste o 
del Noreste depende de que empeoren las condicio
nes generales del planeta. A medida que el cambio 
climático reajuste el casquete polar Ártico, sin men
cionar que redibujará radicalmente las líneas costeras 
del mundo, dará por resultado nuevas rutas, mercados 
y recursos comerciales. No obstante, un mundo cada 
vez más caliente posee innumerables efectos colatera
les que podrian sobrepasar los beneficios de tener vías 
comerciales más cortas.

Paso del noreste Paso del noroeste

Análisis econ óm ico  internacional

Cbdas las restricciones de 
recursos, los gerentes se 
preguntan cuáles países 
en el mundo justifican una 
inversión

A ctualm ente el Banco M undial identifica 208 en torn os económ icos distintos en el m undo — 194  
países y o tras 14 econom ías con  poblaciones d e m ás de 3 0  mil habitantes— ,19 P ocas EM N p u e
den fondear y  tener operaciones en  tod os los 2 08  m ercados. Las restricciones de recursos sig
nifican q ue los gerentes deben priorizar su s opciones, operando en  países que ofrecen el m ay o r 
rendim iento con  el m en or riesgo. M ejorar las decisiones depen de d e  ev alu ar el d esarrollo , el 
d esem peño y el potencial de una econom ía. En particular, aunque Las cien cias económ icas d e 
fienden m uchos principios científicos, aú n  depende d e una variedad  de con du ctas interpretar la 
actividad 20 C o m o  resultado, las evaluaciones a m enudo son m ás condicionales q ue universales  
porque:

1 . La com plejidad d e incluso el sistem a económ ico m ás sencillo desafía una clasificación clara. 
Es difícil estipular indicadores que representen definitivam ente el desem peño económ ico d e  
un país y su potencial. Los gerentes pueden consultar una serie de indicadores en continua  
expansión. El desafío es identificar las m edidas q ue im portan , m ap earlas en un m ercado y  
supervisar su  desem peño.



C A PÍT U LO  4 E n tu m en  e co n ó m ico »  q u e  e n f r e n ta n  Un n eg o cio » 143

FIGURA 4 .3  Factores económ icos que afectan las operaciones d e negocios internacionales

y• Libertad económica.
• S is te m a s  económ ico s.

• Ind icado re s 

econ óm ico s.

INFLUENCIAS EXTERNAS

FACTORES FISICOS 
Y SOCIALES

• Políticas p úb lica s  

y  p ráctica s  legales.

• Factores culturales.

• Fuerzas económicas.
• In fluenc ias geográ fica s.

ENTORNO
COMPETITIVO

O P E R A C IO N E S

2 .  El d inam ism o en el m ercad o  significa que las m edidas hoy válid as podrían  no serlo m añ an a. 
En víspera de la crisis financiera global, algunos indicadores que funcionaron en 2007  ya eran  
im perfectos p ara  2009  y continuaron  bajo sospecha en 2011.

3 .  Igual que ninguna persona es una isla, ningún país está aislado. La consecuencia d e las 
conexiones e s  un sistem a integrado d e m ercados donde las accion es d e  uno influyen en los 
resultados de otros. Las interdependencias com plican las interpretaciones. Es difícil a justar el 
análisis p ara in tegrar las acciones y reacciones ocu rrid as a  lo largo d e un am p lio  esp ectro  de  
m ercados.

La figura 4 .3  m uestra có m o  su peran  los gerentes estas restricciones. Identifica las condicio
nes econ óm icas q u e  d an  forma al desarrollo , al d esem peño y  al potencial de un país. A dem ás, 
destaca ciertos elem entos, específicam ente la libertad económ ica y  el tipo d e sistem a q ue guían  
su evaluación. La figura 4 3  tam bién sugiere q ue los vínculos p resentes entre los elem entos signi
fican q ue un cam bio  en uno afecta a otros; p or lo tanto, una perspectiva de sistem as resulta útil. 
Considere, p or ejem plo, las con secuen cias d e una reducción en b s  tasas d e interés; un recorte  
incita a p ed ir m ás p réstam os q u e  im pulsan m ay o r dem anda q ue aum enta b  inflación q ue e ro 
siona el p od er adquisitivo q u e  crea presión salarial que reduce b s  g anan cias q ue restringen el 
ahorro y  así sucesivam ente. C b rifica r las interacciones entre los elem entos d e  una econom ía  
ayuda a estim ar su trayectoria h a c b  el desarrollo y el potencial de su  desem peño. Por lo tanto , 
los gerentes a m en u do integran p ersp ectiv asa  partir d e b s  activ idad es de una em p resa, d e infor
m es d e an alistas y  de artículos noticiosos p ara desarroU ar un perfil d e  m osaico que represente b s  
características de b  eco n o m b  y  calcu le  sus interacciones.

Los gerentes aplican tres perspectivas p ara m ejorar su percepción de los entornos económ icos. 
Prim ero, cakrubn cu ánta libertad tendrán para h ace r inversiones y  ejecutar operaciones co m o  les 
parezca adecuado. Segundo, evalúan  el tipo de sistem a econ óm ico  del p aís, estudiando cóm o  
b s  políticas presentes d an  form a al desarrollo y a l desem peño. Tercero, investigan los puntos de  
inflexión que im pulsan el cam bio económ ico, evalu an do las condiciones que m oderan b  libertad  
económ ica así com o b  posibilidad de m over un país d e un sistem a económ ico a otro. C olectiva
mente, estas perspectivas identifican dónde deben hacerse b s  inversiones y, tal vez m ás im por
tante, dónde no.

Libertad eco n ó m ica
El capítulo 3  utilizó b  libertad política para o rg an izar el análisis p or una sencilb  razón: cualquier 
análisis de política, sin im portar su term inología, sus dim ensiones o  su dinám ica, lleva en última 
instancia a la cuestión d e  lo que las p ersonas son libres d e h acer en un sistema político. Volvemos a 
aplicar b  mism a lógica a q u í A unque los gerentes supervisan una gam a d e asuntos económ icos, en 
última instancb  el análisis se centra en lo que son  libres d e  h acer com o a g en tes económ icos. ¿Q ué  
inversiones pueden hacer? ¿C óm o pueden asignar recursos? ¿Q ué derechos de propiedad pueden  
lecb m ar? ¿C ó m o  pueden com petir? ¿A  quién pueden co n tratar y  despedir? ¿E n  q ué form as de

u  í 'i i  i H i ü i  i + m  1 H : 1
En el capítulo 1 v>mos que 
las cambiantes venables 
del entorno promueven y 
restringen la globalización, 
el capitulo 2 destaca las 
camb antes identidades 
culturales y el capitulo 3 las 
cambiantes filosofías políticas 
y perspectivas ju rídtcas.
La mcjma perspectiva 
se aplica aqui también 
— específicamente, que 
los cambiantes entornos 
económicos de I03 negooos 
internacionales crean 
oportunidades e imponen 
restricciones
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La libertad económica 
sostiene que las personas 
tienen el derecho a trabajar, 
producir, consumir, ahorrar 
e invertir de la manera que 
prefieran.

operación pueden participar? En m uchos países, este tipo d e libertades son tan  com u n es que rara  
v ez cru zan  p or la m ente. En m uchos otros, sin em bargo, estas libertades son tan raras q ue consti
tuyen puntos de fascinación y  conflicto constantes.

C ontra este fondo, tenem os q ue la libertad  econ óm ica es  el "d erech o  absoluto a la propiedad  
d e algo, a plenas libertades d e  m ovim iento para el trabajo, el capital y los bienes, y  a una absoluta 
ausencia d e  coerción  o  restricción d e libertad económ ica m ás allá del alcan ce  necesario p ara que  
los ciud adan as protejan y  m antengan la libertad p or sí m ism a".21 M ás q ue el Estado, los indivi
d u o s deciden có m o  desean trabajar, producir, consum ir, ah o rra r e  invertir. E s im portante q ue la 
libertad esté tanto  protegida co m o  no restringida p or el Estado.

El índice de L ibertad  Económ ica estim a el g rad o  al que un gobierno restringe la libre elec
ción y la libre em presa p or razon es que v an  m ás allá d e  la necesidad de p roteger la propiedad, 
la libertad, la seguridad  y  la eficiencia. Este índice proviene de la noción d e A dam  Sm ith de que  
"las instituciones básicas q ue protegen la libertad d e los individuos para perseguir sus propios 
intereses económ icos provocan  m ay o r prosperidad p ara la sociedad  en g en eral".22 El índice d e  
Libertad Económ ica se  com pone de 50  indicadores org an izad as en 10 dim ensiones (vea la tabla 
4 .1). Los an alistas aplican  este índice a 183 países, evalu an do el desem peño d e cad a  uno. C uanto  
m ayor sea la puntuación en un factor, dentro del ran g o  deO a 1 00  p or ciento, m ay o r será el grad o  
d e libertad económ ica (o, d e  igual m odo, m ás bajo será el nivel de interferencia gubernam ental).

LA LIBERTAD EC O N Ó M IC A  HOY
En todo el m undo, la libertad económ ica avanzó  en 2011, volviendo a gan ar a lgo  de la inercia que  
perdiera d u ran te la gran  crisis financiera y la subsecuente recesión global. En 2011, la puntuación  
prom edio de libertad era de 5 9 .7  p o r ciento entre la m uestra d e 183 países; en 2010  fue d e 5 9 .4 .21 
En tod o  el m undo, los gobiernos reiteraron la im portancia d e tener finanzas sanas, m ercados  
abiertos, reform a regulatoria y d erech os d e propiedad. A un así, la libertad económ ica p erm anece  
tuja en com p aración  con  la puntuación de 60 .2  p or ciento alcanzada en 2007 , an tes d e la crisis.

La libertad económ ica varía en tre  regiones, las p ersonas que viven  en N orteam érica y Europa  
disfrutan d e  m ás libertad económ ica q ue las personas que viven en o tro s lugares. Sobre una base  
regional, la libertad económ ica m uestra g rad o s m ás altos en los países occidentales y grad os m ás  
tujos en los países orientales. L os d ato s d e población indican que la mayoría d e  las personas vi
ven en  países co n  m enores grad os d e  libertad económ ica (vea la figura 4.4). A proxim adam ente  
1200 m illones de p ersonas viven con  g rad o s d e alto s  a m oderados de libertad económ ica. La m a-

En todo el mundo, le libertad 
económica se recuperó 
en 201 I Se mantiene por 
debajo de su nivel más eHo 
alcanzado antes de la crsis 
desatada en 2007

T A B LA  4.1 D im en sione s  del índice  de  Libertad Económ ica

libertad empresarial

l a  capacidad para iniciar, operar y  cerrar u n  negocio 

que representa la carga general d e  regulación 
así com o la eficacia d d  gob ie rno  en el proceso 

regula torio, 

libertad monetaria

G rado  de  estabilidad de  lo» precio» y  el alcance para 
el control d e  precio».

Libertad fiscal

Carga  fiscal im puesta  p o r  el gobierno sobre sus 
dudadanos.

Libertad de  in ve rsión
Capacidad  d e  in d iv id uo »  y  em p rrw »  para transferir 
n vu rsu s, s in  restriccionr», dentro y  fuera de 

actividad*-» ta nto interna» com o m  ás allá d e  las 
fronteras del país.

Libertad frente a la corrupción

G rado  al que la co rrupc ión  in troduce in seguridad
e incertidum bre en las relaciones económ icas.

Derecho» de propiedad

Capacidad d e  lo s in d iv id u o s  para acum ular 

propiedad p rivada, asegurada p o r  leyes claras que 
son  ap licadas com pletam ente p o r  d  Estado. 

Libertad comercial

La ausencia de  barren»» arancelaria» y  no 
arancela ría» q ue  afectan las im portaciones 

y  ex portaciones de  b ienes y  servicio».

Tamañodel gobierno

Los gastos del gob ierno com o u n  porcentaje de l P1B. 

Libertad financiera

Eficacia d e  la banca tanto com o independencia d d  
sector financiero d d  control gubernam ental y  de  su  
interferencia.

Libertad de trabajo

Aspecto» d d  m arco legal y  d e  políticas que regulan 
el m ercado laboral d d  país.

f tu n ic  H snd» en  T he E tsn on u c Frcedom  Index, The H e n a je  Fou n d ioo n , y  el VMtJJ S trttl fn in n t l
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FIGURA 4 .4  Libertad económ ica p or región, con cifras d e población

la rebetón entre iberted eccnómca ypobeoórt indica que la grann'eyor'a del mundo, aproximadamente 5500 mitones de 
persone», vive en países cuyos gobiernos restringen su elección sobre cómo quieren trabajar, producir, consum e ahorrar e Invertir

Puntuación del índice El tamaño d e los círculos i . ...
d e libertad Económica es relativo a la población W  m m',lonrf

d e  la región d e personas
a s ----------------------------------------------------------------------— --------------------------------------------------------
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fuente: Jecry Miller y (Gm R. Holmes 2011 Index o f  Economic Freedom  (Washington, D C  The Herttage Foundation 
y Dow  iones & Company, Inc, 2011). en  wsvw.heritage.org/indet; International Monetary Fund, World Economic 
Outlook Dotábase», en  https://www.imf org/cxtcmal/ns/cs.aspxi.id-28 (recuperado et 18 de noviembre de 2010).

yor parto do la población m undial, ap roxim adam ente 5200  m illones d e  personas, v ive en países 
d onde e l Estado o torga bajos g rad o s d e  libertad económ ica.

H m apa 4 .2  perfila la libertad económ ica alrededor del m undo. Indica que seis países tienen  
econom ías libres, 2 7  están  calificados co m o  m ayorm ente libres, 5 7  son  m od erad am en te libres, 
otros 5 7  son m ayorm ente no libres, y 32 califican com o reprim idos.24 L as econom ías m ás li
bres son H ong Kong, Singapur, A ustralia, N ueva Zelanda, Suiza y C an ad á. Las econom ías m enos  
libres incluyen a C orea del N orte, C uba, Zim babue, Eritrea y  Venezuela. Estados U nidos cay ó  al 
noveno lugar en 2011 debido en su m ayor p arte  a increm entos en su gasto gubernam ental, d eud a, 
y  regulaciones. Su puntaje de 77 .8  lo  colocó  en la categoría  d e "m ayorm en te  libre". En 2007 , E sta
d os U nid os estaba en quinto lugar co n  un puntaje de 81 .2  y  se encontraba en la categoría "L ib re".

EL VALOR DE LA LIBERTAD EC O N Ó M IC A
l a  libertad económ ica ayuda a explicar el desarrollo, el d esem peño y el potencial d e un país. lo s  
países de m ayor p untuación  tienen mejor desem peño que b s  rezagad os en una v aried ad  de m e
didas. L os países con  m ay o r libertad económ ica tienen tasas d e crecim iento y  productividad  m ás  
altas. El ingreso es m ás alto en b s  países con  m ayor libertad económ ica; sobrepasa el doble del

Los p a se s  económicamente 
libres tienden a tener más 
altos ingresos per cápita, 
estónda res de vida y 
mayor estabilidad sooal 
Que Sos países menos 
libres o  reprimidos

https://www.imf


146 PARTE 2 M ará» ambientales comparnrivm

M APA 4.2 Distribución global de la libertad económica

S  Índice d e  Libertad Económ ica clasifica a  un  país co m o : ibre, mayormente l ib re ,m o d e ra d a m e n te  ibre  m a y o rm e n t e  no lib re  y  r e p r im id o  tc fv n  el grad o e n  q u e  

« i  go b iern o  regida las e lecc io n es  eco n ó m ica s  d e  lo s  individuos.

f i i m í r  t r r j r  M iller y K m  H a b ite *  X III  b td a  e j Campear Creróom. W W un gtrn . DC: T h r  H m b g r  FouncU bony LXw ( a n e s l iC t i .  Inc 2011 ( tn r w  h m tn g e o rg , recuperado e l I dr 
junio d e  7011) R eim p rm ncoo  «u tu rú arión  d e  T lw H en U gr Fou ndaban.

P u n tu a d  a n a  d e  lib er ta d  
e c o n ó m ic a
^  E c o n o r a h a  l íb r e t e  6

_ J  E c o n o m i u  n u y o r m e n t e  l i b r e s  2 7  

E c o n o m i u  m o d e r a d u n r n i e  l i b r e s  5 7  

E c o n o m i u  n o  l i b r e s  5 7  

E c o n o m i u  r e p n z n i d u .  3 2  

1 1  N o  c a l i f i c a d o

En todo el mundo, los 
antecedentes de k>s 
mercados libres indican que 
la libertad económica se 
relaciona positivamente con 
la prosperidad financiera, la 
estabilidad económica y 
los estándares de vida.

prom edio m undial y  es siete veces m ás alto  que en las econom ías calificadas co m o  m ayorm ente  
no libres y reprim idas (vea la figura 4 .5 ). Entre la libertad económ ica, la inflación y el em pleo  
existen  relaciones positivas, l a  libertad económ ica retribuye d ividendos sociales. Esperanza d e  
vida, alfabetización, apertura política y su Rentabilidad económ ica m uestran relaciones positivas 
con la libertad económ ica. C olectivam ente, los d atos indican una relación positiva entre libertad  
económ ica y v arias  m edidas de d esem peño económ ico y calid ad  de vida. Los d ato s ap oyan  el 
argu m en to  de que liberar recursos del con trol del gobierno m ejora el desem peño financiero, la 
estabilidad económ ica y los estándares d e vida.

TENDENCIAS EN LA LIBERTAD ECO N Ó M ICA
D urante las últim as d écad as, los gerentes podían suponer razonablem ente q ue los países ad op ta 
rían reform as que au m en tarían  la libertad económ ica. Los m ercad os libres superaron  consisten
tem ente a  los países "n o  libres". G ran d es y  crecientes m ayorías creían  que la vida d e  las personas  
se beneficiaba a p artir de m ás, no do m enos, libertad económ ica. La ca íd a  del M uro d e  Berlín en 
1989, al significar el triunfo del capitalism o sobre el com unism o, sim bolizó la suprem acía d e  la 
libertad económ ica.

C ada vez m ás, los países ab andonaron  las políticas de control estatal y ad op taron  principios 
del capitalism o y p rácticas de libertad económ ica. P or todo el m undo, los gobiernos se adhirieron  
a las leyes d e  la oferta y la dem anda — la m ano invisible del m ercado en  lugar d e  la m ano visible 
d e los políticos—  p ara afian zar la filosofía y regular las p rácticas d e  sus en torn os económ icos.
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FIGURA 4.5 Libertad económica y principales indicadores económicos
la libertad económica tiene relaciones notables con una variedad de medidas de mercada sociales y políticas. Aquí vemos 
qje los países económicamente libres, en promedio, tienen ingresos m is altos, inflación m is  baia y desempleo m is  bajo.

J u e n t e  A d a p t a d a  d e  l o *  d a t o »  r e p o r t a d o *  p a r  T h e  H e r i t a g e  F o u n d a t io n  y  e l  WWJ S t n r t  p u n t a l .  T V  2 0 1 1  b t á a o f  [ x v n r m t t  F r c e d o m .  r a w w w .  

V r i u g e  <>rg ( r e c u p e r a d o  e l  6  d e  ju n io  d e  2 0 1 1 )  R r i m p m n  c o n  a u t o r iz a c i ó n  d e  T h r  H e n t a g e  F o u n d a t io n .
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La c n s s  financiera g lobal, 
al fom entar la reaparición 

d e  la i n tervencón  estatal, 
ha interrumpido el avance 
d e  d écadas d e  la libertad 
económ ica.

N R C *

L as cam biantes condiciones del m ercad o y  las tendencias políticas q ue se desarrollan  indican  
q ue las F.MN se enfrentan a tiem pos económ icos inciertos. 1.a crisis financiera global ha pertur
b ado la expansión  de libertades económ icas. Su efecto inm ediato fue que la producción industrial, 
las exp ortacion es y el v a lo r d e las accio n es se rezagaron  o  tuvieron  peor desem peño que d u ran te la 
Gran Depresión estadounidense.36 Las persistentes caídas en m u ch as econom ías señalaron la m ás  
glan d e con tracción  económ ica global d esde la Segunda G uerra M undial.

1.a escala , el alcan ce  y la rapidez d e  la crisis financiera global destacaron los lim ites d e una eco 
nomía de m ercad o, desafiaron la utilidad d el fundam entalism o de m ercad o y alentaron v o lv er a 
considerar el rol d el gobierno en la econom ía. El Estado, argum entan  algunos, debería regular 
acuciosam ente los espíritus anim ales d e los m ercados libres, estabilizar el p ánico, salv agu ard ar a 
los ciud adan os, redistribuir la riqueza y sostener la dem anda. C ad a uno y  tod os estos factores  
dism inuyen la libertad económ ica.

Hoy, a cinco  añ o s d el inicio d e  la crisis, m u ch as econom ías se h an  estabilizado. A un  así, las 
crisis d e  deuda soberana, el lento crecim iento, las caras  m ercancías y el au m en to  en el desem pleo  
com plican la recuperación. A hora, m ientras el m undo se reagrup a, los gerentes batallan para  
identificar la im plicación d e estas tendencias en su libertad económ ica.

Las cau sas y  consecuencias de la crisis financiera global, 
las cu ales evalu am os en el ca so  d e  cierre de este  capítulo, desafían la legitim idad d e  la búsqueda  
p or m axim izar la libertad económ ica. I.os países, en especial aquellos q ue fueron golpeados con  
m ayor fuerza p or la crisis financiera global y  aú n  experim entan un aném ico  crecim iento, m ues
tran un débil apoyo hacia los m ercad os libres. M ás q ue considerarla co m o  un ideal incondicional, 
están recelosos de m axim izar la libertad económ ica. Las salvagu ard as resultantes que im piden  
otra vuelta de la crisis han au m en tad o el poder del Estado para con  los asu ntos económ icos. Esto, 
a su vez, red u ce La libertad económ ica.

La insatisfacción con  el capitalism o prevalece en todo el planeta. En prom edio, 11 p or ciento  
d e los encuestados en 2 7  países inform aron que tenían la opinión d e  q ue el capitalism o funciona 
bien.37 O tro 23  por ciento veta al capitalism o com o fatalm ente im perfecto. M uchos pedían un 
nuevo sistem a económ ico — incluyendo 4 3  p or ciento en  Francia, 3 8  p o r ciento en M éxico, 35  p o r  
ciento en Brasil, y 31 p or ciento en U crania. Solam ente en d o s  países — Estados U nid os (25  
p or ciento) y Pakistán (21 p o r ciento)—  una d e  cad a cinco personas siente que el capitalism o fun
ciona bien en su estado a ctu al.3*

N uestro  caso  d e apertura del cap ítu lo  ad vierte  sobre las actitu des calificativas que m antienen  
las econ om ías d esarrolladas con tra  las econ om ías em ergentes. En 2002, 8 0  por ciento d e los es
tadounidenses veían el libre m ercad o — el referente d e ap oy o  entonces—  co m o  el m ejor sistema 
económ ico p ara el futuro. Para 2 0 1 0 , el ap oy o  había caído a 59  p or ciento. A sim ism o, ahora las 
econom ías em ergentes igualan o  h an  superado a Estados U nidos en entusiasm o. N om inalm ente, 
China com unista e s  uno de los p artidarios m ás fuertes de los m ercados libres con  68  p or ciento, 
un ligero aum ento d esde el 6 6  p or ciento registrado en  2002 . En Brasil 6 7  p or ciento y 59  por 
ciento en India ven los m ercad os libres co m o  la m ejor opción p ara el futuro. En  total, cerca  de la 
m itad del "m u n d o " razon a q ue el libre m ercado es aú n  la m ejor opción. Se apresura a añ ad ir que  
sus fallas endém icas requieren reform a y  regulación .^

La prueba d e  cualquier sistem a económ ico e s  sencilla, debe ap licar políticas m a- 
croeconóm icas sensatas que sostengan la em presa productiva. Baja inflación, alto  em pleo, fi
nanzas públicas prudentes y apertura al com ercio  y  a la inversión extranjera directa son  signos 
evidentes. Llegar a estos estándares im pulsa el desem peño y el potenciaL En situaciones com o las 
que vem os hoy, en última instancia, la legitim idad de las p erspectivas económ icas prevalecientes  
están vinculadas a  có m o  las personas se sienten con  su  situación particular. A quellos cuya vida  
mejora lo ap oyan ; aquellos cuya vida deteriora clam an p or un cam bio. L as circu nstan cias difíci
les inevitablem ente im pulsan el clam or público p or la intervención gubernam ental, m ien tras los 
ciudadanos que buscan estabilidad apelan a los políticos. Hoy, si los legados d e la crisis financiera 
global persisten o  em p eoran , probablem ente v eam o s a m ás personas cu estionar los m ercad os  
Ubres. El escepticism o con tinu ado  em pujará a un m ay o r control del E stad o y, en consecuencia, a  
m enos libertad económ ica.

Fji  resum en, la cuestión d e si los m ercad os libres y  su patrocinio de la m áxim a libertad econó
mica crean  un sistem a económ ico superior ya no es  un espantapájaros. La crisis financiera global, 
ad em ás de p erturbar los m ercados, ha perturbado las interpretaciones.x ’ En m uchos países, sobre
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todo en los m ercad os occidentales, los elogios a las virtud es de la libertad económ ica se h an  tor
nado en críticas de su s deficiencias. En otros, especialm ente en las econom ías em ergentes, sucede  
exactam en te lo contrario . Su evolución y  su s interacciones alterarán  la relación entre m ercados y 
gobiernos.

Tipos de sistem as econ óm icos
Dondequiera que van, los gerentes cuestionan cóm o el gobierno anfitrión podría regular la 
econom ía, au to rizar los derechos d e propiedad, Lmplementar políticas fiscales y m onetarias y, 
fundam entalm ente, interpretar la libertad económ ica. Los gerentes suelen com en zar los análisis 
evaluando el sistem a eco n óm ico  de un país. Esto los lleva a investigar las estructuras y los p roce
sos q ue guían la asignación de recursos y la conducta em p resarial D estacan tres tipos d e  sistem as  
económ icos: las econom ías de mercado, mixtas y  centralizadas (vea la figura 4 .6 ).

ECONOMÍA d e  m e r c a d o
Un sistem a en el que los individuos, en lugar d e  los gobiernos, tom an la m ayoría de las decisio
nes econ óm icas es una econ om ía de m ercad o. Está afianzada en la filosofía del cap italism o, y su 
principio es que la propiedad privada confiere derechos de propiedad inalienables q ue legitim an  
las utilidades ganad as p or la propia iniciativa, inversión y  riesgo. La asignación  óptim a d e  recur
sos se deriva d e q ue los consum idores ejerzan su libertad d e  elegir y los productores respondan  
en consecuencia. Una econom ía de m ercado del tipo que se v e  en H on g Kong, Singapur, A us
tralia, Suiza, C an ad á y E stad as U nidos da a las personas la libertad económ ica d e d ecidir d ón 
de trabajar, qué h a cer y cu án to  tiem po, cóm o g astar o  ah o rra r su dinero, y si consum irán  en el 
m om ento o  m ás ad elan te.11 En última instancia, en  una econom ía d e  m ercado la libre elección de  
los individuos impulsa el av an ce  de un país hacia la prosperidad.

Un sistema económico 
organiza la producción, la 
distribución y * '  consumo 
de b>enes y servicios.

En el capitulo 3 vimos 
que el votante individual 
es la piedra angular de la 
democraoa. Aquí añadimos 
que el individuo, como 
consumidor, es el factor clave 
en el libre mercado Mientras 
la democracia reconoce la 
supremacía de la soberanía 
del votante, la economía de 
mercado reconoce la 
supremacía de la soberanía 
del consumidor.

El capitalismo se basa en 
el principio de propiedad 
privada del capital.

íp o »  de « ¡lionas económ icos

Centralizado

1
Fl gob  ierno posee la mayoría 

o  todos los recursos.

Sesgo hacia la producción 
de gran escala 

y  de capital intensivo.

Mixto

1
Mezcla proporciones variadas 

de la propiedad privada 
y  gubernamental 
de  los recursos

De mercado

La propiedad de los recursos 
es en su mayor parte privada 
(de individuos o  empresas).

Sesgo hacia 
la innovación empresarial

FIGURA 4 .6  Tipos d e
sistemas económ icos
lo s  tres t-pos predom  usantes de 
ta tem a * económ icos descam an 
sobre diferentes prin cip o*, 
api can  diferom os enfoques 
y respalden diferentes filosofías

Aplica la m ano visible del Estado. 
Li planificación central 

y  el colectivismo.

Ancla filosófica: 
comunismo.

Meta de equilibrar 
la eficiencia económica 

peto proteger contra los excesos 
de la codicia y  el propio interés.

Ancla filosófica: 
socialismo.

Aplica la m ano invisible. 
laissez taire, los derechos 

de propiedad 
y  el individuaFismo.

Ancla filosófica: 
c a p ita lis m o .
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U i s » 7-f«ire se refiere e le 
po lítc * de i» no interferencia 
gubernamental en asuntos 
económcos.

La mano invisible de una 
economía de mercado, 
debido a la necesidad de 
proveer b  enes públicos 
y protege ' a la sociedad, 
se  hace visible mediante la 
partcipadóndel gobierno.

En una economía 
centralizada, la mano visible 
del Estado reemplaza 
la mano invisible de  ios 

i individuos.

La econom ía d e  m ercad o defiende el principio de laissez-faire. Si se trad uce literalm ente, este  
principio sugiere "d ejar h a ce r" . M ás am pliam ente, aconseja "d e ja r ser" o  "dejarlo  so lo". Sea cual 
sea la traducción  co rrecta , laissez-faire se opone a la intervención gubernam ental en los asuntos  
d e negocios. M ás bien, considera la "m a n o  invisible" d e los consum idores autointeresados com o  
el cim iento de la actividad  eficaz. Los consum idores, m ediante su s interacciones con  los p rodu c
tores, determ inan  óptim am ente las relaciones entre precio, can tidad , oferta y dem anda. C om o  
observó A dam  Sm ith, la econom ía d e m ercad o  impulsa a los productores, alentados p or la m o 
tivación de obtener ganancias, a elaborar productos q ue com pren  los consum idores, alentados a  
su vez p or su necesidad d e  au m en tar su p od er adquisitivo, com prar. En consecuencia, gracias a lo 
que com p ran  y no com p ran , los consum idores dirigen la asignación eficaz de recursos y la valua
ción óptim a d e  los activos.

Existe un sesgo perdurable hacia la intervención m ínim a del gobierno en las econom ías d e  
m ercado. C u an to  m ás "visible" se vuelve 1a m ano debido a la intervención gubernam ental, 
el m ercado funciona m enos eficientemente. A un así, la m ano invisible no es infalible. La nece
sidad  de poseer bienes públicos (por ejem plo, sem áforos, defensa nacional) y  g aran tías sociales 
(por ejem plo, salario m ínim o, regulación financiera, estándares am bientales) que im pidan a aq u e
llos inclinados a m axim izar su beneficio personal a expensas del bienestar de la sociedad requiere  
d e cierta participación gubernam ental. Por lo tanto , una econom ía de m ercado exige del Estado  
h acer cu m p lir los co n trato s, proteger los derechos d e propiedad, asegu rar una com petencia justa 
y  libre, regular algu n os tipos d e activ idad es económ icas, y  proveer seguridad y protección (vea la 
tabla 4.2). N o  o bstante, el fundam ento d e la econom ía d e m ercad o sigue siend o la m an o invisible 
d e los agentes económ icam ente libres q ue im pulsan el crecim iento y  la prosperidad.

ECON OM IA CENTRALIZADA
En teoría, el c o m u n ism o  defiende la propiedad de los recursos y el control d e toda la activ id ad  
económ ica p or p arte  del Estado. A unque n om inalm ente e s  una estructura socioeconóm ica y una 
ideología política, el com u n ism o h ace  un llam ado a con struir una sociedad igualitaria, sin clases  
sociales y, en última instancia, sin Estado, basada en el control del gobierno de la econom ía.33 Este  
razonam iento da p or resultado una econ om ía  cen tra liz a d a  en la cual el gobierno posee y  controla  
los recursos, ejerce la au torid ad  para d ecidir qué productos elaborar, en qué cantidad , a qué pre
cio, y d e qué form a. P or ejemplo, en  una econom ía d e  m ercado, si el gobierno requiere com p u ta
doras, recauda im puestos y  com pra com p u tad oras a precios de m ercad o a em p resas de propie
dad privada. En una econom ía centralizada, la m ano visible del gobierno, con  poca consideración  
p or el precio, ordena a las em presas propiedad del Estad o que fabriquen com p u tad oras.1 ’

H acer visible a la m an o invisible significa q ue los funcionarios del gobierno — no los consu
m idores—  determ inan  los precios d e  los bienes y  servicios. A  m enudo, la calidad  del p roducto  
es errática y  norm alm ente se deteriora. G eneralm ente h ay  poca oferta d e  p rodu ctos y p ocos  
sustitutos. Las em presas p ropiedad del Estado, p or lo  com ún d e g ran  escala, de capital intensivo, 
ineficientes y n o  rentables, tienen p ocos recursos p ara m ejorar o  incentivos para innovar. Induda
blem ente, las econom ías cen tralizad as pueden d esem peñarse bien d u ran te periodos breves. C on
trolar todo y a todos perm ite al Estado m ovilizar recursos ociosos, generalm ente m ano d e obra,

TABLA 4 . 2  M e d io s  y  m é to d o s  d e  u na e c o n o m ía  d e  m e r c a d o

Privatización U na  cond ic ión  necesaria d e  u na  econom ía d e  m ercado es la venta y  transferencia legal,
p o r  parte del Estado, de  lo s recursos de  p rop iedad  estatal a intereses privados. La 
privatización, al dejar que  el sector p rivado  regule la oferta y  la dem anda, mejora las 
decisiones de  p roducc ión  y  consumo..

D n r r g u la d ó n  1.a» regulaciones gubernam entales reducen las elecciones ind iv idua le s — p o r  ejemplo,
" E l  gob ierno n o  es la so luc ión  a  nuestro problema. E l gobierno es el p rob lem a"— , luí 
desregulación a yu d a  a lo s m ercados a optim izar la productividad.

Derechos d e  L o s  derechos de  p rop iedad  otorgan  a los em presarios la p rop iedad  d e  su s  ideas,
propiedad esfuerzos y  riesgos. La p rotección de  estos derechos im p u lsa  la libertad económ ica al

asegurar que los in d iv id u o s,  y  n o  el gobierno, prosperarán  a partir de  su  ingenio.

Legislac ión  L a s  leyes antim onopo lio  fom entan la form ación d e  industrias con  tantos negocios
an tim onopo lio s com petidores com o pueda m antener el mercado. Im p id en  a lo s m on op o lio s  explotar 

a lo s  consum idores y  restringir el crecim iento de l mercado.
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para p ro v o car aceleraciones en el crecim iento. La productividad  alta continúa siem pre y cuando  
el Estad o pueda utilizar los recursos ociosos. Sobre todo, el sesgo hacia la estabilidad política y el 
control social su prim e la actividad  económ ica.

Econom ías centralizadas han incluido a la U nión Soviética (que p or algún tiem po fuera la 
segunda econom ía m ás gran d e del m undo), C hina d urante su  etapa del G ran Salto A delante que 
inició en 1958, India an tes d e  sus reform as económ icas de 1991, y A fganistán d u ran te el gobierno  
de la ocupación  soviética y el con trol d e los ta libanes. Hoy, vem os p ocos ejem plos puros, en es
pecial Cuba, Irán, C orea del N orte  y Birm ania. M ás a m enudo, los gerentes operan  en econom ías  
que exhiben m u ch os d e los m étodos, pero no todos, d e control estatal- Estos tipos, com o Irán, 
Venezuela, Turkm enistán, Biclorrusia, Zim babue, Etiopía, Vietnam, Rusia, y China, caen en las 
categorías d e "m ayorm en te  no Ubre" y "reprim id o" del índice d e  Libertad Económ ica.

ECO N O M ÍA  MIXTA
l a  m ayoría d e las econom ías, etiquetadas am pliam ente co m o  econ om ías m ixtas, se ubican en 
tre las econom ías d e m ercado y centralizadas. U na econom ía mixta es un sistem a en el que las 
decisiones econ óm icas son im pulsadas principalm ente p or el m ercad o  y la propiedad es  en  su 
m ayor p arte  p rivad a, pero d on d e el gobierno interviene, d esd e leve hasta extensivam ente, en 
la asignación de recursos. Por ejem plo, el presidente d e Estados Unidos, O bam a, razon ó q ue es 
responsabiüdad del gobierno tom ar "decisiones estratégicas acerca  d e industrias estratég icas".3,1

La econom ía mixta integra elem entos de los sistem as centralizado y  de m ercado. C on respecto  
al sistem a centralizado, el E stad o  entrem ezcla la propiedad d e algunos recursos, centraliza la 
planeación económ ica y regula extensivam en te el m ercado. En el sistem a d e  m ercado, la interac
ción de oferta y dem anda, señalada a los productores a través del sistem a d e precios, determ ina  
la producción. P or ejem plo, el gobierno puede ser propietario d e  em presas que m anufacturan  
com putadoras. En vez de instruir a una em presa estatal acerca d e  cu ántas com p u tad oras fabricar, 
el gobierno perm ite a las fuerzas del m ercad o influir sobre la can tidad .

l a  adopción  d e un p aís d e una filosofía socialista explica su decisión d e  renunciar a la econo
mía centralizada o  d e m ercado. El so cialism o  defiende la regulación de la actividad  económ ica  
con un ojo hacia la igualdad social y la justa distribución d e  la riqueza. U tiliza el m ercado para  
asignar recursos, igual que el cap italism o, pero som ete la inversión al control social en su m ayor  
parte d irigido por e l gobierno, igual q ue el com unism o. El socialism o sostiene que una econom ía  
dara y justa, ad em ás de optim izar las eficiencias, tam bién defiende a los débiles al m antener un 
bajo d esem pleo, im pedir la consolidación de la riqueza y el poder, ayudar a los em pobrecidos d is
tribuyendo el ingreso de m anera justa, estabilizar el sistem a al respon derá las fallas de m ercad o y 
proteger a la sociedad al lim itar los abusos de p od er del m ercad o. Este m an d ato  requiere que un 
país logre la eficiencia, la productividad y la innovación que se en cuen tran  en los m ercad os libres 
y  au n  así confiera al Estado autoridad p ara im pedir que el individualism o d añ e el bienestar d e la 
sociedad. Se su pon e que los gobiernos, en contraposición al m ercado, infunden valores igualita
rios m ucho m ás concienzuda m ente en la econom ía.

1.a secuela d e  la crisis financiera global ap oya m uchos de estos principios. L os países que 
favorecieron una fuerte presencia estatal, im puestos m ás altos, regulación m ás estricta, leyes de  
protección del em pleo m ás fuertes y generosos p rogram as d e  segu ridad  social n avegaron  m ejor 
entre la turbulencia económ ica q ue sus con trapartes de libre m erca do 36 C u and o ap areció  un crá 
ter en la econom ía británica d e libre m ercado, la m ixta econom ía francesa se m an tuvo. M ientras 
Estados U nidos, económ icam ente libre, se  reagrupaba y preguntaba qué seguía, el socialism o de  
D inam arca dio soporte a un desem peño económ ico estable y  al estatus d e sus ciu d ad an os com o  
las personas m ás felices del mundo.*

Los defensores d e  la econom ía m ixta no respaldan incondicionalm ente la intervención del 
Estado com o una panacea. La agenda política, el nivel d e  los funcionarios y las circunstancias  
sociales d an  forma a có m o  equilibra el gobierno la libertad económ ica y el control estatal.38 De 
ahí que la extensión y naturaleza de la intervención gubernam ental difiera d e  un país a otro. En 
este m om ento, los países clasificados com únm ente com o econom ías m ixtas incluyen a Sudáfrica, 
Japón, C orea del Sur, Suecia, A ustria, Francia, Brasil, Alem ania e  India. Por lo general caen  en las 
categorías d e "m ayorm en te" y "m o d erad am en te" libres del índice d e  Libertad Económ ica.

R e v is ió n  d e  c o n c e p t o

B  totalitarismo subordina 
al Estado la vida cotidiana de 
tas personas — incluyendo 
su comportamiento y sus 
actitudes hacia el mercado—  
B  centralismo gubernamental 
sobre la economía apoya esta 
poíitica, permitiéndole influir 
en la asignación de recursos 
y la valuación de los activos.

Un sistema económico 
mixto combina eam entos 
de Sos sistemas económ icos 
central izados y de mercado, 
así, tanto la empresa 
gubernamental como 
la privada influyen en la 
producción, el consumo, la 
inversión y el ahorro.

Una economía de mercado 
está afianzada en el 
capitalismo, una economía 
centralizada se  basa en 
el comunismo, y una 
economía mixta está 
sustentada en el socialismo.
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Viendo a

Fftturo
Lo s  gerentes se  preguntan, ¿prevalecerán los m ercados 
libres, protegiendo las libertades económ icas ga n a 
das con tanto esfuerzo? ¿ O  los gob iernos reclamarán 
las posiciones de  m ando de  la economía, tom ando 
control del desarrollo, regulando el desem peño y deter
m inando el potenciar? Durante décadas, las econom ías 
estuvieron adoptando consistentemente el m odelo de 
libre m ercado debido al éxito de los países que habían 
m igrado de econom ías centralizadas y m ixtas hacia 
econom ías de  mercado. S in  embargo, la crisis finan
ciera global ha desordenado los mercados. Ahora, z a 
randeados por el co lapso, vem os a  los países aplicando 
un m ayor control del E stado  sob re  la economía.

Asi, los gerentes observan y  e speran  m ientras el 
concurso  entre el canto de  la sirena de los libres mer
ca d o s  y el surgim iento del poder del E stad o  determina 
el tipo de econom ía  que funciona mejor en el m undo 
moderno. M ientras lo hacen, m uchos reflexionan s o 
bre una característica desconcertante del entorno 
económ ico. N o  obstante  los d ividendos, m uy  p oco s 
países m axim ízan la libertad económ ica. El m apa  4.2 
muestra que 6  de 183 pa íse s tienen e conom ía s libres 
mientras otros 27  so n  mayormente libres. D icho  de 
otra manera, 33 países, o  18 por ciento de  todos, otorgan 
a  los individuos una libertad económ ica sustancial. 
El resto no. A lgunos tienen una econom ía centra
lizada -e spec íficam ente , Corea  del Norte y  C u b a — . La 
mayoría, co m o  China, Rusia, Em iratos Á rabe s Unidos, 
México. Venezuela y  Arabia Saudita  practican el cap i
talismo de Estado.

C a p ita lism o  d e E stad o

B  ca p ita lism o  d e  E s ta d o  e s un sistem a económ ico  
mediante el cual el E stado  decide cóm o, cuándo  y 
dónde serán va luados lo s activos y  a s ig n a d o s  los re
cu rso s.39 El E stado  desarrolla cam peones nacionales, 
gestiona las relaciones com erc ia les y lo s tipos de  c a m 
bio para prom over las exportaciones y desalentar las 
importaciones, apalanca el control del sistem a finan
ciero para proveer capital de  bajo co sto  a  las industrias 
dom ésticas y favorece lo s negocios legales y  los s is te 
m as de regulación. Recuerde  nuestro perfil de inicio de 
capítulo sobre G C L -P o ly  Energy  de China. Zh u  G ong- 
shan, el dueño, invocó  rápidas autorizaciones, prés
tam os gubernam entales baratos y  apoyo  estatal para 
construir una em presa  de c lase  mundial en 15 m eses. 
La perturbación que provocó Ch ina  en la industria de la 
energía so lar h izo que  cerraran m uchas em presas; a l
gunas, co m o  Evergreen Solar, se  reubicaron en China.

A lgunos pueden argum entar que la expresión cap i
talismo de E stad o  suena  m ucho  a  una econom ía  mixta 
o  centralizada. De a lguna m anera e s  así; pero de otra, 
no lo es. Ante todo, el cap ita lism o de E stad o  e s  un 
sistem a mediante el cual el gob ierno  m anipula ex

plícitamente lo s resu ltados del m ercado para a lcanzar 
fines políticos. La  política tiene un im pacto profundo y 
penetrante en el desem peño de lo s m ercados. El g o 
bierno utiliza lo s m ercados para prom over la estabili
d ad  y el crecimiento, creando con  ello la prosperidad 
y  riqueza que maxim ízan el poder del E stado  y apoyan  
su  gobierno permanente. El capitalism o de E stad o  no 
tiene un com ponente  ideológico — el gobierno gestiona  
los m ercados para la supervivencia política a  largo 
p lazo y la proyección de poder, no  para reforzar un 
ideal abstracto o  prom over el culto a  la persona lidad— . 
En lugar de  apoyarse  en  revolucionarios politizados 
que prometan un mejor futuro, el capitalism o de E s 
tado depende  de tecnócratas pragm áticos cuya  meta 
e s  desarrollar una econom ía  de c lase  mundial que 
refuerce el poder de un E stad o  que suele tener un so lo  
partido político.

Tan visible c o m o  s e a  n e c e sa r io

Adem ás, la m ano invisible e s  visible —  pero solam ente 
cuando  e s nece sa r io— . En circunstanc ias normales, el 
Estado se  mantiene en  la s som bras, Influyendo en las 
actividades y d ando  forma a  los resultados. En  c a so  
de que los p lanes sa lgan  mal, el E stad o  interviene, 
revisa las políticas, reconfigura el fondeo y  redirige las 
actividades. L o s  funcionarios nacionales, provinciales 
y  locales controlan los recu rso s para fondear la inver
sión, dar form a a  las operaciones y dirigir el desarrollo 
del m ercado.

El gob ierno  prom ueve el crecim iento de  em p re sa s 
y  sectores industriales e specífico s para acelerar el 
desarrollo económ ico. B  E stad o  atrae em presa s e x 
tranjeras innovadoras, utilizando b an c o s  de propiedad 
estatal para proveer p réstam os baratos, regulaciones 
favorables y m arcos estab les de la industria. Por ejem 
plo, el fortalecimiento de su  incipiente industria de 
energía so lar im pulsó a  C h ina  para reclutar a  Evergreen 
Solar, una em presa  estadoun idense  rica en  tecnología.

Q u ién  e s  d u eñ o  d e  quién

En  su  m ayor parte, el E stado  e s  propietario de  s u s  triun
fadores nacionales. Por ejemplo, Ch ina e s  el propieta
rio mayoritario de  9 9  de la s  100  em p re sa s ch ina s m ás 
grandes listadas públicamente, incluyendo tod o s  los 
principales bancos, s u s  tres principales em p re sa s  pe
troleras, su s  tres operadoras de telecom unicaciones y 
s u s  principales em presa s de m edios. En conjunto, 
129 enorm es cong lom erados de  finanzas, m ed ios de 
com unicación, mineria, metales, transporte, com un ica 
c iones y dem ás por el estilo responden directamente 
al gobierno central chino.40 Adem ás, las provincias y 
c iudades ch inas tienen m iles de em pre sa s de m ediano 
y  pequeño tam año. En  tod o s  lo s niveles, “lo s tentácu-
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tos de las em p re sa s  propiedad del E stado  se  extienden 
hasta cualquier recoveco donde puedan obtenerse 
ganancia s".41

M arcas q u e  d ela tan

Las e conom ía s capitalistas de  Estado, ub icadas ya se a  
en M ed io  Oriente, Asia, Europa Oriental o  Sudam órica, 
tienen m arcas que las delatan. Prevalece la inversión 
pública, la riqueza pública y la em presa  pública. L o s  
tünctonaríos im pulsan el nacionalism o económ ico. El 
Estado prom ueve lo s m ercado s dom ésticos co m o  sa n 
tuarios para los triunfadores nacionales. S in  importar 
á  cuestión, el E stad o  favorece a  las em p re sa s locales 
a  e xp en sa s  de  s u s  com petidores extranjeros. S u  meta 
es desarrollar a  las em p re sa s nacionales co m o  líderes 
globales. El capitalism o de E stado  tiene poca nece 
sidad  de una judicatura independiente; normalmente 
trata al sistem a jurídico c o m o  un aparato que legitima 
su s  políticas conform e e s necesario. El E stado  juega 
oon el sistem a, cap tando  ventajas com petitivas por 
cualquier medio necesario. L o s  funcionarios im ponen 
barreras al com erc io  y  a  la inversión con  el fin de ge n e 
rar desarrollo y prosperidad locales. L a s  regulaciones 
restringen la entrada de em presa s extranjeras a  indu s
trias estratégicas.

G a n a r in erc ia

La crisis extranjera global ha expand ido  la e sca la  y  el a l
cance del capitalism o de Estado. L o s  países que favo
recieron una presencia estatal m ás grande, im puestos 
m és altos, regulación m ás fuerte, leyes de  protección 
ai em pleo m ás difíciles y  p rogram as de  seguridad  
social m á s  genero so s, manejaron con  m ayor éxito 
las alteraciones del m ercado que s u s  contrapartes de 
ibre mercado. El capitalism o de E stado  profesa prote
ger mejor tos valores sociales, equilibrar la distribución

del ingreso y prevenir la acum ulación  de vasta riqueza 
y  poderosos intereses particulares que am enacen la 
arm onía social. S i se  le s deja libres, la s  econom ías 
de m ercado fomentan la psico logía  de que la codicia 
e s buena. Só lo  un E stado  fuerte, dice el razonamiento, 
les impide d egene raren  p sico sis.42

En este  momento, u n o s  70  países estratégicamente 
importantes se  encuentran en una encrucijada critica 
para determ inar su  futuro político y  económ ico.43 Que 
defiendan la libertad económ ica o  el cap ita lism o de 
Estado está  por verse. M u c h o s  ven a  Ch ina com o  el 
pionero, a  donde vaya, para bien o  para mal, le 
seguirán m uchos. Durante lo s últimos 32 años, el re
nacim iento ch ino ha m ostrado que la econom ía  de 
estilo occidental ya  no e s  la única ruta viable a  la 
m odernización.44 C h ina  ha utilizado el capitalism o de 
E stad o  para desarrollar y dirigir una econom ía  con  
el crecim iento m ás rápido del m undo  que ha im pul
sado, desde  la pobreza, el surgim iento m ás ráp ido y 
m ás extensivo que cualquier nación haya visto jamás. 
S u  éxito relativo, no  solam ente sobrevivir s in o  p ro s
perar durante la gran c r is is  financiera, “persuad ió [aún 
más] al liderazgo ch ino  de que el control del E stad o  
sobre m ucho del desarrollo económ ico  del país e s el 
cam ino m ás estable hacia la prosperidad — y  por lo 
tanto, hacia la tranquilidad nactonal”.46

D ada s las circunstancias e conóm icas del m undo 
actual, no debería sorprendernos si otros, en  particular 
tos s istem as políticos autoritarios de un so lo  partido, 
encuentran atractivo el capitalism o de Estado. L o s  g o 
b iernos autoritarios emulan el m odelo de capitalism o 
de E stad o  de Ch ina  en toda Asía, M ed io  Oriente. África 
y  Latinoam érica.46 El repliegue de la dem ocracia, que 
p resentam os en el capitulo 3, junto con  el surgim iento 
ex itoso  del capitalism o de Estado, ayuda a  explicar por 
qué 80 por ciento de lo s pa íse s del m undo son  m o 
deradamente libres, m ayorm ente no libres, o  reprimi
d o s  en térm inos de libertad económ ica. ■

M edición del desarrollo, del desem peño  
y del potencial econ óm icos
Los gerentes utilizan v arias m edidas para e v a lu ar el desarrollo, el desem peño y el potencial e c o 
nóm icos de un país. También supervisan indicadores de la dirección y  dinám ica de transición de 
un tipo d e sistem a económ ico a o tro . A lgunas m edidas p odrían  ser inform ales o  idiosincráticas: 
por ejem plo, el núm ero de suscripciones inalám bricas, la can tid ad  d e  energía eléctrica generada, 
las búsquedas en internet de térm inos reveladores, o  funcionarios m ilitares q ue dirigen em 
presas.4- N orm alm ente, 1a con ven ción  dom ina a  la p ráctica . A suntos acerca  d el ingreso y d e la 
riqueza suelen afianzar el análisis. Los gerentes elaboran sus análisis con  indicadores de sustenta- 
bilidad y  estabilidad.

A ntes d e revisar cada u no d e esos indicadores, se im pone una b reve nota sobre cóm o clasifica
m os los países. Seguim os la p auta del Banco M undial para etiquetar a las naciones de bajos y m e
dianos ingresos co m o  plises en desarrollo. Este tipo tiene un ingreso per cápita bajo — en prom edio, 
S2963 en 2 0 0 9 — . La gran  m ayoría d e  su s ciu d ad an os tienen un bajo estánd ar d e  vida con  acceso  
lim itado a pocos bienes y servicios. Los países en desarrollo  constituyen  el n úm ero m ás gran d e de  
países (151 aproxim adam ente, según el B anco M undial) y tienen el núm ero m ás a lto  d e  habitantes  
(un com binado de 5 5 0 0  m illones) en  el m undo.

Las empl as clases de países
incluyen:

• Países en desarrollo

• Economías emergentes.

• Países desarrollados.
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R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

Al analizarlas 'Crecientes 
presiones dei consumidor" 
entre los factores que 
impulsan la globalización, 
el capitulo 1 señala que el 
consumo mundial se 
sextuplicó en la segunda 
mitad del siglo xx. Tal 
¡nformaoón mejora las 
elecciones de inversón y las 
deosiones operativas

El INB es ’a medida más 
amplia de la actividad 
económica de un país.

El PN B  es el valor total de 
todos los bienes y servicios 
finales producidos dentro 
de una nación en un año en 
particular.

T A B L A  4.3  El a lfabeto  de  la econom ía  em ergente

Por lo  general, nos encontram os con  térm inos que dm criben varias conjuntos d e  econom ías emergentes. 
A  m edida que  se  desarrollan diferentes países, lo s observadores Kan acuñado una  variedad d e  cód igo s
abreviados

A c ró n im o  M ie m b ro s

B R IC  B  de  Brasil, R  de  Rusia, I  d e  Ind ia, C  d e  China.

B R IC S  A ñad e  S  d e  Sud á ír ic a .

B R IC K  A ñ ad e  K  de  Corea del S u r

B R IIC  A ñ a d e  I d e  Indonesia.

B R IC IT  A ñ a d e  I de  Indonesia, T  de  Turquía.

B R IM C  A ñad e  M  de  México.

B R IC E T  A ñad e  E  d e  Eu ro p a  de l Este, T  de  Turquía.

B R IC  A  A ñad e  A  de  los países árabes: Arab ia  Saudita, Qatar, K uw a it, Bahrein, O m á n  y  Em iratos
Á rab e s Unidos.

N - l l  Bangladesh, Eg ipto, Indonesia. Irán, M éxico , N igeria , Pakistán, F ilip inas, C u  rea del Sur,
(Lo s p róx im os 11) lu rqu ía  y  Vietnam

C IV E T 5  C  de  C olom bia, I  de  indonesia, V  de  Vietnam , E  de  Egipto, T  de  Turquía, S  d e  Sudáírica.

A los relativam ente prósperos países en desarrollo con  m ayor velocidad de crecim iento, com o  
China, Brasil e  India, se  les denom ina mercados emergentes o  economías emergentes. A ctualm ente, 
existen unas 3 0  econom ías em erg en tes en el m undo (vea el m apa 4.1). 1.a tabla 4.3 m uestra una  
lista de algu n os d e los acrón im os utilizados para clasificarlas. N o obstante la variabilidad, el 
grupo cen tral incluye consistentem ente a Brasil, R u sa , India y C h ina. P or lo  general, cu an d o  
hablam os de las econ om ías em ergentes, n os referim os principalm ente a los países del acrónim o  
B R IC . A unque m u ch o m ás gran des en  escala y a lcan ce  que o tras econom ías em ergentes, los BRIC 
son la vanguardia del cam bio. M uchos suponen que a donde v ay an  los BRIC, p ara bien o  para  
m al, o tros los seguirán.

En con traste, los países desarrollados son aquéllos con  un alto ingreso per cápita — en prom edio, 
S37 9 7 0  en 2 0 0 9 — , Sus ciudadanos tienen un alto estánd ar de vida con  acceso  a una v aried ad  d e  
bienes y servicios. L os países desarrollados incluyen a Japón, A ustralia, N ueva Zelanda, C an adá, 
Estad os U nid os y  m u ch os d e  Europa O ccidental. M enos com únm ente, estos países son llam ados  
países de altos ingresos, m ercados av an zad o s o  países industriales. En el futuro, podríam os ver 
que a Estados U nidos y países sim ilares se les llam e econom ías de m ercad o  establecido (EM E), 
d ad o  su a lto  ingreso per cáp ita , su alto  estánd ar de vid a y  su sofisticado m arco  institucional pero  
crecim iento com p arativam en te m ás lento.

Ingreso nacional bruto
El ingreso n acion al bruto  (IN B ) es la medida m ás am plia d e  la econom ía de un país. M ide el 
valor de toda la producción alcan zad a en la econom ía dom éstica junto con  el ingreso que e l país 
recibe d e otros países (principalm ente intereses y d ividendos), m enos p agos sim ilares que haya  
hecho a otros países. Así, el valor, d igam os, d e un televisor S am sung hecho en C orea del Sur tanto  
com o Li porción del valor de un televisor S am su ng hecho en Japón usando recursos de Sam sung  
se cuenta dentro del INB d eC o rea  del Sur. Asim ism o, la porción del v a lo r de un televisor Sony fa
bricado en C orea del Sur usando recursos de Sony se cuenta dentro del INB de Japón. P or últim o, 
si la subsidiaria japonesa de Sam sung repatria las ganancias al corp orativo  localizado en Seúl, 
aum enta el IN B de C orea del Sur. La tabla 4.4 identifica las 15 econom ías m ás grandes del m undo  
en térm inos de ingreso nacional bruto.

El p rodu cto  nacional bruto (PN B ) es el v a lo r d e  todos los bienes y servicios finales produ
cidos dentro d e un país en un añ o  determ inado, m ás el ingreso g an ad o  p o r sus ciudadanos en 
el extranjero y  m enos el ingreso g an ad o  p or extranjeros a partir de la producción dom éstica. 
Conceptualm ente, el PN B  del m u n do y  el IN B del m u n do son iguales. Sin em bargo, sus cálculos  
ligeram ente distintos pueden d ar p or resultado pequeñas discrepancias a nivel p aís.4* En co n se
cuencia, los gerentes h acen  revisiones cru zad as d e sus análisis, observand o los supuestos de la 
m edida y  las características d e  un país en particular.
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T A B LA  4.4  Las 15 econom ías m ás g ran d e s  p o r in g re so  nacional b ru to

P o s ic ió n P a ís I N B  (m ile s  d e  m i l l o n e s  d e  d ó la re s ) '

1 Estados U n ido s 14233

2 Japón 4857

3 C h ina 4856

4 Alem an ia 3476

5 Francia 2750

6 Re ino  U n id o 2558

7 Italia 2114

8 Brasil 1557

9 España 1476

10 C anad á 1416

11 Ind ia 1367

12 Federación R u sa 1324

13 Repúb lica  de  Corea 966

14 M éx ico 962

15 Austra lia 957

m M u n d o 59132

•Don» calculado* din el Uitodp Ath*,ri cual suaviza la» fluctuaciones del tipo de cambio al aplicar una cnnvenáAn
nji»t«U *1 pcvrio tW promedio mAvil d» Ir»  i IWk

F u e n *  Basado e n  indicadora* del desarrollo del Banoo M undial 2DW. C op yrigh t 2011, T he Wbrld Brnk 
Reproducido r o n  autorización del Hinco Mundial.

PRODUCTO INTERNO BRUTO
El valor total de todos los bienes y servicios producidos dentro d e las fronteras de una nación, 
independientem ente d e  que las em presas que fabriquen los p rodu ctos sean nacionales o d e p ro 
piedad extranjera, se reporta com o producto interno bruto (PIB).4l> Ayuda a evalu ar países en los 
que la producción del sector m ultinacional con stituye una participación significativa de la acti
vidad económ ica. Por ejemplo, casi 9 0  p or ciento d e las exp ortacion es irlandesas son fabricadas  
p or em presas de propiedad extran jera; el PIB, y  no el INB, m ide con  m ayor precisión su  des
em peño. Técnicam ente, el PIB m ás el ingreso gen erad o  p or las exportaciones, im portaciones y 
operaciones internacionales d e  las em presas de una nación es igual a l IN B. Entonces, tanto  los 
televisores Sam su ng com o los Sony fabricados en C orea del Sur contribuyen al PIB d e C orea del 
Sur, pero los televisores hechos en Japón p or S am su ng no contribuyen.

M EJORAR EL ANÁLISIS
El IN B y  su s  d erivad os estim an el d esem peño absoluto de una econom ía. Pueden engañar a los ge
rentes cu an d o  éstos com paren a los países. Por ejem plo, p otencias económ icas co m o  Estados U ni
dos, Japón  y Alem ania consistentem ente se apoderan  de los prim eros escaños cu an d o se  ordenan  
p o r INB. A lgunos gerentes podrían suponer erróneam ente que tam bién son países m ás producti
vos y de m ás ráp ido  crecim iento que países d e  m enor rango. A m enudo, lo con trario  es lo cierto . Los 
gerentes m ejoran la utilidad del INB al ajustarlo m ediante la tasa de crecim iento económ ico, el 
tam año d e  la población y el poder adquisitivo de la m oneda local.

Las cifras brutas son una fotografía instantánea de un año. 
N o miden la tasa de cam bio en un indicador. Interpretar el d esem peño presente y pronosticar un 
desem peño futuro requiere identificar la tasa d e crecim iento económ ico d e la econom ía. Ver a los 
países en térm inos d e su tasa d e crecim iento m uestra una am plia gam a. Por ejemplo, e n tre 2 0 0 0  y  
2008, C hina creció  m ás de 11 p o r ciento p or añ o. M ientras tanto , Japón  prom edió un crecim iento  
de 1 .2  p o r ciento en el m ism o periodo. La figura 4 .7  m uestra las tasas de crecim iento del PIB real 
para v arias  econom ías d esarrolladas y  en desarrollo.50

El PiB es el valor total de 
me'cado de los bienes y 
servicios producidos por 
trabajadores y capital dentro 
de las fronteras de un país

Los gementes mejoran la 
uti'idad del INB a¡ ajustarlo 
mediante:

• La tasa de  crecimiento de 
ia economía.

• El número de personas en 
un pa ís

• El costo local de vivir.

NRC*>
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F IG U R A  4.7 PIB: Tasas d e  crecim iento  real pa ra  p a íse s  se lecc ionados, 2 0 1 0

El PIB nominal somantado arto en arto pardakrante porque un país produce m is  bienes y servidas y parda menos porque 
kx precios aixnentan El P i B r e a l  «¡m ínalos efectos del precopar*c»'cul«r el creóm¡er*»*nu«l « « la produeoón real de 
b-enes y servóos Esta cor*ers>ón muestra que muchos pa tos en desarrcJ o  estin creciendo a mayor veiocdad que los pa ses 
desancJadoi

R im lr RsoipiUdu d» Centra! tntulUgvrwe Af¡imcy. I V  Mtetó Fírflwt, recuperado d»- wwwrl».f¡ov
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La tasa d e crecim iento del IN B indica el potencial económ ico de un p aís: si crece  m ás ráp ido  (o  
más lento) que su población, los están d ares d e vida del país están  aum en tan do (o  cayendo). Tam 
bién indica las oportu nid ades d e negocio. P or ejemplo, China ha sido una d e las econom ías con  
crecim iento m ás rápido d u ran te los últim os 30 años, prom ediando un crecim iento de doble dígito  
en m uchos d e  esos años. Ha visto el surgim iento m ás rápido y extensivo a  p artir de la pobreza en 
la historia. Proporcionalm ente, el IN B d e C hina ha au m en tad o d e S 1680 billones en 2 0 0 0  a S5700
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billones en 2010 . El creciente ingreso ha im pulsado la dem anda del consum idor, a tray en d o  en 
consecuencia la inversión extran jera.

Los gerentes ajustan  el INB, com o m uchos otros indicadores económ i
cos, m ediante el núm ero d e  p ersonas que viven en un país.52 Esta conversión es  d e  sentido com ú n , 
debido a cu án  inequitativam ente está distribuida la población del m u n do d e 6 / % 7 / 3 6 7  182 perso
nas, p ara octubre de 2011, entre los países; p or ejem plo, d e  un m áxim o de 1340 millones en China  
al m ínim o de 5 0  en la isla Pitcaim . A justar el IN'B p or población, p or lo tanto , m ide el desem peño  
relativo d e  un país.

Por ejem plo, el INB puede ser bajo en térm inos absolutos, tal com o es el caso  de M onaco, cuyos  
33 mil ciudadanos lo colocan en tre  las econom ías m ás pequeñas del m undo. Sin em bargo, M ónaco  
clasificó en prim er lugar en el m undo en IN B per cápita en 2 0 0 9 , con  un valor de $203  900 . En 
com paración, Estados U nidos calificó en el lugar 18 ($46 360), Japón en el 32  ($38 0 80), Brasil en el 
81 ($8040), China en el 125 (S3650), e India en el 154 ($1180). El INB p er cápita fue d e $9097 en  2010, 
de S7995 en 2007, de $7011 en 2005  y  de $5500 en 2 0 0 3 .a

El m apa 4 .3  m uestra que los países co n  alto s  ingresos están  agru pad os en u nas p ocas regiones 
del m undo. Estos países representan casi 15 p or ciento d e la población m undial, pero m ás d e 70  
por ciento del IN B del m undo. Entre ellos, se registra un INB prom edio p er cápita d e decenas de  
miles de dólares. L os países con  bajos ingresos están  distribuidos p or tod o  el m undo. C om pren
den una gran  participación en cu an to  a la población m undial, pero tienen una pequeña partici
pación del INB m undial. Reportan un IN B p e r cápita que va d esde m edias centenas hasta pocos  
m iles d e  dólares.

El cálculo del INB p er cápita no representa el costo d e la vida de  
un p aís a otro. En vez de eso, su pon e q ue un d ólar de ingreso en M inneapolis tiene el m ism o p o 
der adquisitivo que un d ólar d e ingreso en M umbai (antes Bom bay), incluso si el costo  d e  la vida 
difiere entre Estad os U nidos e India. Por consiguiente, e l INB p er cápita es incapaz de decim os

MAPA 4 .3  Ingreso nacional bruto p er cápita. 2 0 0 9

El IMS par cipria rridó «I desempato da un país en términos da su población El deserrpeto dal ¡NB da in  país puada carrbar s^grvflcat ivarranta cuando lo 
aiustamos medente el tamato de so población Por ejemplo. Chin» «si»  segunda economía mé* grande da! mundo según al iNB Cal-ficaan»trwva< da ingresos 
n W  o f í  rrado  para al INB par c¿pita dabido a  su inmensa población

f irm a r  B a n d o  n  d atm  del C iro »  N ational Incom a JV r Capita 2010. V M ndo Adán y  JT A  <httjr//atr.-rm -urrm  w orldbank.org/ DATASTATT‘>TlCS/R*-«iurrr-i/C.f'«IPC pdf> 
rrtuptmndo d r (1 )  httpr//wH-w.na6o n n n ] in r  org/onpM rorld/CNI_PrP_n(.ct<untrira.htm y  (2 ) Knp»//am irp.«rikiinrdia.org/w ikipedia/(rn/w iki/U aCo(_«>unCrim Jby. 
C N tl% 2B nom in*l._  AtUn ̂ n rth o d W O . p rr .ra p ita

. f i l i a  coa ingrata alna.
$12 l9 éo m *.
[ l u í a  ro o  in g r a t a  da m ed ianía 
a  a ln a . Í J ? 4 6 a J 1 2  !«»>. 
f a l t a  c u s  in g r a t a  da m ad rasta 
a b a o ..  S W 6 a $ , » 4 > .
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La PPA provee un método 
para med>r el poder 
adquisitivo relativo de 
las diferentes monedas de 
diferentes pa se s para la 
misma canasta de bienes 
y servicios.

m ucho acerca de cu án to s bienes o  servicios podem os co m p rar co n  una unidad de ingreso en un 
país en relación a cu án to  podem os co m p rar con  una unidad d e  ingreso en otro país. P o r lo tanto, 
los gerentes ajustan el INB en térm inos de paridad del p od er ad qu isitivo  (PPA), q ue específica
m ente representa el núm ero d e  unidades de la m oneda d e un país q ue se  necesitan p ara com p rar 
la misma can tidad  de bienes y servicios en el m ercad o dom éstico que una unidad de ingresos 
com praría en  otro país. Básicam ente, nos perm ite determ inar cuántas "c o sa s "  com prará un dólar  
en otro país.

C alculam os la PPA en tre  países estim ando el v a lo r d e una "ca n a sta " universal d e bienes (p or  
ejemplo, jabón y pan) y servicios (por ejemplo, teléfono y  electricidad) que pueden ser com prados  
con una unidad d e la m oneda d e un país. Por ejem plo, una hogaza d e  p an  que se vende p or 49.16  
rupias en India debería co star SI en Estados U nidos co n  un tipo de cam bio entre India y Estados 
U nidos d e  49 .16  rupias p or un dólar.54

La tabla 4.5 m uestra el im pacto d e  ajustar el desem peño de un país m ediante su  PPA. N otable
m ente, las calificaciones brutas p or INB inform adas en la tabla 4.4 cam bian. C h ina, India, Rusia, 
M éxico y C an ad á, p or ejem plo, se desplazan hacia arriba. Jap ón , Reino Unido, Francia e  Italia 
lo hacen hacia abajo. Segundo, la PPA reduce algo d e la variabilidad de otra m anera extrem a en 
m uchas com paraciones de país a país. Al revisar nuestra com paración  d e  Estados U nidos e  India 
en contram os que el IN B per cápita de India en 2009  fue d e S1180 pero aum enta a $ 3 2 5 0  cu an d o  
se ajusta m ediante el poder adquisitivo local.55 Lo opuesto  o cu rre  en el c a so  de países con  caros  
estándares de vida, co m o  M ónaco. Su IN B per cápita ca e  d e S203 9 00  a S131 694 cu a n d o  se ajusta  
m ediante el reducido p od er adquisitivo de una unidad m onetaria en M ónaco que tiene altos pre
cios. El m apa 4.4 presenta los países del m u n do en térm inos d e IN B p er cápita ajustado  m ediante  
PPA.5*

CONCEPTOS MÁS AMPLIOS DE DESEMPEÑO Y POTENCIAL
Las m edidas del ingreso b ru to  nacional enfatizan los ag reg ad o s m onetarios. C om o resultado, 
INB, PN B  y PIB, incluyendo los ajustes p o r crecim iento, tam año de la población y costo de la vida, 
describen parcialm ente el potencial y  desem peño d e un país. Los gerentes enriquecen la evalu a
ción al estim ar la sustentabilidad de una econom ía y su estabilidad.

T A B LA  4.5 Las 1 5  econom ías m ás grandes, 2009; in g re so  nacional b ru to  a justado 
m ediante  la paridad  del p o d e r adqu isit ivo

Posición País INB m ediante PPA (billc

1 Estados Unidos 14011

2 China 9170

3 Japón 4269

4 India 3758

5 Alemania 3011

6 Federación Rusa 2603

7 Reino Unido 2302

8 Francia 2189

9 Brasil 1976

10 Italia 1888

U México 1514

12 España 1464

13 República de Corea 1331

14 Canadá 1262

15 Turquía 1025

■» El mundo 71845

fu e n tr :  B a n d o  en indicadores d e  d e n n o ilo  del Banco M undial 2009. C op yrigh t 2011, T he Y Jcríd  Bank- Reproducido con 
autoruaciA n del Baiun M undial
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M A P A  4.4 IN B  p o r  capital a ju stad o  m ediante  la paridad d e l p o d e r  ad qu is itivo

Ajustar datos bruto» de ingresos mediante la paridad del poder adqueltvo crea «encálmente un dólar internacional que tiene el mismo poder adqueltlvo de un 
dolar en Estados Unidos. Permite a b s  gerentes comparar las diferencias económicas arme naciones al consdorar el oosao relativo do la vida Y, como b  saben bien 
be viajeros neernocionales tos costos pueden variar drásticamente de un país a otro.

Furntc. C ah en u lo  • partir da  U b e »  <1» datas á e  Wnrld Dsvalopm M it In d ira ta rs  VMirid fttn k . I d» m *y o  d e 2011-

La preocupación p o r el bienestar ecológico  del m undo impulsa a h acer lla
m ados para im plem entar m ed idas verdes d e crecim ien to  q ue vean  m ás allá d e las restringidas  
m edidas d e los agregad os m onetarios. La econom ía verd e sostiene que cad a país es un co m p o 
nente del m u n do natu ral y  q ue depende d e  él. M edir la can tid ad  d e  activ id ad  d e  m ercad o sin 
cuantificar los costos sociales y ecológicos asociados representa erróneam ente el desem peño.

P or consiguiente, los indicadores restringidos, especialm ente IN B, PN B  y PIB, representan sólo  
parcialm ente el d esem peño presente y el potencial d e  largo plazo. A dem ás, el d esarrollo  su sten - 
table h ace  un llam ado a la activ id ad  económ ica que "satisfaga las necesidades del presente  
sin com p rom eter la cap acid ad  de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesida
d e s" .57 C om o tal, apoya una cuantificación m ás am plia de las g anan cias y k »  costos del creci
miento p ara m edir m ejor a una econom ía.

A ctualm ente no existe consenso acerca  d e có m o  'en v erd ecer' el INB, el PN B  o  el PIB p ara sa
tisfacer Las cuestiones sustentables. Los actuales can d id ato s incluyen:

• Producto nacional neto (P N iV): requiere m edir el agotam iento  de los recursos n atu rales y  
la degradación  del m edio am biente que es resultado de generar el INB. Igual que una em 
presa debe d epreciar sus activos tangibles e  intangibles cu an d o elabora un producto, d ice  este  
razonam iento, deberían h acerlo  los países. El PN N  lo h ace  deprecian do los activos del país 
proporcionalm ente con  su uso p ara generar crecim iento.58

• Indicador de progreso genuino (IPG): com ienza con  el m ism o m arco  cuantificable utilizado para  
calcular el PIB, pero despu és lo  ajusta m ediante valo res asignados a la calid ad  am biental, sa
lud d e la población, seguridad  d e  subsistencia, equidad, tiem po libre y logros educativos. Por 
ejemplo, a diferencia d el PIB, el IPG valora  el trabajo volu ntario  no rem unerado y  el trabajo  
del hogar co m o  rem un erad o y resta los costos p or d elincuencia, contam inación y desintegra
ción familiar. Efectivam ente, el PIB contra el IPG es análogo a la diferencia entre las utilidades

Las m edidas verdes m iden 
•I d e sem p eñ o  económ ico 
en térm inos del efecto de  
las e le cóon e s actuales 
en  la susteotabil d a d  d e  

largo plazo.

Las perspectivas de  

sustentabilidad y  estábil d a d  
afirman q u e  el objetivo d e  ¡a 

actividad económ ica  e s crear 
un m e d o  am biente  Que 
perm  ta q u e  la ge n te  disfrute 

de una v d a  larga, saludable 
y  feliz.
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u m n a x B s m r m
El capitulo 1 destacó 
que algunos grupos se 
oponen a la globalización, 
el capítulo 2 analizó les 
objeoones culturales, y el 
capítulo 3 identificó razones 
políticas que  inspiran 
oposición. Aqu í añadimos 
que los críticos acusan al 
exagerado énfasis sobre 
las med'das monetarias de 
representar engañosamente 
e! desempeño económico.
El entendimiento total del 
creómiento, del progreso y 
de la prosperidad requiere 
considerar la sustentabil dad 
y la estab-'idad

Una paradoja constante 
es que en los países 
ricos las personas no son 
significativamente más 
felices que las personas 
de los países pobres.

brutas contra las utilidades n etas d e una em presa — neto es  b ru to  m enos los costos en que se  
incurra— . A sim ism o, el IPC. será cero  si los costos p or contam inación, delincuencia y d esin te
gración fam iliar — cu an d o tod os los d em ás factores perm anecen constantes—  son iguales a las 
g tn an cia s  m onetarias de la producción  de bienes y servicios.

• índice de desarrollo humano (ID H ): las cuestiones del desarrollo hum ano no aparecen  inm ediata
m ente en las cifras d e ingresos o  crecim iento. En últim a instancia, d ice  el razonam iento, a p a 
recerán, d ad o  que m ejorar la condición hum ana mejora el desem peño económ ico. Asf, estim ar 
el g ra d o  d e desarrollo  hum ano de un país, en térm inos d e estándares físicos, intelectuales y 
sociales que d an  forma a la calidad d e vida general de un país, ayuda a los gerentes a  m edir el 
potencial d e  m erca d o .^  La O rganización de N acion es U nidas transfiere este punto d e vista al 
IDH y  sus com ponentes: longevidad, que s e  m ide utilizando la exp ectativa de vida al nacer, co
nocimiento, m edido p or la tasa de alfabetización adulta y la razón  com binada d e inscripciones 
prim arias, secundarias y  terciarias, y  estándar d e vida, m edido p o r el INB per cápita expresado  
en PPA para dólares estadounidenses.

Durante varías décadas, los diseñadores de políticas se han desconcertado en re
lación con  una paradoja q ue cuestiona la validez de los agregad os m onetarios co m o  m edidas d e  
desem peño.'*’ Específicam ente, en los países ricos las p ersonas no parecen se r m ás felices q ue las 
personas de los países pobres. Independientem ente de cu án to  aum ente el ingreso, ha habido poca  
evidencia de que m ejoró la felicidad inform ada p or las personas. A dem ás, la ciencia em ergente d e  
la felicidad informa que casi el 70 p or ciento  d e la satisfacción personal está determ inada p or la 
cantidad y  calidad d e las relaciones, no p or la producción económ ica o  la creación de riqueza.'*1 
En consecuencia, existe una creciente crítica acerca de q ue el INB y su s  d erivad o s son, en el m ejor 
d e los casos, engañosos y, en el peor, im perfectos.

C on el térm ino "h ap p y n o m ics" se h ace  un llam ado a d esplazarse "d esd e  el concepto  de la 
prosperidad financiera hacia la idea d e  la p rosp eridad  e m o cio n al".^  E valu ar el desem peño y  p o 
tencial d e un país depende d e m edir el bienestar nacional m ás allá d el desem peño financiero. M ás 
bien, la evalu ación  debería con sid erar la felicidad de la sociedad  y La satisfacción d e las perso
nas con  su  vida. P or ejem plo, si se le califica m ediante m edidas m onetarias, Estados U nidos está 
m uy p o r encim a d e Francia y  A lem ania. Sin em bargo, a l m edir exp ectativa de vida, tiem po d e  
ocio e igualdad de ingresos, resulta q ue los estándares d e  vida d e  Francia y  Alem ania son casi 
iguales a los de Estados U nidos.64 C laro , algunos p odrían  d ecir que p reocu parse p o r la felicidad  
confunde innecesariam ente el análisis económ ico. Sin em bargo, una ciudadanía infeliz podría ser 
un indicador que lidere cam b ios en políticas gubernam entales q ue alteren el entorno económ ico.

A ctualm ente, es difícil la estim ación. Definir la felicidad, com o la belleza, a m enudo depende  
del ojo d e  quien la m ira. Factores potenciales com o el am or, la am istad, las relaciones fam iliares 
y  la realización personal son difíciles de precisar. A dem ás, ¿d e qué m od o podem os v alo rar indi
cadores com o calles seguras y aire puro para que puedan ser m edidos? I.as com plejidades de la 
felicidad cap tan  cad a  vez m ás atención; su com prensión debería clarificar las m edidas. M ientras 
tanto, los g erentes pueden consideran

• Felicidad Nacional Bruta (FN B ): una sociedad progresista supone que desarrollo m aterial y  
desarrollo espiritual ocurren  juntos; uno debe reforzar al otro o  am bos sufrirán. La FN B m ide  
la cap acid ad  d e un país para p ro m o v er el desarrollo  económ ico equitativo y sustentable, 
p reservar y  p rom over los valores culturales, con servar el entorno natu ral y establecer buena 
gobem anza.

• Indice del Planeta Feliz (IPF): refleja la visión utilitaria de que la m ayoría d e las personas desean  
tener una vida larga, saludable y  feliz. P o r lo  tanto , el desem peño y potencial económ ico de un 
país está representado p or qué tan  bien ayuda a sus ciudadanos a lograrlo m ientras no afec
ten la oportu nid ad  de las generaciones futuras, y  d e las personas de otros países, de h acer lo 
m ism o. El IPF prom ueve m edir los costos am bientales del crecim iento m ientras enfatiza que  
el objetivo es m axim izar la felicidad y  la salud, no la riqueza m onetaria.

• Your Betler Life Index (Y B U ): este índice m ide e l bienestar y las percepciones de las condiciones  
d e vida al ev alu ar 11 aspectos: v ivienda, ingresos, em pleo, relaciones sociales, ed ucación, m e
dio am biente, adm inistración de las instituciones, salud , satisfacción general, seguridad  y  el 
equilibrio entre el trabajo y la familia. D esarrollado p or la O rganización  p ara La C ooperación  
y el D esarrollo Económ ico (O C D E), defiende ev alu ar el desem peño económ ico en térm inos d e
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las cuestiones q ue en todo el m undo las personas creen  q ue son im portantes, pero que caen  
m ás allá d el restringido alcance d e  las m edidas m onetarias. Explicado p or la O C D E, el YBLI 
empuja "los lím ites del conocim iento y  d e la com prensión de una forma pionera e innova
d o ra ... tiene un potencial extraordinario  d e a y u d a m o s a  en tregar m ejores políticas para tener 
mejores vid as” . D e paso , el YBLI indica que los 10 países m ás felices del m undo, com en
zando p o r el líder, son D inam arca, C an ad á, N oruega, A ustralia, Países Bajos, Suecia, Suiza, 
Finlandia, Israel y A u stria**

P unto

P u n t O  El a6C*mient0 n0 ^  68 bueno, es una necesidad 
lindamental. 0  crecimiento es vida, crea una base 

para los individuos, las comunidades e instituciones y la sociedad. 
0  crecimiento provee beneficios de largo plazo para todos en todos 
bs países. Estabiliza morahnente a la sociedad. Libera a aquellos a- 
trapados en la pobreza. Reduce el conflicto violento. Aumenta los 
estándares de vida. Fondea las redes de seguridad y las salvaguardas 
gubernamentales. Crea mejoras materiales que reconfortan la vida. 
Crea empleos, ingresos, riqueza y prosperidad para los individuos 
y la sociedad. Demos un vistazo más cercano a cada uno de estos 
factores.

Eslablldad moral El crecimiento afecta las actitudes sociales y 
las instituciones políticas, la piedra angular de la estabilidad moral 
de la sociedad. Las personas que experimentan ingresos crecientes 
y las economías que mejoran son proporcionalmente tolerantes y 
benevolentes unas hacia otras. En una palabra, la riqueza engendra 
humanidad. 0  crecimiento crea recursos para promover la trans
parencia de la autoridad, apertura a la oportunidad, tolerancia de la 
diversidad, rutas de movilidad social, leyes justas y claras, y virtudes 
de la democracia.

¿Es bueno ei crecimiento?

Reducción da la pobraza bdependientemente de la amabilidad de 
bs extraños, el crecimiento es la única manera de aliviar la pobreza 
para millones que luchan por mantener la vida. En muchos países 
empobrecidos, el crecimiento ha reducido el número de personas que 
viven en mayor miseria. En 1990,34 por ciento de la población global 
sobrevivió con menos de un dólar por día. Para 2008, los mercados 
más libres habían Impulsado el crecimiento económico, reduciendo 
b pobreza del mundo a 22 por ciento — alrededor de 1600 miñones 
de personas— . Sin crecimiento, la humanidad pierde la guerra contra 
b pobreza. Miles de millones, suponiendo que sobrevivan, sufren 
física y psicológicamente.

Olvidando empresarial 0 crecimiento estimula un mayor empleo, 
inversión en capital y ganancias. Las valuaciones en aumento de 
bs activos, los efectos de estabilización de la riqueza y la confianza 
resuelta en sobrevivir a ios tiempos difíciles apoya la prosperidad de 
Individuos y empresas. Además, entre el pánico de la reciente crisis 
£obal, las personas apoyaron la virtud del crecimiento. Setenta y 
seis por ciento de los estadounidenses acordaron que la fortaleza de 
Estados Unidos está ‘basada principalmente en el éxito de ios negó-
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dos estadounidenses”, y 90 por ciento admiraban a las personas que 
“se hacen ricas al trabajar duro".6'

Dividendo ñscei Las finanzas del gobierno se encuentran, en 
última instancia, a merced del crecimiento. Una economia en auge 
impulsa los ingresos fiscales, proporcionando así a ios gobiernos 
locales, estatales, regionales y nacionales los fondos necesarios para 
financiar proyectos de gasto que apoyen, enriquezcan y sostengan 
a la sociedad. Aunque sea atractivo, la historia nos ha mostrado que el 
gobierno barato no se traduce en buen gobierno.

Dividendo de paz El crecimiento crea más oportunidades para 
más personas en más lugares. Las personas que ven potencial de 
prosperidad se comportan pacificamente. Mover a los pobres hada 
la dase media, por ejemplo, les permite pensar y comportarse de 
manera diferente. Ubres de la tiranía de la búsqueda incesante 
de subsistencia y refugio, se vuelven de mente más abierta, más preo
cupados por el futuro de sus hijos, más Influidos por valores abstractos 
que por normas tradicionales, más inclinados a resolver los conflic
tos de manera pacifica, más apoyadores de los libres mercados y 
b democracia, y más Inclinados a lener fe en el futuro.

Beneficios ambientales El crecimiento fomenta las Innovaciones. 
Las personas se especializan en lo que hacen mejor, y gracias a las 
políticas en pro del crecimiento subcontratan lo demás. Juntos, estos 
factores impulsan la asignación eficaz de recursos. La proporción 
descendiente de consumo de energía por unidad del PIB durante 
los últimos 40 arios, en vista de la abundancia creciente de bienes 
y servicios, da testimonio de los beneficios del crecimiento. Al hacer

¿Es bueno el crecimiento?

valiosos los recursos, el crecimiento nos Impulsa a consumirlos con 
sabiduría.

Búsqueda de la excelencia El crecimiento incentiva a las personas 
aponer en uso su Ingenio, su imaginación y su diligencia para encon
trar una mejor manera, todos los días, de hacer la diferencia. Hacer 
retroceder la frontera de la experiencia humana, ya sea que implique 
lo trivial (por ejemplo, formas de entretenimiento) o lo sustantivo 
fljor ejemplo, la energía alternativa), se impulsa por la búsqueda de 
crecimiento. Eliminar la búsqueda de progreso deja a la sociedad 
estancada en la pereza.

Vida El crecimiento da soporte a una vida más larga. En 1900, la 
esperanza de vida era de 47 arios en Estados Unidos. Para 2011, 
después de un siglo de crecimiento, era de 78.4 años. Además, las 
personas ahora tienen que trabajar solamente la mitad del tiempo 
que debían hacerlo en otros momentos, dependiendo de nuevas 
herramientas para impulsar la productividad, encontrando confort en 
los crecientes estándares de cabdad de vida, y encontrando consuelo 
en el mejorado cuidado de la salud.

Progreso o decadencia hcuestkmablemente, como argumenta el 
Contrapunto de esta sección, el crecimiento Impone costos sobre los 
individuos, la humanidad y el planeta. Además, estamos totalmente de 
acuerdo en que estos costos son notables. Aun asi, nuestra posición 
es muy clara: Independientemente de cuáles sean los costos del cre
cimiento, están muy por debajo del precio inaceptable de no crecer, 
fiara decirlo francamente, cuando el crecimiento se detiene, toicia la 
descomposición.

C o n tra p u n to

en el largo plazo, el aumento en el crecimiento ha levantado la marea. 
Sin embargo, una parte de la población global ha visto volcarse sus 
balsas hechas de parches, y muchos batallan por mantener a flote 
sus agujereados botes, mientras que una fracción minúscula mejoró 
sus yates.

B  crecimiento es engañoso A pesar de la publicidad de bombo 
y platillos, el crecimiento no entrega los beneficios que promete. 
Recompensa a los financieramente fuertes pero castiga a los 
económicamente débiles. Libera a las personas de las viejas rutinas 
pero las esclaviza a nuevos hábitos. Crea tiempo libre para pasarlo 
con la familia y comunidad, pero después demanda movilidad y mi
gración que fracturan a los grupos. Promete productos más nuevos y 
más de moda para permitir la autosatisfacción, pero entonces reinicta 
un cido sin fin de esperanza y desilusión. En una frase: el crecimiento 
económico vende de más y entrega de menos, condenando a las 
personas a "una desesperanza espiritual escasamente disfrazada 
por el paso frenético de la vida’ .68 Las personas, atrapadas en he- 
donistas bandas caminadoras en la búsqueda de lo más nuevo, más 
brilloso, mejor, más grande, más rápido o más elegante, confunden

Contranunto Aceptamos la premisa de que el 
'  crecimiento da soporte a la vida, pro

moviendo la moralidad, transparencia, tolerancia, movilidad, justicia y 
libertad. Sin embargo, ignorar, o peor aún. negar los costos de estos 
beneficios — costos que parecen crecer más rápidamente que el 
propio crecimiento—  pone en peligro a la sociedad civil y, en última 
instancia, la supervivencia de la humanidad y del planeta. Una vez 
que desenredamos los hilos de las verdades a medias, mentiras e 
intereses propios que adornan los argumentos Insidiosos pro creci
miento, la promesa de miel y leche para todos se convierte en una 
ilusión amarga. Los problemas del crecimiento abarcan lo inmediato 
y to futuro. Es difícil Identificar dónde termina uno y comienza el otro. 
Aun así, como nos muestra esta lista, cada uno golpea duramente a 
la sociedad.

B  crecimiento príviegia a pocos B beneficio que define al cre
cimiento es que ‘una marea creciente levanta a todos los botes*. 
En teoría, mientras una economía crece, genera salarios más al
tos. ingresos y riqueza para todos. En realidad, los beneficios del 
crecimiento están distribuidos inequitativamente, creando extrema 
desigualdad de ingresos, riqueza y poder. Estamos de acuerdo en que
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el consumo de lo último y lo mejor con el camino hacia la realización 
personal. En realidad, el destino es la alienación.

B  crecimiento amenaza la vida B aire contaminado, el agua 
envenenada y el suelo tóxico — olvídese del calentamiento global, el 
colapso de la biodlversidad y el agotamiento de recursos—  son los 
subproductos del crecimiento. Claro, necesitamos algo de producción 
y consumo; sin embargo, la sobreproducción y el exceso de consumo 
desestabilizan la base de la vida. Irónicamente, cuando medimos el 
valor creado por una economía — digamos en WB—  no se cuenta 
ningún costo. Más bien, misteriosamente, los costos son llamados 
'extemalidades', las cuales se entiende que impactan a la sociedad 
pero están convenientemente excluidas mientras cantamos alabanzas 
a los maravillosos “beneficios’ del crecimiento. Efectivamente, ya que 
“nadie* es responsable por los costos de las extemalidades, “nadie" 
paga por ellos, y la máquina del crecimiento sigue resoplando feliz
mente. En última instancia, “todos" pagan con un entorno despojado, 
ira  sociedad torcida y una esclavitud financiera.

B  crecimiento destruye la ináviduaídad El mandato del creci
miento de optimizar la eficacia requiere de la masificación — produc
ción masiva, consumo masivo, distribución masiva, mercados ma
sivos, medios masivos y demás— . La masificación entrega grandes 
beneficios pero a un alto costo. Como notaba un observador ‘Una 
parte del precio que pagan las personas en Occidente por esta 
procesión sin fin de brillantes productos de linea de ensamble es la 
pérdida concomitante de aquellas cosas ahora más raras que alguna 
vez confirieron pt3cer y gratificación — pérdida de individualidad, 
unicidad y gusto; pérdida de conocimiento del oficio, de variedad y

riqueza locales; pérdida de intimidad y atmósfera, de excentricidad y 
carácter*.60

B  crecimiento actual ea insostenible La humanidad saquea la 
Tierra a una tasa sin precedentes. Hoy, el consumo humano es 30 
por ciento mayor que la capacidad de la naturaleza para regenerarse. 
Hacia 2050, con las tendencias actuales, la humanidad requerirá 
cinco planetas de recursos naturales solamente para seguir en el 
juego. ‘Por más de 20 años hemos excedido la capacidad de la 
Tierra para soportar un estilo de vida consumista que es insostenible 
y no podemos permitimos continuar por este camino*, advirtió el 
Woddwatch Instituto.70 Con excepción de innovación fuera de lo 
común en minería, agricultura y manufactura, no importando qué 
tentó deseemos lo contrario, la madre Tierra va a detener los patrones 
actuales de crecimiento antes de lo esperado.

Cambiar el Juego Bi resumen, nuestra posición es ctera. La pobreza 
épica de miles de millones de personas, la espiral de muerte en cámara 
lenta del ecosistema, la falsa esperanza de la realización personal me
diante el consumo, la alienación de las compras en exceso, y la trans
formación de las democracias nominales en oligarquías funcionales 
pone al mundo en la proverbial bifurcación del camino. Podemos per
manecer felizmente ignorantes del precio del crecimiento, perdidos en 
la avalancha sin fin de las ganancias aparentes pero continuamente 
sorprendidos por las inevitables y subestimadas extemalidades. 
Alternativamente, podemos enfrentar la cuestión en su totalidad y 
reestablecer radicalmente la ecuación para que el crecimiento “sa
tisfaga las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de 
tes futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades" .71

C aracterísticas de una econ om ía
Las estim aciones restringidas (por ejem plo, IN B, PIB y PN B ) y las am p lias (com o ID H , 1PG y 
PN N ) describen condiciones econ óm icas absolutas y  relativas. Indican significativam ente el des
em peño y potencial d e un país. Los gerentes estudian o tras características para refinar los análisis 
y  elaborar interpretaciones. L os indicadores principales incluyen inflación, desem pleo, d eud a, 
distribución del ingreso, pobreza y b alanza de pagos. Exam inem os cad a uno.

INFLACIÓN
La inflación e s  el au m en to  con stan te en los precios m edidos contra un nivel estánd ar d e  p o - La inflación mide©! aumento
der adquisitivo. La estim am os co m p aran d o  d os conjuntos de p rodu ctos en d os m om entos del en ©' costo de vida,
tiem po y calcu lan d o  el aum ento en el costo  que no es debido a m ejoras en la calidad. La corriente  
principal de la econom ía sostiene que la inflación es  resultado d e cu an d o la dem anda agregada  
crece m ás rápidam ente q ue la oferta agregada — esencialm ente, d em asiadas personas tratan  de 
com p rar d em asiad o  pocos bienes, creand o  así dem anda que excede la oferta que aum en ta los 
precios co n  m ay o r velocidad  que los ingresos— . O tras teorías, tal co m o  la d e  A ustrian School o f  
Econom ics, sostienen q ue la inflación es resultado de una creciente oferta de dinero p or p arte  de  
los bancos centrales.77 Por últim o, algunos definen la inflación com o la caída continua del v a lo r  
d e una m on eda.73 Independientem ente de la explicación, los gerentes observan la inflación dada  
su influencia en, entre o tras cosas, las tasas d e interés, el costo  de la vida, la confianza del consu
m idor y la estabilidad p olítica .'4 C on respecto a esto últim o, p or ejem plo, el d escontento p o r el 
au m en to  en los precios d eton ó  las protestas d e la Plaza Tiananmen en China en 1989.75
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Un país que experimente 
aumentosde precios durante 
un períocc prolongado sufre 
de inflación crónica.

La deflac:ón, una 
disminución en los niveles 
generales de precios de 
los bienes y servidos, a 
menudo es causada por una 
reducción en la oferta de 
dinero o  de crédito.

C onsidere el im p acto  de la inflación en  el costo de la vida. A 
m enos que los ingresos aum enten al m ism o paso o  m ás rápidam ente, los consum idores batallan  
para co m p rar provisiones, gasolina y  dem ás. A  veces, activ idad es tan  sencillas co m o  co m p rar c o 
sas es p rácticam ente im posible. Por ejemplo, d u ran te periodos de rápida inflación o  "hiperinfla- 
ció n " com o la vista en  Brasil, Yugoslavia y Turkm enistán en la d écad a d e 1990, los consum idores  
gastaban su dinero tan pronto k> recibían o  d e o tro  m odo lo veían perder todo su valor. M ás ex
plícitam ente, en Zim babue, d u ran te los últim os añ o s los precios aum entaron  hasta 9 5  p or ciento  
p or día; p ara 2 0 0 9 , la tasa d e inflación an ual llegó a un sorprendente 79 6 00  0 0 0  00 0  p or ciento  y 
los precios se  duplicaban cada 2 5  horas.76 C om entó un ciud adan o d e Zim babue: "A quí hay un 
surrealism o que es difícil d e h acer en tender a la gente. Si uno necesita a lg o  y tiene efectivo, lo 
com p ra. Si tiene efectivo, lo gastará  hoy, porque m añana valdrá 5 p o r ciento m enos. Los horizon
tes norm ales no existen aq uí".77 Incluso en circunstancias norm ales, la inflación es una condición  
económ ica decisiva. Por ejem plo, la inflación en Estados U nidos, com o en la m ayoría d e los m er
cad os occidentales, cam bia significativam ente el costo  d e  los productos. Así, un artículo  que costó  
S10 en 1 9 1 3 ,1 9 6 0  o  2000  costaría, respectivam ente, 5227 .18 , S57.97 o  $13 .06  en 2011 .78

La historia n os m uestra que la inflación crónica — alta inflación por un periodo prolongado—  
erosiona la confianza en la m oneda de un país e im pulsa a la gente a  b a sca r o tras form as de acu 
m ular valor. La inflación crónica tiene im plicaciones d esalentadoras p ara las em presas. Ni éstas ni 
sus clientes pueden  planear inversiones a largo plazo. N o hay incentivos para el ah orro , e  instru
m entos d e inversión com unes com o las pólizas de segu ro  y  los bonos a  largo p lazo se vuelven es
peculativos. La inflación presiona a los gobiernos a  controlarla m ediante políticas q ue aum entan  
las tasas de interés, regulan salarios y precios, o  im ponen proteccionism o. Estas m edidas frenan el 
desem peño y erosionan el potencial.

La m edida de la inflación destaca una dificultad com ún: específicam ente, lo 
q ue mide un país cu an d o  estim a una variable económ ica. Los índices de precios son sensibles a 
las decisiones acerca  d e su alcance y los cálculos ap licad o s.^  P o r ejem plo, Estad os U nidos usa el 
Indice de Precios al C onsum idor (TPC). En la Unión Europea se asa  el índice d e Precios de C on
su m o A rm onizado (IP C A ). A diferencia del IPC, el IPCA encuesta a la población rural y excluye  
las viviendas ocu p ad as p or su propietario. En consecuencia, los gerentes se ocu pan  del proceso  
d e estim ación.*0

Una consecuencia m olesta de la crisis financiera glo
bal ha sido el m ovim iento d e  la deflación, que de ser una conjetura pasó a ser una preocupación. 
P or prim era vez en generaciones, la deflación, y no solam ente la inflación, plantea un riesgo a m e 
nazante. Sobrecapacidad, desapalanca m iento sistem ático, crédito restringido, gasto corp orativo  
reducido, dism inuido v alo r d e bienes raíces y caída en la dem anda del consum idor im pulsan la 
dinám ica deflacionaria. La deflación es lo con trario  a la inflación — los precios d e los productos  
bajan, no suben— . Técnicam ente, o cu rre  cu an d o  la tasa d e  inflación an ual es inferior a  cero.

La deflación se produce a p artir d e circunstancias m ás o  m enos com unes. La reducción en la 
oferta d e dinero o  crédito co n trae  el g asto  personal y en inversión. La dem anda en declive y  
la oferta en au m en to  d isparan  una creciente can tidad  y la caída de precios. Si se  les deja solas, las 
econom ías caen  en espirales deflacionarias d on d e las em presas batallan cad a vez m ás para ven
der sa s  productos. C om o recurso, descuentan  los precios p ara a tra e r a consum idores que retrasan  
sus com p ras para exp lotar e l precio  m ás bajo del d ía  siguiente. Explicó un analista japonés: "L a s  
utilidades caen, luego los salarios caen , y después los consum idores dejan de com p rar. Y  debido a 
que la gente no com p ra , las em presas bajan los p recio s... no es fácil salirse de ella".81

La deflación y  el d esem pleo se vinculan intrínsecam ente. U na dem anda m ás baja frena la 
actividad de una em presa, que después d espide a su s trabajadores, lo  q ue en ton ces d ism inuye  
la d em an da, y  así sucesivam ente. En esos m om entos, los bancos cen trales y los gobiernos depen
den d e  la reflación — au m en tar la oferta d e  dinero y reducir los im puestos p ara acelerar la activ i
dad  econ óm ica—  p ara com batir la deflación. P o r ejem plo, la O C D E urgió al B anco de Jap ó n  que  
siguiera inyectando efectivo en la econom ía "h asta  que la inflación subyacente sea firm em ente  
positiva". D e igual m anera, la Reserva Federal de Estados U nidos ha im plem entado program as  
cuantitativos relajantes, esencialm ente la im presión de dinero p ara estim ular la dem anda, a fin d e  
lograr las m etas d e inflación.
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DESEM PLEO
Iü tasa d e desempleo es la proporción d e trabajadores d esem pleados que buscan em pleo por un 
pago relativo a la fu er/a  total de trabajo civil. L os países que no pueden  c re a r  em pleos sufren de  
crecim iento lento, presiones sociales, e  inestabilidad política. 1.a proporción d e trabajadores em 
pleados en un p aís m uestra qué tan  bien se  utiliza p roductivam ente sus recursos hum anos. Las 
personas con  em pleos rem unerados d an  testim onio d e la com petencia d e los diseñadores de polí
ticas para  m antener una econom ía productiva. El desem pleo persistente sim boliza la ineptitud de  
un gobierno para m anejar los asuntos nacionales.

A lgunos econom istas aconsejan segu ir el índice de m iseria , que es la sum a d e las tasas de  
inflación y  desem pleo de un país. C u an to  m ayor es la cifra, m ay o r será la miseria económ ica, y  
hay m ás probabilidad d e  que los consum idores y las em presas restrinjan el gasto  y la inversión. 
A dem ás, las investigaciones confirm an q ue a la miseria le gusta la com pañía: a m edida que el ín
dice d e miseria aum enta, lo h acen  tam bién los co sto s sociales co m o  la delincuencia, el desaliento, 
y  el estrés familiar.®

Igual que con  la inflación, m edir el núm ero d e  trabajadores desem pleados 
que están  buscando trabajo es difícil cu an d o  se aplican los m ism os p arám etros en países d iver
sos. D iferentes suposiciones y exclusiones afectan  las m ediciones.84 A m enudo, la tasa d e d esem 
pleo subestim a la escala y el alcan ce  d e  los d esem pleados. Técnicam ente, indica cu án to s n o están  
trabajando por una paga sino buscando em pleo p or una paga. Sin em bargo, no cuenta el núm ero  
d ep erso n as que no están  trabaja n d o en  absoluto, que están  trabaja n d o sin  p ag a , o que h an  dejado de  
buscar trabajo. Las m edidas d e desem pleo en m u ch os países m ás pobres rutinariam ente subesti
man el g rad o  verd adero  d e la falta d e  em pleo.85

Las m edidas a m en u do suelen inform ar m enos acerca de la productividad real del trabajador. 
Asia, África y  Sudam érica com únm ente enfrentan problem as económ icos, políticos y  sociales  
debido al subcm pleo. Esto es, aunque las personas oficialm ente están  em pleadas, sólo trabajan  
a tiem po parcial, reduciendo así la productividad, bajando su s ingresos, y dism inuyendo la esta
bilidad social. A dem ás d e  los asuntos d e m edición, la tasa de d esem pleo significa co sa s  distintas  
en diferentes países debido a diferentes políticas sociales.** A lgunos países, com o Francia y A le
m ania, proveen generosa protección p or desem pleo, m ien tras otros países com o C h ina, Kenia y  
Jordania ofrecen poca o  ninguna protección.

DEUDA
La deuda, e l total d e  las obligaciones financieras de un gobierno, m ide lo  q ue el Estado pide 
prestado a sus ciudadanos, organizaciones extranjeras, gobiernos extranjeros e instituciones inter
nacionales. C u an to  m ayor sea la deuda total, m ás incierto es el desem peño de la econom ía y  su 
potencial. A ctualm ente, los g astos p or p ago s d e  interés d esvían  dinero de usos m ás productivos. 
En lo que respecta al futuro, las preocupaciones sobre la cap acid ad  de las generaciones futuras  
para sald ar una deuda nacional d ren an  la confianza del con sum id or y constriñen la activ id ad  de  
un gobierno.

La deuda nacional d e  m u ch os países estuvo au m en tan do  lenta p ero  constantem ente. Esto  
cam bió drásticam ente a m edida que los gobiernos respondieron a la crisis financiera global. 
Rescates d e  em presas, beneficios p or d esem p leo, y  estím ulos m acroeconóm icos llevaron a una 
creación de deuda sin precedentes. El FM I calcula que la deud a de los 10 países m ás ricos a u 
m entará de 7 8  p or ciento d e su  PIB en 2007  a casi 115 p or ciento para 2 0 1 4 ; estos gobiernos, en  
prom edio, deberán en ton ces ap roxim adam ente 5 0  mil dólares p or cad a uno d e  su s  ciudadanos.87 
N uestro ca so  d e cierre d e cap ítu lo  — C au sas y  consecuencias de la crisis d e crédito global—  d esa 
rrolla estas cuestiones.

La deud a de un país tiene d os partes: interna y  e x tem a. La 
d eud a in tern a se crea cu an d o el gobierno gasta m ás de lo q ue recauda en ingresos públicos. Izw 
déficit ocu rren  p or d iversas razo n es, tales co m o  cu an d o un sistem a fiscal im perfecto recauda  
ingresos de m enos, los p rogram as de seguridad  y  sociales exceden los ingresos fiscales, o  las 
em presas propiedad del Estado operan  con  déficit.88 En consecuencia, los gobiernos batallan  
con las prioridades d e su  gasto, la adm inistración de presupuestos y la política fiscal. L as pre
siones p ara revisar las políticas para tra ta r sobre la creciente deuda interna crean  incertidum bres

0 desempleo mide el 
número de trabajadores que 
desean trabajar pero que no 
tienen trabajo.

0 s„bemp!eo ocurre cuando 
b s  individuos trabajan 
menos horas al día de lo que 
quisieran o  cuando trabajan 
por debajo del nivel para el 
cual han s¡do capacitados.

NRGD

Deuda interna: porción de 
¡a deuda gubernamental 
denominada en la propia 
moneda del país y 
que mantienen los 
residentes naciona'es. 

Deuda externa: deuda 
mantenida con acreedores 
extranjeros y que se 
denomina en moneda 
extranjera.
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Si los caballos fueran ► 
d ese o s ...

Manifestantes marchan 
en Londres contra las 
reducciones de gasto y 

medidas de  austeridad del 
gobierno Reconciliarse con 
su crecente deuda pública 

aumenta cada ver más las 
'astricciones de  la economía 
británica.
Turnlr godrick/Shu n rn *ick .ro tn

La deuda pública creciente 
es un ind cador principal de:

• Aumento de impuestos

• Crecim ento reducido.

• Aumento de la inflación.

• Austeridad creciente

económ icas para los consum idores, los inversionistas y b s  em presas. Para los consum idores, b  
creciente deud a pública es generalm ente un ind icad or tem prano d e m edidas de austeridad  y  au 
m entos d e im puestos.

La deud a e xtern a se  crea cu an d o un gobierno pide dinero prestado a  prestam istas d e  fuera del 
país, tales com o b an cos p rivad os com erciales, otros gobiernos o instituciones financieras interna
cionales (por ejem plo, e l  FM I o  el Banco M u nd bl). Los intereses sobre b  deuda, y eventualm ente  
b  p ro p b  d eud a, se  pagan  en b  m oneda en que s e  hizo el préstam o. P o r lo tanto , el p aís que pide  
prestado podría tener q ue exp ortar sus bienes al país prestam ista p ara obtener esa m oneda o  con
vertir su m oneda a b  de su  prestam ista. Las tan  tem idas crisis d e  deuda suelen ocu rrir cu an d o  
una econom ía débil es  incapaz de h acer lo an terior o  sólo puede h acerlo  a un a lto  co sto  político, 
económ ico y social En esta situación, b  econom ía se frena hasta detenerse. Estrés y pérdida gene
ralm ente preceden su reinicio hacia una versión m ás eficiente y  de m enor e sca b .

DISTRIBUCIÓN DEL IN G RESO
osti^Tia p ^ o ^ c ó n d * 30 d istrib u ción  del ingreso  a m enudo define el potencial y d esem peño de un m ercad o. FJ INB,
pobíacón que tiene d óreo s incluso cu an d o se  ajusta p or el tam añ o d e  b  pobbckSn o  del p od er adquisitivo, puede estim ar
niveles de ingleso erróneam ente b  riqueza reb tiva d e  los ciudadanos d e  un país. Es decir, el IN B per cápita informa
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cuánto ingreso gana la persona prom edio. Pero, debido a q ue no todo m u n do es el prom edio, no 
informa qué porcentaje del ingreso va a q ué segm entos d e  la población. P or ejem plo, e l IN B d e Es
tados U nidos exced e los $14 billones, un desem peño que lo sitúa co m o  el prim ero entre los países. 
A sim ism o, su  IN B per cápita fue un im presionante $7140  en 2010 .89 Sin em bargo, su desem peño  
se v e  m enos asom broso cu an d o se le califica p o r su distribución del ingreso. A ctualm ente, el uno  
por ciento  m ás rico d e los estadounidenses recibe m ás ingreso que el 40  p or ciento m ás pobre — la 
brecha m ás am plia en 70  añ os— . Ese uno p o r ciento su p erio r es propietario de 3 7  p or ciento  d e  to 
das las acciones que se encuentran  en m anos p rivadas, de 6 5  p or ciento de los valores financieros, 
y  de 62  p or ciento del cap ital de negocios.90 El 10 p or ciento superior d e  los estadounidenses lo 
constituyen propietarios d e  85  a 9 0  p or ciento  d e acciones, bonos, fideicom isos y capital de n ego
cios, y m ás de 7 5  p or ciento d e  los bienes raíces no habitacionales. Esencialm ente, cerca de 10 p or 
ciento de los ciudadanos estadounidenses son  "p rop ietarios" del país.91 Estados U nidos no es  la 
excepción; docenas d e países exhiben distribuciones d e  ingresos sim ilares.

En tod o  el m undo, la inequidad crece. En 1960, 2 0  p or ciento d e  los individuos m ás ricos de  
la población m undial tenían 3 0  veces e l ingreso del 2 0  p o r ciento m ás pobre. E sto  au m en tó  hasta 
32 veces en 1970, a 45  v eces en 1980, a 6 0  veces en 1990, y  a 7 5  veces en 2000 . A dem ás, el uno 
por ciento  m ás rico recibe tanto  ingreso com o el 57  p or ciento m ás pobre — en otras palabras, 
50 m illones de las personas m ás ricas del m u n do reciben tanto ingreso co m o  el q u e  se distribuye  
entre los 3 8 0 0  m illones de personas m ás pobres— . En prom edio, el ingreso del 10 por ciento  m ás  
rico d e la población es cerca  d e nueve veces el ingreso del 10 por ciento m ás pobre en la m ayo
ría d e  los países; vem os los m últiplos m ás gran d es en Israel, Turquía, Estados U nid os, C hile y  
M éxico.92

C ierta inequidad es útil p ara recom pen sar el esfuerzo, el talento y la inno
vación. Sin em bargo, la inequidad q ue se am plía am enaza la estabilidad que apoya el crecim iento  
"a m edida que im pulsa las tensiones que desgastan el tejido s o c ia l"97 Los países m ás inequitati
vos tienen peores indicadores sociales, peores registros d e  desarrollo hum ano y  m ás alto s  grados  
d e inseguridad. Las crecientes disparidades en el ingreso entre las ciud ades en au ge y el cam po  
em pobrecido am en azan  la estabilidad social y el desem peño económ ico.94 El firme com prom iso  
de C hina hacia una "socied ad  arm oniosa", p or ejemplo, refleja el m iedo del PC C  a las consecuen
cias d e la crecien te inequidad de ingresos entre los 8 0 0  millones d e personas que viven en su  
planicie costera y los 500 m illones q ue habitan en su interior.9"' M ientras vem os concesionarias de  
Lexus, Lam borghini y Bentley en Shanghai, m u ch os en la China rural dependen de bicicletas y  
anim ales p ara transportarse.

l a  creciente inequidad eventual m ente dispara resultados destructivos, incluyendo la red u c
ción de oportunidades, ineficiencias en el uso de recursos y  excesivo individualism o.96 En última 
instancia, la inequidad d e  ingresos erosiona el sentido de identidad de un país, en el cu al el juego  
justo y la equidad d e  oportu nid ades im pulsan el desem peño económ ico y desatan  el potencial 
productivo. Por ejem plo, en Estados U nidos las personas con  ingresos m enores a S20 mil h an  per
dido cada vez m ás la confianza en el libre m ercad o; el ap oyo  cay ó  de 76 p or ciento a 44  p or ciento  
entre 2 0 0 9  y 2 0 10.97

l o s  gerentes estim an el g ra d o  d e desigualdad en la distribución del 
ingreso d e un país m ediante el coeficiente d e G ini. Un puntaje d e  cero implica una equidad  
perfecta (tod os reciben el m ism o ingreso). U n  puntaje d e  u no im plica la inequidad perfecta (una 
persona tiene todo el ingreso). El puntaje d e  la m ayoría de los países varía entre 2 5  y  6 0  p or ciento. 
El coeficiente d e  Gini supone que existe  un grad o razon able d e  ingresos dentro d e  un país. Si no, 
entonces representa parcialm ente la distribución del ingreso. C ontrolam os este erro r a l evalu ar la 
escala y  el a lcan ce  d e la pobreza.

C onsiderem os el caso  de India. Este p aís informa un coeficiente de Gini de 36 .8  p or ciento  
(Suecia, Jap ón , Estados U nidos, C hina y Brasil, respectivam ente, informan 2 3 , 3 8 .1 , 4 1 .5 , 4 5  y  
56.7 p or ciento). El puntaje d e  India no refleja ideales liberales o equidad. M ás bien, representa el 
triste hecho d e que la m ayoría de los hindúes son  pobres. El 8 0  p or ciento d e su población vive  
con m enos d e $ 2  al d ía.Q8 A sí q ue el ingreso podría estar distribuido equitativam ente en una base 
relativa, pero h ay  m uy poco p ara distribuir en térm inos absolutos. India, au nq ue sea un caso  ex
trem o, no es la excepción.

Existe una brecha creciente 
enve ricos y pobres 
prácticamente en todos los 
pa ses del mundo

El coefidente de G ini mide el 
acance al cual la distribución 
de recursos se  desvia a 
partir de una disthbudón 
perfectamente equitativa.

R e v i s ió n  d e  c o n c e p t o

Com o sugerimos en los 
capítulos 1 y 3, tanto la 
nequidad de ¡ngresoscomo 
la pobreza deberían disminuir 
a medida que ios negocios 
internacionales mejoren la 
eficiencia de la asignadón de 
recursos. El récord histórico 
de la globaiización. señalado 
en el capitulo 1, sug>erey 
muestra que e¿ uso productivo 
del capital liberado crea 
empleos y fomenta el 
crecimiento de los ingresos.
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Pobreza e s  el e stado de  
tener p o c o  o  n ingún  dinero 
y p oca s  o  n inguna posesión  

material

El crecim ento  d e  la activdad  
d e  n egoc io s  y  el p rogre so  
económ ico d ependen, en 

última i nstancia, del alivio d e  
la pobreza.

En  el m undo, la b a se  de  
la p irám ide es el g rupo  
socioeconóm ico m ás grande  
y  m ás p o b 'e

POBREZA
I-a pobreza prevalece en todo el m undo. L os gerentes afinan su estudio de los ingresos y  la ri
queza al con sid erar su s  condiciones y consecuencias. La p ob reza es una condición m ultidim en- 
sional en la q ue una persona o  com unidad  carece  d e  lo esencial p ara cu brir un están d ar m ínim o  
d e bienestar y  vida. Lo esencial pued e com prender los recursos necesarios para m antener la 
vida, co m o  alim ento, agua lim pia y refugio; recursos sociales co m o  a cceso  a  la inform ación, ed u 
cación y cuidado de la salud; puede com prender también la oportunidad  d e poder m antener a las 
fam ilias extendidas o  con ectarse con  o tras personas p ara cre a r com unidades.

La pobreza extrem a, según el Banco M undial, es v ivir con  m enos de $ 1 2 5  al día (PPA ). La 
pobreza m oderada es de m enos d e S2 al día (PPA). A proxim adam ente 1500 m illones d e p erso
nas viven  en pobreza extrem a.100 H oy, la población m undial es burdam ente 8 0  p or ciento pobre, 
10 p or ciento d e ingresos m edios y 10 p or ciento rica. El récord histórico añade una perspectiva  
im portante. M ientras que la d ram ática  inequidad en  los ingresos es  un fenóm eno reciente, la po
breza generalizada no lo es.101

La pobreza crece  en tod o  el m undo. C laro , los cálculos del núm ero  
d e personas q ue viven  en pobrera extrem a han dism inuido en cerca de 2 0 0  m illones d esde 1990. 
Sin em bargo, esta reducción ha estado concentrada esencialm ente en un solo país. Si quitam os a 
China d e  la cuenta, tenem os q ue el núm ero d e  pobres en el m undo en  desarrollo se ha m antenido  
constante, ap roxim adam ente 1200 m illones entre 1981 y 2 0 0 5 .1.a crisis financiera global ha a m e 
nazado a m uchos m ás; algu n os la veían em pujar a 2 0 0  millones d e  personas aú n  m ás profunda
m ente hacia la pobreza. A ctualm ente, los precios en au m en to  d e la com ida ponen en peligro a 
m illones m ás.

La pobreza da forma a los entornos económ icos. Las personas batallan  por 
com ida, refugio, ropa, agua lim pia y  servicios de salud, p or no m encionar seguridad, protección  
y educación. El fracaso en en co n trar estos recursos provoca desnutrición, enferm edad mental, 
m uerte, epidem ia, ham bruna y  guerra. Por ejem plo, 100 p o r ciento de los can ad ien ses tienen ac
ceso a agua limpia, en com paración  con  13 p o r ciento de los afganos; la oferta d iaria de proteína 
per cápita en Estados U nidos es de 121 gram os, pero de sólo 3 2  gram os en  M ozam bique; la espe
ranza d e vida prom edio es d e 83  añ os en Japón y de ap en as 32 años en Suazilandia.

El crecim ien to  d e  la actividad  de negocios y el progreso económ ico dependen , en últim a ins
tancia, d e a liviar la pobreza. Las econom ías que experim entan pobreza extrem a requieren que las 
EM N reovalúen m uchos aspectos de una econom ía que d an  por hechos. L os sistem as de m ercad o  
podrían no existir, las infraestructuras nacionales podrían no funcionar, la delincuencia puede ser 
generalizada y los gobiernos podrían batallar p ara regular a la sociedad consistentem ente o  a d o p 
tar políticas económ icas prudentes.

L os gerentes supervisan  el potencial de co m p ra  d e  los pobres d e  
hoy. P or ejemplo, en 2002, India tenía m enos de 15 m illones d e  suscriptores a teléfonos m óviles. 
Rara 2 0 0 6 , tenía 136 m illones de suscriptores. Se acercaba ráp idam ente a los 700 m illones para  
2011 au nq ue m ás de 8 0  p or ciento de los hindúes son  pobres, sobreviven con  m enos de $2  al día. 
A hora, sin em bargo, las em presas hindúes ofrecen los servicios m óviles m ás baratos del m undo  
y siguen obteniendo utilidades. India y C hina (sus operadoras d e  teléfonos m óviles son propie
d ad  del Estado e inform an ten er m ás d e 800 m illones d e suscriptores) representan  m ás d e la mi
tad del au m en to  m undial en suscripciones inalám bricas d u ran te los últim os cinco años. Sucesos 
sim ilares se registran con  las com p u tad oras (p o r ejem plo, los p rogram as X O -l d e las co m p u tad o 
ras portátiles de bajo costo p ara niños), los autom óviles (se desarrollan au tom óviles funcionales 
com o el N ano, de Tata, con  un precio d e $2900), y  la vivienda (surgió el program a d e Idealab para  
p roveer hogares funcionales p or unos S2500) d estacan do  q ue se pueden en co n trar oportu nid ades  
en las circu nstan cias m ás d esesperadas. Y  lo q ue es todavía m ás sorprendente, observaba un g e 
rente: "M il millones d e consum idores en el m undo están esperando p o r unos anteojos de $ 2 , una  
linterna solar de $10 y  una casa de S 1 0 0 " .105

Esta perspectiva alerta a los gerentes hacia el fenóm eno d e  la base d e la p irám id e — los m iles 
d e m illones d e  pobres que son vistos com o inaccesibles y no rentables pero que podría decirse  
representan la siguiente frontera del m ercado de la econom ía global— .' Definida con servad o
ram ente, la base d e la pirám ide incluye a los 2 5 0 0  m illones de personas que v iven  con  m enos d e  
S2.50 al día. A um entar el um bral destaca su  potencial. Por ejem plo, las personas que ganan  $8
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■4 Un icono d e  innovación 
frugal

8  'N o n o *  d e  Tata e s el 

autom óvil d e  p roducc ión  

m enos c o sto sa  del m undo. 

Su  ingeniería frugal le habla 

a la econom ía  d e  la b a se  de  

la pirám ide.

F iin ifr  p«ul
CDW

d iarios o  m enos tuvieron un ingreso ag regad o  de casi $ 3  billones en 2011. Si las tasas d e creci
miento continúan  estables, ganarán $4  billones anuales hacia 2015.

A celerar el crecim ien to  de los ingresos en las econom ías em ergentes m overá a m uchos pobres  
de hoy hacia la clase m edia ya en expansión.107 A ctualm ente, la cíase  m edia incluye alred edor de  
dos mil m illones d e  personas en una docena d e econom ías em ergentes, quienes colectivam ente  
g ts ta n  $ 6 .9  billones p or añ o. D urante la próxim a d écad a, su gasto anual aum entará a $ 20  billones 
— el d oble del consum o actu al de Estados U nidos— .1M Para 2 0 3 0 , la clase m edia global incluirá a 
5  mil m illones d e personas, un aum ento q ue no se ha v isto  desde la Revolución Industrial y que 
reconfigurará los m ercados en tod o  el m undo.

NRG$>
A  m edida que el m u n do se desplace d e  ser pobre en  su m ayoría a ser de  

d a se  media en su m ayoría, los contornos de la base de la pirám ide cam biarán . Este proceso d e v a 
rios años crea oportu nid ades inm ensas. A tender a la base d e la pirám ide tiene d o s  condiciones  
previas. Prim ero, " v e r "  la oportunidad requiere que los pioneros del m ercado tengan una m en
talidad particular. M ás específicam ente: "C u a n d o  se mira d etrás d e las historias d e  éxito  d e los 
líderes globalizadores, se en cuen tran  em presas que han ap ren dido  a pensar de m anera diferente  
al rebaño. Buscan inform ación diferente, la procesan de m anera distinta, llegan a conclusiones di
ferentes y  tom an decisiones diferentes. D onde o tros ven am en azas y  com plejidad, los líderes ven  
oportunidad. Donde otros ven  un paisaje yerm o, ellos ven una abundancia d e o p cio n es".109

Segundo, la tarea en cu estión  es desarrollar productos alcanzables, de fácil uso y con  cierto  
sentido ecológico que funcionen en entornos rudos. P o r ejem p b , N okia, S am su ng y M otorola 
ofrecen teléfonos co n  carátu las selladas (para resistir agua y  tierra), 4 0 0  h oras d e tiem po en m odo  
de espera con  una sola carga d e batería y pantallas m ás grandes q ue funcionan co n  luz reflejada, 
no u san  lám para interior y  están configurados especialm ente p ara mensajes d e texto. Safaricom  
de Kenia lleva estas tecnologías al siguiente nivel, son pioneros en las transferencias d e dinero  
vía teléfono móvil en ubicaciones rem otas donde se carece  de m edios eficientes para intercam biar 
fondos. A nivel com unitario, iniciativas sim ilares han construido un refrigerador de b arro  (el cual 
no usa electricidad y sin em bargo m antiene los vegetales frescos d u ran te varios días), y un sacu 
d id or de cosechas barato  (un asp ersor m ontado sobre una m otocicleta).110

E m n m r a m H n a
A u n q u e  la base  c e  la 

p irám ide es atractiva en 

térm inos d e  potencial 

económ ico, los gerentes 
p o n e n  atenc-ón a los 

anál l i s  d e  los capítu los 2 y 

3 referentes a io s  distintos 

entornos culturales, políticos 

y  legales encontrados en  k>s 

p a  ses en desarrollo. A u n  así, 

é  capitulo 1 se'Hala q u e  los 

im pulsores d e  la g loba l irad ón  

cierran constantem ente 
la brecha entre lo s pa íses 

desarro llados y  en  desarrollo.
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U  ingeniería frugal 
considera las necesidaaes 
de los consumidores pobres 
oomo punto de partida 
para desarrollar productos 
funcionales y económico»

La BDP es un sistema 
de registro de todas las 
transacciones económicas 
de un país con el resto del 
mundo.

Cada vez m ás, estos cam bios benefician a los ricos. Las EM N traducen  las innovaciones fruga
les en nuevos p rodu ctos q ue sirven a los consum idores occidentales. L as em presas ch in as han in
troducido su tu ras reutilizables — en contraposición  al viejo m étodo de las m ás ca ra s  desechables—  
así com o stents (dispositivos) para el corazón  4 0  p or ciento m ás b aratos que los occidentales.1"  C.E 
desarrolló una m áquina de electrocardiografía para India rural. Su eficiencia y desem peño pronto  
llevó a com ercializar unidades en Alem ania y  Estados U n id o s ."2

Los estándares d e la base d e la pirám ide — bajo costo , alta potencia, m inim ización d e recursos, 
innovaciones sensibles al estilo d e  vida—  atraen  cad a vez m ás a consum idores conscientes del 
precio en los m ercados occidentales. La dism inución del crecim iento y la desaceleración d e la m o
vilidad hacia arriba, en m uchos países ricos, da por resultado un núm ero creciente de nouveaux 
pauvres, específicam ente personas an tes de clase  m edia q ue se enfrentan a presupuestos cad a vez  
m ás reducidos. El ad venim iento  d e  una época d e austeridad  en Estad os U nidos, Irlanda, España, 
Inglaterra, G recia y otros países ricos crea oportunidades para tiendas frugales, en especial W al- 
M art y  Aldi, proveedores de servicios d e  prepago co m o  Leap W ireless y  T racFone, y nuevos d ise
ños d e negocios com o el "con su m o colaborativo" q ue perm ite a las personas com p artir o  rentar, 
en vez de poseer, com o se ve con  Zipcar. En resum en, la base de la pirám ide es m u ch o m ás an cha  
y  difusa d e  lo que m uchos perciben. L os innovadores frugales, com o Aldi, Tata, H aier, W al-M art, 
ven m ercados n atu rales que ab arcan  D resden, Delhi, D ongguan, y  D e tro it ."3

LA BALANZA DE PAGOS
La b alan za d e pagos (B D P), conocida oficialm ente com o Estado de Transacciones Internacionales, 
informa d e  sus transacciones com erciales y financieras (com o fueron llevadas a cab o  p or indivi
duos, negocios y  dependencias gubernam entales) co n  el resto del m u n d o ."4 La BDP tiene dos 
cuentas principales:

• 1.a cu enta co rrien te , que d a seguim iento al com ercio  de m ercancías, servicios y transferencias.

• La cuenta de cap ita l, que da seguim iento tanto  a p réstam os otorgados a extranjeros co m o  a
prestam os recibidos p or ciudadanos.

La tabla 4 .6  m uestra una lista d e  los com ponentes d e cada cuenta. Técnicam ente, las exp orta
ciones generan ven tas positivas en el extranjero m ientras que las im portaciones generan ventas  
negativas a nivel dom éstico. Las v en tas netas positivas, q ue resultan cu an d o las exportaciones  
« c e d e n  a las im portaciones, pueden cre a r un superávit de cuenta corriente. Al contrario , im portar 
m ás de lo q ue se exporta puede cre a r un déficit de cuenta corriente. La tabla 4 .7  m uestra una lista de  
los cinco  países con  los m ás g ran d es superávit y déficit en sus cu entas co rrie n te s ."5

T A B LA  4.6  C om p o n e n te s  de  la balanza de  p a g o s  de  un pa ís

Cuenta corriente

• Va lor de  la s  exportaciones e im portaciones d e  bienes físicos, tales com o petróleo, g rano s o 
com putadoras (también llam ado comercio visible).

• Recibos y  pagos d e  servicios, co m o  banca o  pub licidad, y  otros bienes intangibles com o derechos de 
autor y  d iv id e n d o s  transfrontrrizns y  pagos d e  interese» (también llam ados comercio invisible).

• Transferencias privadas, tales com o dinero env iado  a casa p o r trabajadores expatriados

• Transferencias oficiales, tales com o ayuda  internacional, sobre las que  el gobierno n o  espera recibir 
rendimientos.

Cuenta de capital

• Flujos de  capital de  largo p la ro  (por ejemplo, d inero  invertido en em presas extranjeras tanto com o 
gananc ias obtenidas p o r  la venta de  esas inversiones y  regresar el d in e ro  al pa ís de  origen).

• Flujos de  capital de  corto p lazo  (por ejemplo, d inero  invertido en  d iv isa s  extranjeras p o r comerciantes 
internacionales y  fondos desp lazados p o r  todo el m un d o  con  fines d e  negocios p o r  empresas con  
operaciones internacionales).
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T A B LA  4.7  Ba lances con tab le s actuales: lo s p rim ero s y lo s ú ltim os cinco

IVi m eros cinco País Superávit en la cuenta corriente (en m illones de dólares)

1 C h ina 272 500

2 japón 166 500

3 Alem ania 162 300

4 Rusia 68 850

S N o ru rga 60 230

Último» d n co País Déficit en la cuenta corriente (en m illones de dólares)

159 Brasil -52 730

160 Francia -53 290

161 Italia ■61 980

162 Espato -66 740

163 Estados U n ido s •561 000

rum ie- Central b ilrü ig m c r  A gm cy, *Country Com  panaon—C u rrn it A ccount B a la n c e '. The h b r ld  r t t t k v i  (2011). «n w m . a »  
y>v (r«vupmi<V< el 2  <V pjnin ¿ r  2011)

Causas y consecuencias de la crisis de crédito global

Ningún otro evento económico, tal vez desde la Gran Depresión de la década de 1930, ha s i
do m ás decisivo que la crisis financiera global de 2008. Aunque ahora nos encontramos un poco 
m ás attá. su s  legados continúan dando forma a  la política económica, influyendo en el desem 
peño del mercado, y dando forma también al potencial económico de los países. Los gerentes 
batallan con  eventos y resultados, intentando surgir con interpretaciones razonables. Cada vez 
más. conforme se  desarrollan los eventos, tres escenarios enmarcan el análisis. A lgunos ar- 
gunentan  que el problema es la liquidez, otros señalan los balances y la solvencia, y otros más 
hablan sob re  la necesidad de reajustar el sistema. Cada escenario tiene diferentes implicacio
nes para las alternativas de  inversión de  las EM N  y su s  decisiones operativas.

i C A S O

Escenario uno: tuberías con fugas

El anáfisis inicial de la crisis se  enfocó en la comprensión de que algo había salido terriblemente 
mal con la plomería financiera de  la economía del mundo. B  pánico llegó a un punto álgido en el 
otoño de 2008, a  medida que  la expansible congelación de la liquidez, debido al creciente temor 
y a la desconfianza, detuvo cada vez m ás el movimiento de  dinero entre instituciones y  países. 
A  pesar de la ansiedad, m uchos razonaron que la crisis crediticia no era sistémica. Ciertamente, 
las econom ías de  tos países fueron sacudidas. Sin  embargo, tos problemas se  encontraban con 
tenidos dentro del sistem a financiero.

Criticamente, la crisis reveló problemas en las tuberías que mueven el dinero de tos presta
mistas hacia tos deudores. S in  embargo, no indicó fallas estructurales en el sistema financiero. 
Surgieron imprevistos por la distorsionada dinámica de tos flujos — el dinero no se  estaba m o
viendo eficaz o eficientemente a  través de  tos complicados canales que conectan a  tos merca
d o s— . Así, com o agua que se  mueve a to largo de tuberías con fugas en una casa, el dinero se 
estaba perdiendo en el trayecto.

Claro, las tuberías con fugas no so n  un gran problema si se  les repara. Pero, si se  descui
dan. terminarán por colapsar la casa. Rápidamente, dependencias y funcionarios se  dedicaron 
a reparar las tuberías financieras, reconfigurando tos estándares reguiatorios, aplicando so lu 
ciones técnicas, reevaluando tos v ínc iio s entre econom ías y  m ercados de  capital y parchando 
agujeros. Luego, restablecer la vitalidad económica y que tos países comenzaran a m overse de 
nuevo requería que las tuberías monetarias se  volvieran a llenar con, com o to dijo el Secretario 
del Tesoro de Estados Unidos, “Capital, capital, cap ita l". '16

Subsecuentemente, tos países inyectaron flujos m asivos de capital a  tos m ercados finan
cieros. Estados Unidos lanzó su  programa Troubled Asse t Relief, y  com pró $700 mH millones
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de activos que estaban en problemas a los bancos y  otras instituciones financieras. La Unión 
Europea agregó 500 mil millones de euros de liquidez a  su  sistema bancano. La Reserva Fede
ral estadounidense actuó de igual modo, ampliando su  balance en billones mientras compraba 
activos problemáticos a  bancos de  todo el mundo. C om o  expficó su  presidente: “Un retorno al 
crecimiento económ ico fuerte y  estable requiere respuestas adecuadas y  eficaces de los d iseña
dores de políticas económ icas en un amplio espectro”.117 Lentamente, las tuberías financieras 
se fueron parchando, estabilizando y  al parecer regresando a  la normalidad. Sin  embargo, años 
después, consumidores, empresas y  países se  preguntaban por qué los A lijo s  de capital seguían 
m oviéndose lentamente.

Escenario dos; bombas descompuestas

A  medida que los m ercados luchaban por tener tracción, algunos argumentaron que el sistema 
financiero estaba roto m ás profundamente. Nadie dudaba que los tubos hubiesen tenido fugas. 
Ahora, algunos se preguntaron si m ayores dificultades superaban el esfuerzo de  las bom bas de 
dinero reparadas para restaurar los filaos de  capital. El impulso de esta línea de pensamiento 
fue que, en el pasado, los países generalmente salían de  una recesión en un año o dos. Ahora, 
unos cuatro años m ás tarde y a pesar de  la masiva intervención gubernamental, las perspectivas 
económ icas seguían siendo som brías para muchos.

La explicación se  centraba en el hecho de que la mayoría de las recesiones pasadas habían 
sido causadas por las altas tasas de interés asociadas con  una política monetaria restrictiva. 
Aflojar la política monetaria normalmente conducía a  un rebote de la demanda, a econom ías en 
crecimiento y  al fin de  la recesión. La recesión actual, sin embargo, era resultado de una política 
monetaria excepcionalmente laxa, agravada m ás aún por apalancamientos agresivos, lo que 
culminó en la épica crisis global. Por el momento, por cualquier razón, la inundación de los mer
cados con  “capital, capital, capital" parecía se r incapaz de repetir el truco.

Lo s  funcionarios, mientras todavía reparaban las tuberías, comenzaron la revisión de las 
bom bas de dinero. En Estados Unidos, la legislación Dodd-Frank de la reforma financiera abor
daba cuestiones que precipitaron la crisis y parecían confundir la recuperación. S u  autorización 
provocó los cam bios m ás radicales en  la regulación financiera en Estados Unidos desde la Gran 
Depresión. Leyes similares promulgadas en otros lugares trataron de corregir las fallas en el 
sistema financiero regulando comportamientos oportunistas, incentivos perversos y conflictos 
entre dependencias.

S in  embargo, el progreso estaba siendo frenado por el dilema filosófico de  m uchos acto
res financieros cuyo prestigio era “demasiado grande para quebrar” (DGPQ). Un precepto del 
capitalismo e s que todas las empresas, no importa cuán grandes o pequeñas sean, viven o 
mueren por su  ingenio, no por la protección del gobierno. Las competencias, no las conexiones, 
impulsan la eficacia despiadada del capitafismo. Ahora, el hecho de que instituciones com o 
Citibank, Goldm an Sachs, J.P. Morgan Chase, U BS, Dexia, Sociétó Générale, y H S B C  fueran 
vistos com o D G P Q  agravaba los problemas de  incentivos. A lgunos creyeron que nuevamente
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estaban tomando riesgos excesivos con la esperanza de que los gobiernos les respaldarían, 
como lo habían hecho en 2008, si su s  apuestas fallaban.

Escenario tres: la casa se derrumba

No importa lo espantoso del perfil de las bom bas rotas, éste palidece en comparación con  el ter
cer escenario, e s decir, que el Occidente plagado de deudas tuvo que cerrar, hacer una pausa  y 
reiniciar. S in  duda, el sistema financiero aceleró el co lapso global. S in  embargo, no lo determinó 
solo. Por el contrario, el escenario de “la ca sa  se  derrumba" sostenía que los tubos eran colade
ras, que las bom bas reventaron, que el colapso señalaba una crisis sistómica. El sistema finan
ciero. dado su  extremo apalancamiento y exposición, constituía la mitad del frente del huracán. 
Ahora, a  medida que el ojo pasaba lentamente y la segunda mitad empezaba a desplegarse, 
había una resignación preocupante acerca de que el sistema económ ico occidental podría estar 
dañado en su  base.

0  capitalismo, cuando se  le deja correr libre, promueve la psicología de que la codicia es 
buena. Correr demasiado libre, sugería la crisis financiera mundial, había amplificado la codicia 
hasta llegar a constituirse en una p sico sis destructiva que intensificó las distorsiones.1' 8 Su s  
secuelas destacaban e stos problemas, mostrando que los m ercados libres protegían poco los 
valores sociales, se sgab an  la distribución del ingreso y concentraban gran riqueza y poderosos 
intereses que amenazaban la armonía social. O bse rvó  un destacado analista: “Nosotros (Esta
dos Unidos) cream os una situación que causó una recesión que arrasó con  el patrimonio neto 
de aproximadamente 15 millones de hogares. Ése  e s un error. Muchas de estas personas no 
tienen prácticamente ningún otro ahorro. A s í que había algo mal en el s is tem a "/19

Preguntas, inquietudes y precedentes

En otoño de 2010, la saliente presidenta del Consejo de Asesores Económ icos de Estados 
Unidos confesó que ella no tenía “ninguna idea de lo malo que seria el co lapso económico... 
todavía no entiendo exactamente por qué fue tan malo... y  no tengo gran idea sobre cóm o arre
glar las cosas...". Al caracterizar las situaciones vividas en Estados Unidos tanto com o en todo 
Occidente, comentó: “Una terrible recesión... Increíblemente abrasadora... Considerablemente 
por debajo de la tendencia... D e  terrible sufrimiento... C on  riesgo de volver permanente el alto 
desempleo... Pesadilla económ ica".120 Luego, en ab rí de 2011, algo que una década antes se 
habría pensado imposible, Standard & Poor’s  impuso una perspectiva “negativa" en la califica
ción de crédito A A A  de Estados Unidos, citando el aumento en los déficits presupuestarios y 
la deuda/21 “M ás de d o s  años después del comienzo de la crisis reciente, los diseñadores de 
políticas de  Estados Unidos aún no han convenido en  cóm o revertir el deterioro fiscal reciente o 
cómo abordar las presiones fiscales a  largo plazo", dijo Standard & Poor's.122

En lugar de implementar un plan creíble, Estados Uredos, a través de program as cuantitati
vos de aceleración, ha optado por imprimir dinero para resolver su s  problemas. Siendo desde 
antes la nación con  la deuda m ás grande en la historia, ahora la deuda de Estados Unidos iba 
a  ser aún mayor. Por otra parte. Gran Bretaña, Portugal, Irlanda, Italia, Grecia, España, Japón, 
entre otros, estaban en la misma, si no en peor, forma. Todos continuaron teniendo bajo rendi
miento pasando por alto los puntos de referencia de recuperación, especialmente dada la canti
dad sin  precedentes de estímulos de la política.

Precedentes h istóricos

Los eruditos comenzaron a estudiar situaciones análogas, identificando ideas y lecciones apren
didas de anteriores crisis. En particular, This Time Is  Different: Eight Centuries o f Financial FoNy 
evaluaba las crisis económ icas de 66 países de los cinco continentes ocurridas en los últimos 
800 años/23 Dicha evaluación consideraba que los derrumbes financieros golpean con  frecuen
cia, duración y ferocidad sorprendentemente consistentes. Cada vez, decían los expertos, “esta 
vez e s diferente". Decían que las antiguas reglas de evaluación ya  no eran aplicables y que la 
nueva situación tenia poca similitud con  desastres anteriores. Pero la realidad rechazaba con sis 
tentemente esta tesis. Confirmaba que las reglas son  las mismas, y a  pesar de que la situación 
pareciera s in  precedentes, ya  h a b a  estado presente antes. No  importa cuán diferente parezca 
siempre la última crisis financiera, hace eco de las anteriores experiencias.
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El análisis encontró una lección recurrente en todos los paises y a través de los siglos: la 
deuda siempre es peligrosa, y la excesiva acumulación de deuda e s arriesgada. Además, las 
secuelas de las crisis financieras tienden a  ser desagradables, brutales y largas. La s crisis finan
cieras se  ven seguidas típicamente por recesiones profundas, y estas recesiones so n  segu idas 
por recuperaciones lentas y decepcionantes. C om o  tales, las economías, particularmente las de 
Occidente que fueron atrapadas en la dinámica de burbuja de la crisis financiera mundial, po
drían batallar por años.1?4

Posiblemente algo m ás

Otros argumentaron que las luchas y  carencias actuales son  res litado de profundos problemas 
estructurales. Deuda excesiva, prolongada desigualdad de ingresos y prestamistas sin escrú
pulos que aprovecharon la inseguridad de los consumidores, todos llegaron al peor momento 
en la burbuja inmobiliaria en todo el mundo. Los problemas de vivienda destacaron los peligros 
de la burbuja de crédito, amenazaron el capitalismo de libre mercado y marcaron la llegada del 
capitalismo de Estado.

Los m ercados laborales mundiales hicieron que sea  m ás difícil para las personas con  ha
bilidades comunes construir un futuro seguro de clase media para su  familia. Las tecnologías 
resultaron maravillosas para entretenemos pero m enos que ideales para la generación de pues
tos de  trabajo. En los países occidentales m ás ricos, se  perdieron los empleos sindicalizados, 
desapareció tanto el trabajo bien remunerado de línea de montaje com o los prósperos nichos de 
pequeñas empresas. En Estados Unidos, la proporción de la población que trabaja cayó a  su  
nivel m ás bajo desde que las mujeres comenzaron a entrar en la fuerza de trabajo hace tres 
décadas. Só lo  45.4 por ciento de los estadounidenses tenían empleo en 2010, la tasa m ás ba
ja desde 1983 y abajo de un pico de 49.3 por ciento en 2000. En otros lugares había problemas 
simpares. Gran Bretaña se  enfrentaba a una austeridad dura, la tasa de  desempleo de España 
aumentó m ás allá de  20 por ciento, la inflación alemana se  aceleró, Portugal se  contrajo, el gasto 
de los consum idores franceses cayó, los griegos salieron a las calles. Irlanda cayó en depresión, 
el sentimiento sueco se  desplom ó y el sector manufacturero de Italia se  contrajo.1*5 Todos, en 
algún grado, intentaban manejar los deteriorados balances y el acelerado retiro de apalanca- 
miento. Mientras tanto, en las econom ías emergentes, duramente golpeadas por la furia de la 
crisis, miles de millones de personas trabajaban febrilmente para salir adelante. Por otra parte, 
la gran crisis financiera reforzó las fuertes tendencias hacia el capitalismo de Estado en m uchos 
m ercados emergentes.

¿Cuál escenario?

La bola de cristal permanece nublada mientras escribimos esto. 0  verano de 2011 llegó con 
puntos de  vista pesim istas y optimistas. C on  respecto a ta posición sombria, los riesgos avis
tados fueron evidentes y globales. En Estados Unidos, la desaceleración del crecimiento, una 
frágil recuperación, el dólar dism im ido, la deteriorada confianza de los consum idores, el au
mento de la inflación, las sucesivas rondas de alivio cuantitativo, el desempleo persistente y el
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aumento de la deuda pública sugerían tiempos difíciles por venir. La percepción pública parece 
pensar a  lo largo de  e sa s  líneas: alrededor de  27  por ciento cree que la economía está cre
ciendo. 16 por ciento dice que está desacelerando. 26 por ciento supone  que está en recesión 
y  29 por ciento afirma que la economía está en una depresión/26 El FM I advirtió a las naciones 
más ricas del mundo que frenaran su  creciente deuda pública, argumentando que podría arras
trar hacia abajo el crecimiento necesario para la recuperación económica.127 A  menos que se  
reduzca, ia creciente deuda gubernamental se  combinará con  el hecho de que las economías 
necesitan cierto número significativo de artos para volver a adquirir m omentum  después de una 
crisis financiera.128 Para rematar, en agosto de 2011, Estados Unidos perdió su  codiciada califi
cación crediticia triple A  tras la baja de categoría hecha por S&P. Para añadir leña al fuego, China 
exhortó a  E stados Unidos a “curar su  adicción a  las deudas" y “aprender a  vivir dentro de su s 
posibilidades".129

En Europa, la crisis de  deuda soberana cuestiona el destino de la Unión Europea. B  cre
cimiento regional fue frenando constantemente a  medida que Europa reducía el gasto guberna
mental. Japón enfrenta retos financieros monumentales, agravados por el terremoto, el tsunami. 
y  la falla de  la planta nuclear. Lo s  levantamientos en  Medio Oriente azuzaron la agitación política. 
En Asia  y Africa, los países en desarrollo enfrentaron el alza de los precios de los alimentos por 
las políticas inflacionarias de  Occidente. Los países advirtieron la austeridad. Los recortes en el 
apoyo público, el cuidado de la salud, los beneficios de pensión, y en otras oportunidades po
tenciales desencadenaron protestas en todo el mundo.

Para algunos, las cuestiones principales que llevaron a  las crisis estaban todavía presentes 
y  empeoraban en algunos lugares. Las decisiones tom adas no habían resultado como estaba 
planeado, tal vez inevitablemente dada la escala y  el alcance de la crisis. Reflexionaba Geithner, 
Secretario del Tesoro de Estados Unidos: “Las co sa s se  caían a pedazos. No  teníamos un libro 
de jugadas ni herramientas... La vida se  trata de opciones. No  teníamos buenas opciones... 
Permitimos que este sistema financiero enorme surgiera sin ninguna restricción significativa... B  
tamaño del choque fue m ás grande que lo que precipitó la Gran Depresión".130

Todavía, el mundo está atascado con los desequilibrios globales, regionales, sectoriales y 
nacionales en ingresos, ganancias, riqueza, comercio y salud financiera, y con  los excesivos 
niveles de deuda - a s í  com o con  su s  concentraciones excesivamente e stre ch a s- en las eco
nomías occidentales. En  m uchos países, el hecho de que el sector financiero de la economía 
hubiera crecido desde por debajo de una décima parte a  m ás de  un tercio de la actividad eco
nómica total da qué pensar. Para colmo, algunos argumentaron que la aparente solución a  la 
crisis ha sido aplicar m uchas de las m ism as políticas que causaron la crisis. Esta preocupación, 
sugirió el secretario Geithner, no era tan descabellada, y concedió: “Vendrá otra vez. Habrá otra 
tormenta, pero no va  a  llegar durante algún tiempo".131

Rayos de optim ismo traspasaron la penumbra. Condiciones de mercado estable y mejora
das perspectivas de  crecimiento fueron evidentes en m uchos países. Alemania se  había recu
perado con  fuerza, mientras que Suecia, Gran Bretaña, Estados Unidos, Francia y  otros países 
lentamente volvían a  ganar tracción. Estados Unidos, por ejemplo, a mediados de 2011 registró 
siete trimestres consecutivos de crecimiento económico, estaba viendo disminuir su  tasa de 
desempleo constantemente, y disfrutó de  un potente repunte del mercado de valores. La laxa 
política monetaria prometió mantener a las econom ías creciendo; los analistas previeron la ace 
leración de la producción industrial y el mejoramiento en la confianza de los consumidores. El 
camino hacia la recuperación, aunque desigual, era evidente. ■

P R E G U N T A S

1. ¿Qué escenario cree usted que explica mejor la crisis financiera mundial? ¿Por qué?
2. ¿Cómo influye cada escenario en las políticas que adoptan los gobiernos, en las estrategias que per

siguen las empresas, y en las elecciones que hacen los consumidores?
3. ¿Cómo podrían influir los diversos escenarios en la libertad económica?
4. El caso de esta sección señala que las crisis producen guiadores y perdedores. ¿Quiénes son tos 

ganadores y quiénes tos perdedores del escenario 1? ¿Del escenario 2 ? ¿Del escenario 3 ?
5. Digamos que a usted se le pregunta qué indicador económico confirmaría el fin de la crisis. ¿Cuál 

nominaría?
6. Interpretar tos entornos económicos, estimar escenarios posibles y posidonar a la empresa para que

prospere es trabajo de tos gerentes en todo el mundo. ¿Cómo aconsejaría usted a un gerente hacer
todo esto con respecto a la crisis financiera mundial?
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M yIB Lab Ahora que ha terminado este capítulo, r t y w  a www.rryltfab.com pora continuar practicando y aplicando lo» concepto» que 
ha aprendido.

RESUMEN
• La libertad económ ica mide la ausencia d e coerción o la limi

tación gubernamental sobre la producción, la distribución o el 
consumo d e bienes y servicios m ás allá d e lo necesario para 
que los ciudadanos protejan y mantengan la libertad.

• Los países económicamente libres tienden a tener más altos 
ingresos per cápita, estándares de vida y m ayor estabilidad 
social que los países menos libres o reprimidos.

• La crisis financiera global desafía la legitimidad d e los m er
cados libres. En m uchos países los gobiernos han ampliado 
su regulación de la economía para ocuparse de los problemas 
resultantes de esa crisis.

• Los gerentes observan eventos clave para m edir la disputa 
entre libertad económica y control estatal. Estos eventos 
incluyen la manera en que el gobierno regula la economía, 
protege los derechos de propiedad, establece políticas fiscales 
y monetarias, y aplica la regulación antimonopolios.

• En una econom ía de mercado, intereses de capital privado 
son propietarios de los recursos, y predo y cantidad, trans
mitidos a través de la mano invisible, determinan la oferta y 
la demanda.

• En una economía centralizada, el gobierno planea qué bienes 
y  servicios produce un país, la cantidad en que se producen, y 
el predo al que se venden.

• La economía m ixta induye algunos elementos d e las 
econom ías d e mercado y centralizada. Ambas influyen en 
las actividades de inversión y en el com portam iento del con
sumo.

• Una economía de m ercado requiere aceptar la doctrina del 
capitalismo, sus principios de la m ano invisible y el laissez- 
faire, y el objetivo de mnximizar la libertad económica.

Una economía mixta requiero aceptar la doctrina del socia
lismo, su prindpio d e la mano pardalm ente visible de un 
gobierno activista que ordene y controle algunos factores de  
produedón, y el objetivo de regular la libertad económica.

Una economía centralizada requiere aceptar La doctrina del 
comunismo, su prindpio de un gobierno activista que ordene 
y controle la mayoría si no es que todos los factores de pro
duedón, y el objetivo de limitar la libertad económica.

El capitalismo de Estado es un sistema mediante el cual el 
gobierno manipula explíatam ente los resultados del meroado 
para fines políticos.

Los gerentes evalúan los m ercados en térm inos de tamaño 
(INB, PNB, PIB), ingreso (INB, PNB o  PIB per cápita), estabili
dad (IDH, IPF), y sustentabilidad (PNN, IPG).

Las medidas verdes del desempeño económico requieren 
considerar los aspectos ecológicos que apoyan el desarrollo 
sustentable.

1.a preocupadón d e que las m edidas monetarias estiman 
erróneam ente el desempeño económico lleva a requerir que se 
amplíe el concepto d e la prosperidad finandera para induir 
aspectos de la feliddad.

Los gerentes utilizan varios indicadores para evaluar el de
sempeño y potencial d e una economía, incluyendo la distri- 
budón del ingreso, infladón, desempleo, deuda, balanza de  
pagos y pobreza.

La base de la pirámide es el grupo socioeconómico más 
grande pero m ás pobre del mundo. Aunque pobre en tér
minos de riqueza individual» podría derirse que su ingreso 
colectivo la convierte en la siguiente frontera del mercado.

TÉRMINOS CLAVE
balanza de pagos (BDP) (p. 170) 
base de la pirámide (p. 168) 
BRIC (p. 154) 
capitalism o (p. 149) 
capitalism o d e Estado (p . 152) 
coeficiente de Gini (p . 167) 
com unism o (p. 150) 
crisis finandera global (p. 138) 
cuenta corriente (p. 170) 
cuenta d e capital (p. 170) 
defladón (p. 164) 
desarrollo sustentable (p. 159) 
deuda (p. 165)

deuda externa (p. 166) 
deuda interna (p. 165) 
distribudón del ingreso (p. 166) 
economía centralizada (p. 150) 
economía de m ercado (p. 149) 
economía verde (p. 159) 
economías em ergentes (p. 154) 
econom ías mixtas (p. 151) 
geografía económ ica (p. 141) 
"happynom ics" (p. 160) 
índice de Libertad Económ ica (p. 144) 
índice d e miseria (p. 165) 
infladón (p. 163)

ingreso nacional bruto (INB) (p. 154) 
laissez-faire  (p. 150) 
libertad económ ica (p. 144) 
paridad del poder adquisitivo (PPA)

(p. 158) 
pobreza (p. 168)
producto narional bruto (PNB) (p. 154) 
refladón (p. 164) 
sistem a económ ico (p. 149) 
sodalism o (p. 151) 
sustentabilidad (p. 141)
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C A S O Iniciativa Ecom agination  

y el "verdeado  m undial"  
(Global Greeníng) de G E

Como se observa en el mapa 5.1, i r  reciente anuncio de televisión 
abre Invitando a los espectadores a tomar la perspectiva de una 
pequeña rana verde conforme salta alrededor del mundo de una ubica
ción exótica a otra.1 la  rana, sin embargo, parece no tener Inten
ciones de ir a los destinos turísticos usuales: prefiere detenerse en 
lugares tales como una granja solar en Corea del Sur, una planta 
pur ¡fie adora de agua en Kuwait y una granja eólica en Alemania. 
Para comenzar la segunda etapa de su viaje, salta a un motor de 
avión GE90 que vuela sobre China, y desde allí, lleva a los teles
pectadores a una instalación “limpia’ alimentada mediante carbón 
en algún lugar de Florida. Mientras la rana aborda una locomotora 
GE Evolution en las Montañas Rocosas canadienses, i r  narrador 
explica la Intención de todo este recorrido turístico aparentemente 
ordinario: ‘En todo el mundo, GE combina la imaginación con una 
avanzada tecnología para hacerlo un mejor lugar para vMr para 
todos*. Al final del viaje, la rana se encuentra en medio de un exube
rante — y muy verde—  bosque de lluvia tropical.

•VERDE ES VERDE”

Q anuncio de la rana forma parte de una importante campaña 
promocional de General Electric Company (GE) para su Inicia
tiva denominada Ecomagination. Anunciada en 2005 por el CEO 
Jeffrey Immelt, Ecomagination es una estrategia ambiciosa dise
ñada para demostrar que un conglomerado ecológicamente cons
ciente puede cultivar los buenos resultados financieros al tiempo 
que cumpie con su deber hacia el entorno global. De ahí que el 
lema de la campaña sea “Verde es verde’. La Inteligente cam
paña promocional ha destacado varias Iniciativas Interesantes de 
Ecomagination, tales como el anuncio para el Su per Bowl 2011 
sobre tecnología de biogás donde aparecían vacas en un con
cierto de rock (vea la nota 1 al ftal de este capítulo para conocer 
los enlaces a los anuncios en YouTube). Con base en Fakileld, 
Connecticut, GE es la segunda corporación más grande del mundo 
(en términos de capitalización de mercado) y opera en más de 100 
países a través de seis negocios centrales: finanzas comerciales,

M A P A  5.1 L o s  v ia jes g lo b a le s  d e  la "R a n a  v e rd e "  d e  GE, su s ím b o lo  d e  com p ro m iso  con el e n to rn o
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finanzas para el consumidor, manufactura Industrial, Infraestructura, cuidado de la salud y comunicaciones. 
Vende, entre otras cosas, electrodomésticos, motores aéreos, electrónicos de consumo, productos relacionados 
con la energía como paneles solares y aerog enerada es, motaes para locomotora, y productos y servicios 
nucleares a través de la empresa conjunta GE Hitachi. La división de medios de GE también Incluye 49 p a  
ciento de propiedad de NBC Universal, luego de completarse 1a venta de la propiedad mayaitaria de Comcast 
Corporation en el prima trimestre de 2011.

Cuando GE anunció su plan de lanzar una revolución vade Interna, sorprendió tanto a los invasiónistas 
como a los clientes Industriales que durante largo tiempo hablan paclbido a la empresa como aliada en la 
lucha contra los activistas y grupos de presión a favor del medio ambiente. Pao  confame se acumula más y 
más evidencia que da soporte al argumento de que el dióxido de carbono emitido p a  fuentes de manufactura 
humana está aumentando las temperatiras globales promedio, GE ha decidido adoptar una posición más 
concüladaa, altándose con un númao creciente de empresas que ven los intereses de los inversionistas y los 
ambientales como vinculados Intrínsecamente en vez de s a  diametralmente opuestos.

Compromisos y metas
Su nueva Iniciativa representa cinco compromisos básicos p a  parte de GE:

Reducir las emisiones de gas de efecto Invemadao y mejorar la eficiencia enagética de sus opaactones.

Duplicar la Invasión en Investigación y desarrollo de tecnologías 'limpias*.

Aumentar los Ingresos a partir de esas mismas tecnologías.

Reducir su uso de agua a nivel global en 20 p a  ciento de 2006 a 2012.

Mantena infamado al público.

GE evalúa ahaa a los gaentes de unidad de negocios no sólo en su rentabilidad y rendimiento sobre el 
capital, sino también sobre el éxito en la reducción de emisiones de dióxido de carbono, el principal gas de 
efecto invanadao (GEI) al que se le atrtuye el calentamiento global. Las divisiones que son enagéticamente 
intensas, tales como las que atienden los sectaes de enagia e Industrial, son responsables de obtena las 
reducciones más Importantes, pao  se requiae que Incluso las unidades de servicios financiaos y comunica
ciones minimicen cualesquiera emisiones que produzcan.

La meta general de la empresa es lograr una reducción de 1 paciento a partir de ios niveles registrados en 
2004 para 2012. A prlmaa vista, esa meta no parece demasiado ambiciosa, pao  el númao representa una mejora 
significativa si se toma en cuenta el hecho de que, dado el crecimiento proyectado de GE, de otra fama los niveles 
so dispararían 40 p a  ciento más de ios niveles de 2004. Immelt también comprometió a la empresa a reducir la 

Intensidad de sus emisiones de GEI — su nivel de emisiones en relación con la actividad económica de la empre
sa—  en 30 p a  ciento para 2008 y a mejorar su eficiencia energética en 30 p a  ciento para 2012. Para asegurar 
que estas metas se cumplan, Immelt ha armado un equipo Interempresaríal e interiincional para que supervise la 
planeación y dar seguimiento al progreso. En 2007, GE redujo sus emisiones de GEI en 8 paciento en comparación 
con los niveles de 2004. Sobrepasó su meta al reducir sus GEI e Intensidad en 34 y 33 paciento, respectivamente, 
en 2007. Para 2009, GE había reducido sus emisiones GEI en 22 p a  ciento en comparación con la linea base de 
2004, antes de lo programado para lograr sus metas de 2012.

Lh poco de búsqueda de consenso
Además de Instituir los cambios Internos necesarios para disminuir las emisiones de GEI, Immelt ha dado un 
vistazo más cacano al entorno político global de GE. Ha viajado a Bruselas y Tokio para enrolar a los gobier
nos belga y japonés en la discusión ecológica global, y ha aliado a GE con otras corpaaclones enfocadas al 
medio ambiente para presionar a los legisladaes estadounidenses sobre asuntos tales como las reducciones 
obllgataias de GEI, esencialmente haciendo un llamado a Implementar regulaciones similares a las promovi
das p a  el Protocolo de Kioto, el cual requiae que, para 2012, ios paises miembros reduzcan sus emisiones en 
8 p a  ciento p a  debajo de sus niveles registrados en 1990. Trabajando junto con el Environmental and Natural 
Resources Defense Councll y el Pew Centa on Global Cllmate Change, GE también se ha inido a otros como 
BP, DuPont y Duke Enagy para famar el U.S. Climato Action Partnashlp, que busca ayudar a dar fama al de
bate político internacional sobre calentamiento global.

Ahora, recuade que ni GE ni sus aliados corpaatlvos proclaman actuar estrictamente p a  motivos de 
mentalidad cívica: como es habitual — y de esperarse— , están buscando satisfaca sus propios intereses, en 
particular la idea do que las empresas proactlvas ecológicamente ostán dando fam a a una ventaja estratégica 
p a  encima de las que todavía se muestran renuentes. Dado que otros países ya están aplicando los límites
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estipulados por el Protocolo de Kioto y con otras jurisdicciones (como el estado de California) comenzando 
a establecer sus propios limites, las corporaciones globales tienen mucho más que considerar cuando se 
trata de desarrollar estrategias con miras al futuro y a hacer Inversiones de largo plazo en un entorno regula- 
torio cada vez más fragmentado. Con la mitad de sus mercados ubicados fuera de Estados Unidos, GE ya se 
encuentra bajo la jurisdicción de gobiernos extranjeros que son más activos que Estados Unidos al tratar con 
tas cuestiones ambientales.

TÁCTICAS TECNOLÓGICAS Y PRODUCTOS ECOAMIGABLES

Bajo la dirección de Immelt, GE también está Implementando el duplicar la inversión en investigación y desa
rrollo (l&D) de tecnologías limpias. Incluyendo procesos de energía renovable y purificación de agua, asi como 
productos eficientes en el uso de combustfcles, de 700 millones de dólares estadounidenses en 2005 a $1500 
millones en 2010. Sin embargo, para 2009, GE ya había alcanzado su meta de $1500 millones, un año antes de 
b  programado y a pesar de la recesión global. A su vez, GE espera un crecimiento significativo en sus ingresos. 
Sus productos Ecomaglnation ganaron $6 mil millones en 2004, $12 mil millones en 2006, $14 mil millones en 
2007, y $18 mil millones en 2009. La empresa espera aumentar ese total a $20 mil millones para 2010 — y 
en la forma que avanzan las cosas, las proyecciones parecen ser correctas.

En 2005, cuando la iniciativa Ecomaglnation estaba recién lanzada, GE comercializaban solamente 17 pro
ductos que cumplían con sus criterios de Ecomaglnation; para 2008, había 70 de esos productos y para 2009 
ese número aumentó a 90. Algunos de estos productos Incluían el motor a bogas Jenbacher, que convierte 
los desechos biológicos en electricidad y calor, asi como todos los productos de consumo GE aprobados por 
EnergyStar.

En el principal sitio web corporativo de GE, también se analiza cómo sus otros productos estándar — lava
doras de ropa, refrigeradores y bombillas—  son muy eficientes en su gasto de energía. GE también preten
de establecerse como una consultaría de ‘servicios de energía" y licitar contratos para mantenimiento de 
plantas purificaderas de agua y granjas eólicas, una empresa que podría ser chco veces más lucrativa que 
simplemente manufacturar los productos necesarios para realizar tales proyectos. El uso de su págha web 
para comunicar Información sobre sus productos verdes y sus esfuerzos en mejorar su propia reducción de 
emisiones de GB es un ejempb del compromiso número 5, que se menciona anteriormente, para mantener 
informado al público.

'R e so lve r problemas ambientales es buen negocio"
General Electric Insiste en que b s  mercados para tales productos y servicios son tanto crecientes como ren
tables, e Immelt está convencido de que aprovecharlos no sób  ayuda al entorno sino que refuerza la posición 
estratégica de GE con las principales oportunidades de ganancias. Como lo dijo un ejecutivo de GE; ‘Resolver 
probbmas ambientales es buen negocb... y constituye una estrategia de crecimiento significativa para la 
ompresa".

General Electric también ve su estrategia Ecomaglnation como una respuesta necesaria a la demanda de 
b s  clientes. Antes de embarcarse en esta Iniciativa, GE pasó 18 meses trabajando con sus clientes Industriales. 
Invitando a los gerentes a tener ‘sesiones de sueños' de dos días para Imaginar la vida en 2015 y analizar las 
clases de productos que necesitarían en tal entorno. ¿El resultado? GE salió de las piátbas con la impresbn 
Indeleble de que tanto sus clientes como bs entornos políticos y sociales en los que Ibva a cabo sus negocios 
estarían demandando productos ambientalmente “limpios".

Ir a la ofensiva

‘Esto no es solamente GE metiéndoles el medfo ambiente por la garganta". Insistía el ex vicepresidente de GE, 
David Cahoun. ‘Decidamos que si esto es b  que desean nuestros clientes, dejemos de enterrar nuestras ca
bezas en la arena, esquivando bs intereses ambicntabs, y vayamos de la defensiva a la ofensiva". De hecho, 
muchos de b s competidores asiáticos y europeos de GE ya habían comenzado a Invertir en tecnologías más 
limpias, y GE sabía que no podía arrbsgarse a quedarse atrás. Actualmente, la empresa se enfoca en b s mer
cados en crecimiento de países en desarrolb tales como China e India, donde el rápido crecimiento económico 
ha Impulsado la necesidad de Infraes truc tiras ampliadas, como sistemas de agua potabb y de saneamiento, y 
de bs medbs necesarbs para dtsmhuir los terriblemente altos niveles de contaminación. Sób China, que es el 
hogar de no menos de 16 de las 20 ciudades más contaminadas del mundo, ya ha destinado $85 mil millones 
para gastos ambientales.
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REACCIONES MIXTAS

No sorprende que GE haya recibido su cuota de elogios por sus esfuerzos de volverse verde. Llegó al lugar 
número nueve en la lista de fe» revista Fortune de las 'Empresas más admradas" en 2009, y se ha ganado 
un lugar en el Dow Jones Sustalnabílity Index que Identifica a las 300 empresas de mejor desempeño según 
criterios ambientales, sociales y financieros combinados.

Al mismo tiempo, sin embargo, GE ha generado cierto escepticismo. ¿Qué sucederá si, por ejemplo, los 
mercados a tos que apuesta no se materializan con suficiente velocidad (o no lo hacen en absoluto)? En las 
décadas de 1980 y 1990, por ejemplo, varias empresas — Incluyendo a DuPont y empresas de agua tales 
como la franco-británica Suez- pronosticaron un crecimiento de dos dígitos en tos mercados de tecnologías 
limpias. Invirtieron mucho en el área, sólo para verse obligadas a dar marcha atrás considerablemente cuando 
la demanda no despegó como se esperaba.

Otro riesgo potencial gira alrededor de la participación de las naciones en desarrollo en el Impulso a las 
tecnologías limpias. En particular, ¿estarán dispuestas a pagar tos precios que pagan los países desarrollados 
por la tecnología que llega al mercado? Incluso Calhoun, de GE, admite que al menos en el mercado clave 
chino, los márgenes ya eran estrechos. Y GE todavía se enfrenta con el desafío de Implementar los cambios 
Internos que conlleva su blsoña estrategia verde. Tradlclonalmente, la cultura de GE se ha acostumbrado a 
estrategias de cambios Increméntales en los productos y servicios probados en el tiempo. De hecho, su reco
nocido programa Sbc Slgma, encabezado por el ex CEO Jack Welch, desanima inherentemente la desviación 
radical y la toma Innecesaria de riesgos. La gerencia puede tener las manos llenas cuando se trata de persua
dir a tos equipos de marketing, ventas y producción de que tos productos no probados y en etapas tempranas 
de Ecomagination valen el riesgo.

Luego, por supuesto, están los dientes y accionistas. Muchos de tos clientes de GE trabajan en el sector de 
empresas de servicios públicos, sector que ha asumido un rol de liderazgo en desatender las advertencias 
del cambio climático y en oponerse a una regulación amigable con el ambiente. En 2007, se le presentó a GE 
una resolución de tos accionistas propietarios que pedia a la alta gerencia documentar los costos, beneficios 
y utilidades proyectados de la iniciativa Ecomagination. Algunos Inversionistas parecían estar particularmente 
preocupados por el nuevo activismo de la empresa y por el potencial de tas Iniciativas verdes recién Institucio
nalizadas que podrian alejar a los clientes industriales. Dado el enorme crecimiento en Ingresos de la linea de 
productos Ecomagination, que ha generado más de $70 mil millones en Ingresos desde 2005, parece que la 
gerencia de GE tomó n ía  decisión que fue tanto sabia como rentable.

En última Instancia, el tiempo será el Juez de la estrategia verde de GE: dirá si provocará resultados 
suficientes tanto ecológicos como económicos para satisfacer a una circunscripción mundial ^
de clientes, accionistas, gobiernos y sociedades.

Introducción
G im o  vim os en el capítulo 1, la globalización d e  los negocios no solam ente ha sido  positiva, sino 
que también ha dado p or resultado tres críticas principales: am enazas a la soberanía nacional, creci
miento y  presión ambiental, y una creciente ¡nequidad d e los ingresos y estrés personal. N o es fácil 
hacer negocios en el extranjero. C uanto m ayor es la "d istan cia" a que se encuentra el país de origen  
d e una persona, m ás com plicado es hacer negocios. Id  distancia puede describirse d e m uchas m a
neras distintas, una de éstas es identificar la distancia cultural (también llam ada distancia psíquica), 
administrativa (tal com o las m edidas políticas e  institucionales), geográfica y económ ica, o  C A G E ? 
Dadas las críticas a la globalización y el desafío a los individuos y  personas que hacen negocios en 
áreas del m undo bastante distantes entre sí, com o se define anteriorm ente, ¿cóm o pueden ser exito
sos los individuos y las em presas o  al m enos no com eter errores serias?

En este cap ítu lo  exam in arem os la globalización y  la sociedad d esd e  el punto  d e vista d e  la 
ética y la responsabilidad social. Inicialm ente, exam inarem os la ética en un co n texto  global, es 
pecialm ente cuestiones alred ed or del soborno y  la corrup ción , el m edio am biente y  los códigos  
corporativos d e con d u cta . Luego verem os la responsabilidad social corporativa con  m ayor am pli
tud y exam in arem os cóm o los individuos y las em presas están tratand o  de m ejorar la condición  
hum ana.
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Las empresas deben 
satisfacer a:

• Los accionistas.

• Losem p 'eados

• Los dientes.

• La sociedad.

NRG&

Muchas accones obt enen 
acuerdo universal sobre te 
que e s correcto o incorrecto, 
pero otras situaciones son 
menos claras.

Existen tres reveles de 
desarrollo moral:

• Preconvenoonal

• Convencional.

• Posconvencional, 
autónomo o  de principios.

C O M PEN SA C IO N ES PARA LOS GRU PO S DE INTERÉS
Para prosperar (de hecho para sobrevivir), una em presa d ebe satisfacer a diferentes g ru p as de in
terés, los cuales incluyen accionistas, em pleados, clientes, proveedores y a la sociedad en general. 
O bviam ente, este a cto  de m alabarism o suele ser bastante com plicado. El dilema "accion ista  d e  
una em presa con tra  integrante de un gru p o  d e interés" enfrenta las d em an das de un grupo  
de interés — los accionistas—  con tra  las d em an das de todos los d em ás gru p os de interés. La idea  
básica d e enfocarse en los gru p os d e interés m ás am p liam ente es que las em presas pueden tom ar  
m  cuenta v ario s gru p os d e  interés socialm ente im portantes a m edida q ue tom an d ecisiones.1 En 
el corto  plazo, p or ejem plo, los objetivos d e g ru p o  a m enudo entran  en conflicto. Los accionistas 
quieren v en tas adicionales y  aum ento d e productividad (que d an  p or resultado utilidades y ren
dim ientos m ás altos). L os empleados desean  lugares de trabajo m ás seguros y una com pensación  
m ayor. L os clientes desean p rodu ctos d e m ayor calidad a precios m ás bajos. 1.a sociedad quisiera  
ver m ás em pleos, un  au m en to  en los im puestos corp orativos, m ás ap oy o  corp orativo  p ara  los ser
vicios sociales y  m ás con du cta  digna d e confianza p or p arte  d e  los ejecutivos corporativos.

En el largo p lazo, tod as estas m etas deben cum plirse adecuad am en te. Si no es así, h ay  m uchas  
posibilidades d e  que ninguna se cu m p la , en especial si cad a  gru p o  d e  interés es lo suficiente
m ente poderoso co m o  para detener p o r com pleto las operaciones. A dem ás, los gru p os de presión, 
que podrían reflejar los intereses de cualquier grupo de interés, ejercen presión sobre los gobier
nos para regular las activ idad es de las EM N  tanto en su país d e  origen co m o  en el extranjero.

C om o se observó en nuestro  caso  d e  introducción, p o r ejem plo, la iniciativa Ecom agination  
d e G E  h a generado presión a p artir d e  v arias  circunscripciones, incluyendo clientes y accionistas  
p reocupados p o r la rentabilidad, v ario s  gobiernos p reocu pad os p o r la redacción d e regulaciones, 
em p icados preocupados p or cam bios en las estrategias y  m etas de la em presa, y activistas de g ru 
pos d e presión, organizaciones no gubernam entales (O N G ) y  o tras em presas p reocu pad as p o r la 
conservación del m edio am biente. C ad a uno d e  estos gru p os tiene una poderosa influencia sobre  
b  form a de h a cer negocios d e G E  y sobre có m o  ser tan  exitosa en  el m ercado.

Las bases de la con d u cta  ética
Las em presas y  los individuos que trabajan p ara ellas deben actuar responsablemente dondequiera 
que vayan. Sin em bargo, cuando vem os la conducta ética, tendem os a enfocam os en  el individuo  
en vez de en la em presa porque los individuos son  quienes finalm ente tom an la decisión acerca de  
cóm o se van a com portar. La alta gerencia d e una em presa puede determ inar los valores que pro
pugna la em presa y a  los cuales espera se  adhieran su s em pleados. Estos valores generalm ente son  
expresados en los códigos de conducta d e una em presa, los cuales anal izarem os al final del capítulo, 
y en la conducta d e o tros individuos dentro de la organización, en especial entre sus pares y supe
riores. A fin d e  asegurar la adherencia a esos valores, las em presas intentarán co n tratar individuos 
dispuestos a trabajar en el tipo de entorno ético que están intentando crear. Sin em bargo, las perso
nas todavía deben tom ar decisiones acerca de cóm o van a actu a re n  una situación determ inada.

En las secciones siguientes exam in arem os las dim ensiones culturales y  jurídicas de la con
ducta ética en un con texto  global, pero prim ero exam inem os brevem ente las am plias bases d e  
la conducta ética. U n investigador ha identificado tres niveles d e desarrollo m oral.4 El nivel 1 , el 
nivel preconvencional, es d on d e los niños aprenden  lo q ue está bien y lo que está m al, pero no nece
sariam ente entienden por qué su conducta es correcta  o  incorrecta. En el nivel 2 , nivel convencional, 
ap ren dem os la conform idad del rol, prim ero de n uestros pares (incluyendo los p adres) y  luego  
de las leyes sociales. Podríam os argu m en tar que los códigos d e con du cta  d e  b s  em presas tam 
bién so n  p arte del nivel convencional d e conducta en el restringido contexto  d e  una em presa m ás  
q ue d e una sociedad. Sin em bargo, es probable que los có d ig o s d e  este  nivel también reflejen los 
valores del país d e origen d e b  em presa. En  el nivel 3 , nivel posconvencional, autónomo o  d e prin
cipios, los individuos internalizan b  conducta m oral, no porque tem an b s  sanciones, sino porque  
verdaderam ente creen que tal conducta está bien. Es posible que b s  co n d u ctas desarrolbdias bajo 
los niveles 2  y  3 sean iguales siem pre y cu an d o  los individuos acepten  b s  leyes de donde viven  
o  los có d ig o s d e  conducta d e  b s  em p resas p ara  b s  que trabajan co m o  consistentes con  k> que ellos 
creen es correcto .5

C uando los individuos enfrentan decisiones éticas, entran en el ám bito del razonam iento  
m oral. Exam inan sus valores m orales, en especial los q ue se  reb eion an  con  los niveles 2 y  3 
ya descritos, y deciden qué hacer. U n enfoque, el en foqu e teleo ló gico , se basa en  b  idea de que  
b s  decisiones están fundam entadas en b s  co n secu en cb s de b  acción.
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El u tilitarism o es un enfoque de razonam iento  m oral basado en las consecuencias, y significa 
que "u n a acción  es correcta si produce, o  tiende a producir, la m ayor can tid ad  de bien p ara el m a
yor núm ero d e  personas afectad as p or la acción. De o tra m an era, la acción  está m al".6

Un segu nd o enfoque, e l en foq u e d eon tológico , asevera q ue hacem os juicios m orales o  p ar
ticipam os en el razonam iento m oral independientem ente de las consecuencias. Implica que las 
acciones son correctas o  incorrectas per se. O tra m anera de d ecir esto  es que la ética enseña que 
"las personas tienen la responsabilidad de h acer lo correcto  y evitar h acer lo incorrecto".8 C u and o  
los individuos tom an p arte  del razonam iento m oral, usan uno u otro enfoque, o  posiblem ente  
una m ezcla de los d os.

Cuando nos m udam os al extranjero, el razonam iento m oral se vuelve m uy com plicado. Las con
secuencias pueden variar debido a diferencias jurídicas y  lo que e s  correcto o  incorrecto puede depen
der en cierta medida d e valores locales. l o s  individuos necesitan averiguar cóm o tom ar decisiones 
morales, y también las em presas para las que trabajan. La primera pregunta es, ¿p o r qué las em presas 
y  los individuos deben preocuparse p o r la conducta ética, y entonces cuáles son las bases culturales y  
legales d e la conducta ética mientras consideran cóm o adaptarse a  un entorno extranjero?

¿POR QUÉ A LAS EMPRESAS LES PREOCUPA LA CONDUCTA ÉTICA?
Prim ero, d em os un breve vistazo a  la pregunta prelim inar pero b astante im portante: ¿p o r q ué las 
em presas deberían preocuparse p o r La conducta ética hasta en lo m ás m ínim o? C om o analiza
m os m ás adelante, existen razones cu lturales y jurídicas para co m p ortarse éticam ente. También, 
los individuos podrían tener a lto s  estánd ares d e con du cta  ética que pueden trad ucirse  en política 
em presarial. D esde un punto de vista d e  negocios, la conducta ética pued e ser d eterm inante para  
lograr uno o  d o s  objetivos posibles:

1 . D esarrollar ventaja com petitiva.

2 .  E vitar ser percibido co m o  irresponsable.

En cu an to  al p rim er objetivo, algunos analistas dicen que 1a con du cta  responsable contribuye  
al éxito financiero y estratégico porque fom enta la confianza, lo  que a  su vez fom enta el com p ro-  
m iso.g C om o lo indica nuestro  caso  d e  ap ertu ra ; p o r ejem plo, el program a Ecom agination d e  G E  
refleja las creencias de la alta gerencia en que al responder activam ente a  las preocupaciones so 
ciales sobre el calentam iento global, G E  puede obtener ventajas estratégicas sobre su s com p etid o
res, esperando desarrollar una ventaja en  los m ercad os em ergentes q ue se enfrentan  a  problem as  
am bientales severos.

En cu an to  al segundo objetivo, las em presas están conscientes d e que m ás y m ás O N G  están  
activas en su pervisar — y  publicitar—  las p rácticas corp orativas internacionales. El Interfaith  
C enter on C orp orate  Responsibility (ICCR), p or ejemplo, es una O NG  que representa a casi 3 00  
inversionistas institucionales basados en la confianza, incluyendo denom inaciones nacionales, 
com unidades religiosas, fondos d e  pensiones, fundaciones, corp oraciones hospitalarias, fondos 
de desarrollo económ ico, em presas d e adm inistración de activos, colegios y sindicatos.10 Inicial
m ente organizada para p rotestar por las políticas del apartheid en Sudáfrica, ICCR se ha involu
crado en una serie d e diferentes proyectos, tales com o calificar em presas en diferentes sectores  
industriales según sus em isiones de carbono, o  introducir una resolución en alguna junta anual 
de accionistas para que ad op te principios sobre reform as para el cu id ado  d e  la salud. Éste es sólo  
uno d e m uchos ejem plos d e  O N G  q ue se enfocan en cu estiones de un país o  de una industria. Sin  
em bargo, com p ortarse irresponsablem ente, ya sea percibido o  no, también tiene su s costos. Las  
ONG no son las únicas instituciones que supervisan  el com portam iento  d e las em p resas y sus 
em pleados. L os gobiernos desean aseg u rarse  d e que tanto la conducta individual co m o  la co rp o 
rativa sean consistentes con  los mejores intereses d e la com unidad en general, y  tam bién desean  
asegurarse d e q ue las leyes se  estén cum pliendo. R om per la ley puede tener consecuencias graves.

Las bases culturales de la co n d u cta  ética
A principios de la d écada de 2 0 0 0 , m u ch as em presas (algu nas basadas en Estados U nidos y  o tras  
en otros p aíses) se enfrentaron a severos problem as financieros e incluso a la disolución debido a 
acciones no éticas o  ilegales de sus gerentes. Enron, una em presa de energía con  sede en  Estados  
U nidos con  operaciones en todo el m undo, fue una de las prim eras em p resas obligadas a decla
rarse en bancarrota debido a los a cto s ilegales de algunos d e  su s em pleados.

Enfoque te'eológ<o: las 
deo sdne s se basan en las 
consecuenoas de 18 acoón,

I Utilitarismo: una acción es 
correcta i  produce la mayor 
cantidad de bien.

Enfoque deontológico: se 
hacen juicios morales y el 
razonamiento moral ocurre 
independientemente de las 
consecuenoas.

NRC®
Las O N G  son activas en 
buscar que las empresas 

¡ cumplan con ciertos 
estándares de conducta 

I ética.

Los valores difieren de un 
país a otro y a veces entre 
empresas y empleados
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L e siguieron o tras em presas estadounidenses y despu és ocurrieron problem as sim ilares en 
em presas ajenas a Estados U nid os tal co m o  Parm alat, que se analizará con  m ay o r detalle en el 
capítulo 18. A lgunas ocultaron esas acciones p or m uchos añ os a trav és de sus operaciones in
ternacionales. L os resultados d e las revelaciones incluyen indignación pública, ansiedad  de los 
inversionistas, y, en general, un creciente interés en las activ idad es d e  las em presas y  las personas  
q ue las dirigen (vea la figura 5 .1 ). ¿E s universal este tipo de con du cta , o  es  m ás probable q ue ocu
rra en algunos países o  cu lturas q ue en otros?

Recuerde del capitulo 2  

nuestro a n á  ¡sis denom inado 
"Conciencia  cultural" y las 

diversas m aneras en que  

las distinciones so ca le s  y 
culturales caracterizan a la 

pob lación  d e  un país. Tam ben  

observam os ahí q ue  las 

em presas q u e  hacen negocios 

en  el extranjero neoestan 

ser sensib les a la diversidad 
rnterna: d eb e n  recordar que 

en  la mayoría d e  las naciones 
las personas a m enudo 

son m iem bros d e  múltiples 
a itu ra s  y, en  a lgunos casos, 

tienen m ás en  com ún  con 

ciertos grupo s extranjeros que  

con  g rup o s naoona les

Relativismo: las verdades 
éticas d ep e nd en  d e  ¡os 

g ru p o s  q u e  las sostienen

RELATIVISMO CON TRA NORMATIVISMO
El capítulo 2 analiza la cu ltura y cóm o varía d e un país a otro. A  pesar d e b s  d iferen ebs anali
zadas en ese  capítulo , e s  ten tad or su pon er q ue existe un acu erd o  casi universal sobre lo correcto  
o  incorrecto cu an d o se trata d e  conducta ética y  so cb lm en te  responsable en los negocios, en 
e sp ecb l si sigue el enfoque deontológico descrito anteriorm ente. En b  p ráctica , sin em bargo, 
los gerentes enfrentan situaciones para b s  cu ales b  aplicación d e v alo res cu lturales en b s  dife
rencias es m enos que transparente. P o r ejem plo, b s  personas tienen diferentes ideas sobre el bien 
y el m al q ue están  influidas p or los valores famiUares y religiosos, b s  leyes y b s  presiones socia
les, las propias observaciones y exp erien eb s, e  incluso b s  circu n stan cb s económ icas. Debido a 
que b s  con vicciones éticas tienden a tener raíces profundas, b s  p ersonas pueden estar ansiosas  
por defender su s puntos d e  v ista.

Incluso dentro d e un p aís determ inado, existen puntos de vista m uy co n trastad o s sobre cu es
tiones éticas. Para com p licar b s  cosas todavía m ás, n uestros p ropios valores personales pueden  
ser diferentes de b s  políticas de nuestros em pleadores, de las n orm as so cb le s  prevalentes, o  d e  
am bas. P o r últim o, tod o  lo  que com plica los d ilem as en  el entorno d e los negocios dom ésticos  
tiende a com plicarlos incluso m ás en el ám bito internacional. ¿Varía b  conducta ética p or país o  
existen valores uniform es que todos deberían com p artir?

U n  punto d e vista es a cep tar el hecho d e que existen diferenebs significativas d e  
un país a o tro  que podrían afectar nuestra conducta. "C u an d o  estoy  en Rom a, h ago lo que hacen  
los rom an os", o  " A  d on d e fueres, h az  lo que v ieres", es una expresión frecuentem ente citada que  
data del siglo rv d . C . y  proviene de una carta  e n v b d a  a San Agustín p or San Am brosio, obispo  
d e M ilán, y que realm ente no tiene n ada que ver co n  b  conducta ética. De hecho, era una d e cb ra -  
ción que explicaba "cu an d o  voy  a R om a, ay u n o  el dom ingo, pero aquí en M ibn, n o " .12 En o tras

F IG U R A  5.1 ¿ Q u é  está  

b ien  y  q u é  e sté  m a l?

A veces a s  p e ro n e s  d e  negocios 
enfrentan dilemas é t*co t d eben  
considerar factores cultíveles, 
mora r» , legales y políticos 
é  a ie g r  entre atem atrvas 
acep tables p ero  opuestas.
Por o tro  lado, claro, a s t in  as 
cuestiones sob re  lo  correcto 
contra lo incorrecto —hacer o  
no a 'g o  que no e s  é tico  o  es 
Mancamente ilegal 

f  i n d e  X í i r  Sh / ip ro .C a rtn crv rtn ck íi'm

“No se preocupe por hacer lo correcto Habrá mucho tiempo 
para ello cuando le hayamos despedido, se haya retirado 

o haya reencarnado*.
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palabras, significa ajustarse a  lo que tiene sentido en diferentes entornos. Se ha traducido, vuelto  
a trad u cir y ad ap tad o  a m uchos con textos diferentes a lo  largo d e los años. En su nivel m ás bá
sico, significa que uno se adapta a las costum bres locales p o r respeto a ellas. U na aplicación  m ás 
agresiva d e la frase es "si está bien sobornar en el país X, creo  que necesito sobornar cu an d o  estoy  
en el país X " . Pero la frase no debe tom arse com o excusa para justificar faltas óticas. La aplicación  
d e esta expresión en un entorno internacional puede d epender d e si asu m im os q ue las decisiones 
se basan en las consecuencias de nuestras acciones o  en una visión fuertem ente sostenida sobre 
lo q ue está bien y k> que está m al. El relativism o sostiene que las v erd ad es éticas dependen de los 
valores de una sociedad en p articu lar y pueden v ariar d e  una sociedad  o  un país a o tra sociedad  
o  pa£s.n  La im plicación es  q ue no sería ap ropiad o  inyectar o  ap licar los propios valores éticos en 
los dem ás, o  q ue las diferencias en  los valores locales o en la conducta m oral pueden o  deben ser 
ad op tadas p o r los extranjeros en el país al que lleguen, sean o  no sean coherentes con  su s propios 
valores y creencias.

R e v is ió n  d e  c o n c e p t o
AJ analizar maneras d e  "Tratar 

a jo  d fe reooas culturales" en 

é  capítulo 2, dem ostram os que  
adaptarse exitosamente a la 
cultura d e  un país anfitrión no 

sólo depende d e  la voluntad 
de esa cultura d e  aceptar 
cualquier cosa extranjera sino 

también d e  la m eó ida en  q  ue 

las em presas extranjeras y  sus 

em pleados sean capaces de  
ar ustarse a la cultura en  laq u e  
se encuentren

El n orm ativism o, p or el contrario , sostiene q ue de hecho existen n orm as univer
sales de com p ortam ien to  que, aunque influidas d e  m anera diferente por diferentes valo res cu l
turales, deben ser acep tad as p or las personas en tod as partes. Incluso en una sociedad  pluralista, 
com o Estados U nidos, h ay  un gran  núcleo de valores y n orm as generalizad os.14 Sin em bargo, hay  
otros valores y n orm as que las personas adoptan co m o  propios. La clave es distinguir entre lo  que 
es com ún para todos y  lo que es único para el individuo. C om o su gerim os en  el cap ítu lo  2 , estos  
valores y n orm as com únm ente sostenidos son  p arte  d e  lo q ue distingue a una cultura (o n ación) 
de otra. D esde esta perspectiva, la no intervención no es ética. N o  es d e  extrañar, entonces, que 
las em presas y  su s em pleados siem pre estén luchando con  el problem a d e  có m o  im plem entar sus 
propios principios éticos en en torn os de negocios extranjeros: ¿son reflexiones de "v e rd a d e s" con  
validez universal (enfoque norm ativo)? ¿O  la em presa debería estar dispuesta a ad ap tarse  a las 
condiciones locales en el supuesto de que cad a lugar tiene sus propias "v e rd a d e s"  y necesita ser 
tratado d e  m anera diferente (enfoque relativo)?

f'tormativsmo: existen 
estándares d e  conducta  que  
tsd a s  las culturas deben'an  
seguir.

Los gerentes necesitan 
mostrar decencia com ún  
— princip ios d e  honestidad
y  justicia.

Los gerentes necesitan crear 
ventajas com petitivas a 

través d e  la conducta ética 
y  evitar ser perc ib idos com o 
irresponsables.

A m enudo, una em presa enfrenta ciertas p re
siones p ara cum plir con  las norm as locales. Éstas pueden tom ar la form a d e leyes que perm itan  
— o incluso requieran—  sólo ciertas p rácticas que otorgan ventajas com p etitivas a las em presas  
que acep tan  las norm as locales m ientras ponen obstáculos a las em presas que tratan  d e  im poner 
prácticas d e  su  país d e origen en  e l ám bito local. P o r el co n trario , las em presas pueden enfrentar 
ciertas presiones p ara no  cum plir norm as d e  gobierno d e su p aís d e origen, o  incluso peticiones 
d e gru p os que am enacen con  tom ar represalias si se les som ete a p rácticas extran jeras objetables.

M uchos individuos y organizaciones h an  establecido niveles m ínim os d e  las p rácticas c o 
m erciales que dicen debe seguir una em presa (nacional o  extranjera) independientem ente d e  los 
requisitos legales o  las norm as éticas que im peren donde tenga o p e r a c io n e s .A lg u ie n  podría 
considerar esto  com o una conducta basada en principios de honestidad e  im parcialidad, o  lo que 
puede llam arse "decencia co m ú n ".1fl Ellos argu m en tan  q ue el perm iso legal para ejercer alguna  
acción puede ser o to rg ad o  p o r líderes sin educación o  corrup tos, q ue no entienden ni se  preocu 
pan p or las consecuencias, y que las em presas m ultinacionales están obligadas a establecer bue
n os ejem plos q ue puedan convertirse en el estándar d e  com portam iento  responsable.

Cerro  destacados en  el capítulo 
2 los negocio* internacionales
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N e g o c ia c ió n  e n t r e  m a le a  Otra com plicación potencial deriva d e  q ue tanto  sociedades com o  
em presas a m en u do deben elegir entre el m enor d e  d os m ales. C onsidere la siguiente ilustración. 
C om o la m ayoría de n osotros sabe ah ora, el pesticida DDT es peligroso para el m edio am biente 
(especialm ente para las av es), y  los países de alto s  ingresos h an  prohibido su uso. Al m ism o  
tiem po, las em presas con  sede en esos países h an  sido reprendidas por vender DDT a países de  
bajos ingresos que lo  necesitan para luchar con tra  el paludism o, una d e las peores enferm edades  
del m u n do.17

Las bases jurídicas de la co n d u cta  ética
Tratar co n  dilemas éticos a m en u do es un a c to  d e  equilibrio entre los medios (Las acciones que 
em prendam os, que pueden ser correctas o  incorrectas) y  los fines  (las consecuencias d e nuestras  
acciones, q ue tam bién pueden ser correctas o  incorrectas). Existen fundam entos jurídicos para la
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conducta ética que proporcionan orientación p ara establecerla, pero la justificación legal está m ás  
arraigada en el enfoque teleológico de razonam iento m oral y  conducta m oral (consecuencias) en 
lugar d e  en  el enfoque deontológico — un com p ortam ien to  es correcto  o  incorrecto— . Sin em 
bargo, h ay  buenas razo n es p ara con sid erar a la ley co m o  una base d e la conducta ética, a sí com o  
hay lim itaciones en cu an to  al uso d e  la ley.

JU STIFICA CIÓ N  JURÍDICA: VENTAJAS Y DESVENTAJAS
De hecho, algu n os exp ertos sugieren que la justificación jurídica m ediante la conducta ética es  
el único están d ar im portante. Según esta teoría, un individuo o  una em presa pueden h acer cu al
quier cosa q ue no sea ilegal. L os oponentes responden q ue hay cinco buenas razo n es de p o r qué  
esto es inadecuado:

1 . Porque algu n as cosas que no son éticas no son  ilegales, la ley no e s  una norm a ad ecuad a para  
regular todas las activ idad es d e  negocios. P or ejemplo, algunas form as de com portam iento  
interpersonal claram en te  pueden estar m al incluso cu an d o no van con tra  la ley.

2 . La ley es  lenta de desarrollar en áreas em ergentes d e preocupación, y tom a tiem po aprobar 
leyes y  probarlas en los tribunales. P or o tra p arte, debido a que las leyes so n  esencialm ente  
respuestas a cuestiones que ya han salido a la luz, no siem pre anticipan d ilem as que pueden  
surgir en el futuro. L os países con sistem as d e  d erecho civil bien desarrollados dependen d e  
la especificidad, y  no es factible prom ulgar leyes sobre cad a cuestión ética posible.

3 . La ley a m enudo se basa en conceptos m orales im precisam ente definidos q ue no pueden  
sep ararse de los conceptos jurídicos q ue sustentan. En o tras palabras, en cualquier ca so  d ebe
m os con sid erar conceptos m orales siem pre q ue estem os considerando los jurídicos.

4 . La ley a m en u do tiene que som eterse a escrutinio por p arte  d e los tribunales. E sto  e s  espe
cialm ente cierto en cu an to  a la jurisprudencia, cu an d o  los tribunales crean  leyes m ediante el 
establecim iento d e  precedentes.

5. P ara d ecirlo  d e  m od o sencillo, la ley no es m u y  eficiente. "E ficien cia", en este caso , im plica  
lograr la conducta ética a un co sto  m u y bajo, y  sería im posible resolver cad a  problem a d e  
conducta ética con  una ley ap licab le .18

Q uienes ap oyan  el estánd ar de la justificación legal responden que también hay v arias  buenas  
razones para utilizar la ley co m o  justificación para fundam entar la con du cta  ética:

1 . Porque la ley incorpora m u ch os d e los principios m orales de un país, d e hecho es una guía 
adecuada p ara una conducta ad ecuad a.

2 . La ley ap orta  un conjunto claram en te  definido d e  reglas, y  seguirlas establece p o r lo  m enos  
un buen precedente para un com portam iento aceptable.

3 . 1.a ley contiene norm as ejecutables que se aplican  a todos.

4 . D ebido a  q ue la ley representa un con senso d erivad o  d e una am p lia  experiencia co m p ar
tida y  deliberación , refleja análisis cu id adosos y  de gran  a lca n ce .1

EXTRATERRITORIALIDAD
C uando intentam os utilizar la ley para regir el com p ortam ien to  en diferentes países, pronto en
frentam os un problem a m uy básico — a saber, q ue las leyes varían  d e p aís a país— . R ecuerde los 
desafíos que enfrentó G E  en  sus esfuerzos p or m anejar las variaciones internacionales en  las leyes  
am bientales. Realm ente G E  ha presionado al gobierno d e Estados U nidos p ara q ue prom ulgue  
leyes m ás alineadas con  las d e Europa, razon an d o q ue ten er que lidiar con  una cam biante m atriz  
de regulaciones y  lim itaciones obstaculizará no sólo su estrategia sino que tam bién la vu elv e  in
necesariam ente costosa.

A dem ás, los gobiernos fuertes en un país d e  origen pueden ad op tar una práctica conocida  
com o extraterrito rialid ad : im poner las p rácticas legales y  éticas nacionales en las filiales extran 
jeras de las em presas q ue tengan sede en su jurisdicción. E sto  se ha vuelto m u y  polém ico y, com o  
argum entan  algu n os, e s  incom patible con  el au m en to  de la globaiización y  la necesidad de cola
borar a tra v é s  de las fronteras nacionales.20
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ÉTICA Y SO B O R N O  CORPORATIVO
C oncedido, hem os p asado  d e ventajas a desventajas y regresam os a nuestra introducción en  
cuanto a la relación que existe entre la ótica y la ley. Sin em bargo, vam os a volver una vez m ás 
a un argu m en to  que está a favor d e las leyes p ara ciertos tipos d e con du cta. ¿P o r qué? Porque a 
pesar de todos los problem as que surgen , tener en cuenta la ley es todavía un buen lugar para  
em pezar cu a n d o  se  estudia ética. La razón  no debería sorprender: a m edida que los países están  
buscando soluciones com unes a problem as com u n es — problem as co m o  los exp uestos en las sec
ciones siguientes—  se encuentran  tom and o m edidas legales com unes. Y  en  el esfuerzo por h acer 
frente a problem as im portantes, encuentran  ciertas extem alid ad es q ue deben se r resueltas en el 
ám bito público: subproductos de actividades que afectan  el bienestar de las p ersonas o  la salud  
del m edio am biente, incluso si no se m uestran  los efectos en los p recios d e m ercado.

A p artir de nuestro análisis sobre los fundam entos jurídicos y culturales d e la con du cta  ética, 
usted tiene algunas herram ientas para ev alu ar el com p ortam ien to  em presarial en todo el m undo. 
Vamos a exam in ar algu n as cuestiones éticas fundam entales q ue deben afro n tar las em presas al 
hacer negocios en el extranjero.

Corrupción y soborno
La prim era cuestión  es el soborno, que e s  realm ente una de las facetas de la m u ch o m ás grande  
preocupación que representa la corrupción. L os m últiples factores determ inantes d e la corrupción  
incluyen fuerzas culturales, jurídicas y  políticas.21 C om o la define Transparencia Internacional, 
la corrupción es "el m al uso del p od er encom endado para beneficio p riv ad o ".22 Existen algunas 
variaciones para esta definición básica, pero es tan  buena com o cualquiera. A quí nos cen trarem os  
m ás en el soborno porque se  encuentra en el co razó n  de la conducta corrupta ejercida p or p arte  de  
las em presas m ultinacionales.

En la d écada d e  1970, investigaciones del C ongreso  de Estados U nidos sobre las em presas m ul
tinacionales produjeron inform ación anecdótica acerca  de qué p agos cuestionables a funcionarios  
de gobiernos extranjeros habían sid o  la n orm a tanto en países industríales co m o  en países en d esa
rrollo. ¿C u án to  d inero estu v o  involucrado en los p agos d e  las EM N d e  Estad os U nidos y em presas  
con sede en otros países? L os inform es indican que 400 corporaciones adm itieron haber hecho  
pagos cuestionables o  ilegales superiores a 5300  millones. En com p aración , el gobierno de Esta
dos U nidos inform ó que entre 1994 y 2001 se  enteró d e casos en que em presas extranjeras de m ás  
de 50 países habían ofrecido sobornos en  m ás d e 100 países a com p rad ores involucrados en 
m ás d e 400 con cursos p ara obtener con tratos v alorados en 5 2 0 0  mil m illones.23 Puede ser im posi
ble evalu ar el verd adero  m onto d el soborno, pero es  enorm e.

La figura 5 .2  tam bién ofrece inform ación interesante sobre los niveles de corrupción perci
bidos en el sector público, identificando qué tanta probabilidad tienen las em presas d e  ofrecer
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Les soborno»  so n  p a g o s  
o  p rom esas d e  p a g o  en 
efectivo o  e n  cualquier cosa 
d e  valor,

sobornos en los países citados. A unque ningún país está libre de corrupción, la pobreza es, desde  
luego, un fuerte factor d e  predisposición. A dem ás, la corrupción  requiere d e  alguien que ofrezca  
un soborno co n  el fin de que alguien acep te un soborno, y de interm ediarios, d esde banqueros 
hasta contadores, para facilitar las transacciones. Transparencia Internacional publica no sólo un 
Índice d e  Percepción de la C orrup ción , sino también un índice de P agad ores de Sobornos, el cual 
recientem ente en contró  que los individuos d e Bélgica y C anadá eran  m enos propensos a p agar 
sobornos y que las p ersonas d e Rusia, C hina y M éxico eran  las m ás propensas a p agar sobornos. 
Estados U nid os ocupa un lugar situado en m edio d e  estos países.24

LAS CONSECUENCIAS DE LA CORRUPCIÓN
¿Q ué hay de m alo en el soborno? U na serie de cosas. En prim er lugar, afecta tanto  el rendim iento  
de una em presa com o la econom ía d e  un país. L os m ayores niveles d e  corrupción; p or ejemplo, 
se correlacionan fuertem ente con  m enores tasas de crecim iento nacional y m ás bajos niveles d e  
ingreso per cáp ita .25 1.a corrupción tam bién pued e socavar la autoridad  de los gobiernos q ue la 
aprueban. C on  los años, los escándalos p o r sobornos han llevado a la caída de num erosos jefes 
de Estado, jun to  co n  m uchos funcionarios de gobierno y num erosos ejecutivos encarcelados, 
m ultados u obligados a renunciar. En un ca so  extrem o, el ex jefe d e  la Adm inistración Estatal 
d e A lim entos y  M edicam entos d e C h ina, d eclarado culpable d e a cep tar sobornos a cam bio de la 
aprobación de ciertos m edicam entos, fue ejecutado.36 Por otra p arte, las revelaciones d e corrup 
ción no sólo dañan la reputación de em presas y  países enteros, sino que tam bién com prom eten  
la legitim idad d e  las em presas m ultinacionales an te  los ojos de las com u n id ad es locales y  globa
les.22 Por últim o, la corrupción es cara , infla los costos de una em presa y aum enta su s precios. Sin 
em bargo, la corrup ción  persiste co m o  una de las preocupaciones m ás difíciles de solucionar en  e l 
com ercio y la política internacional en el m undo d e hoy, y en algu n os caso s llega hasta los niveles 
superiores d e  las em presas m ultinacionales.

U n ejem plo de corrup ción  en  los negocios internacionales proviene del reciente caso  d e  Rio 
Tinto que ocurrió  en C hina. En ju lio d e 2 0 0 9 , cu atro  ejecu tivos de las operaciones ch inas d e  Rio Tinto 
fueron arrestados bajo sospecha do robo d e secretos d e Estado y corrupción  d u ran te las negocia
ciones de precios y distribución d e  m ineral de hierro en tre  las acerías m ás g ran d es de C h ina. Los 
cargo s se redujeron finalm ente al robo d e secretos com erciales relacionados con  los precios d e  
referencia negociados con  la A sociación C hina d el H ierro y del A cero  y p or a cep tar sobornos, y 
p or supuestam ente trabajar d e  m od o ilegal con  directores d e  acerías p rivad as intentando obtener 
ventaja en las negociaciones con  Rio Tinto.

Los cu atro  ejecutivos m encionados y el principal ejecutivo d e ventas d e  m ineral de hierro d e  
Rio Tinto en C hina se declararon  culpables d e  los carg o s de a cep tar sobornos ofrecidos p o r p arte  
d e los socios com erciales ch in os en  m arzo  de 2 0 1 0  y fueron con den ados a prisión d e  entre siete y 
14 años. Rio Tinto cortó  lazos rápidam ente con  los em pleados condenados para desligarse inter
nacionalm ente de los alegatos y la exposición negativa y restablecer la confianza con  el gobierno  
chino, el cliente m ás gran d e d e la com pañía p ara el mineral d e  hierro, el cual representó 2 4  por 
ciento d e los ingresos globales de Rio en 2009. A unque ap arentem ente se cierra el caso  y Rio Tinto 
y  China avan zan , ilustra v arias d e  las principales consecuencias de la corrup ción  en los n egocios  
internacionales.

En p rim er lugar, el ca so  R io Tinto tiene im portantes consecuencias para el entorno d e  negocios 
en que operan  las em presas m ultinacionales en C hina. La com binación de la opacid ad  en los pro
cesos judiciales en C hina y  su renuencia a u niform ar su s políticas sobre lo ilegal de la corrupción  
en todos los ám bitos h ace  que resulte difícil p ara  las com pañías ad ap tarse  a la conducta em presa
rial dom inante en C h ina. En esta m ism a línea, la relación entre países con  intereses particulares en  
los negocios chinos, com o Australia en  este caso , debe intentar m antenerse firm e sobre las arenas  
m ovedizas d e  los tem as d e corrupción en em presas que trabajan a nivel internacional, lo cual 
am enaza la estabilidad de los negocios y las relaciones económ icas entre los d o s  países.

A dem ás, el fracaso de Rio Tinto en cu ltiv ar un am biente libre d e  corrupción  en C hina es una  
am enaza m uy real a la em presa com o un todo. C on una inversión en ven tas d e  m ineral de hierro  
chino tan gran d e (m ás de $ 10  m il millones). Rio Tinto no pued e perm itirse perder su ventaja co m 
petitiva an te  otros proveedores d e m inerales com o B H P Billiton Ltd ., y Vale SA en la obtención de  
contratos con  los productores d e acero chinos. Sin em bargo, igualm ente im portante p ara el éxito a  
largo p lazo de la em presa es  su cap acid ad  p ara trab ajar d entro  d e la ley china y elim inar las p rác
ticas ilícitas en sus operaciones internacionales.2”
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¿QUÉ SE ESTÁ HACIENDO CONTRA LA CO RRU PCIÓN ?
Para reducir e l  ritm o del soborno com o p ráctica de negocio internacional, están en m archa m u 
chos esfuerzos a nivel m undial, regional y nacional. A cu erd os m ultilaterales internacionales para  
com batir el soborno a  nivel global, en lugar d e a nivel regional, incluyen los establecidos p o r la 
O rganización para la C ooperación  y  e l  D esarrollo Económ icos (O C D E), la C ám ara d e  C om ercio  
Internacional (C C I) y  la C onvención d e las N aciones U nidas C ontra la C orrupción (C N U C C ).

La O C D E se com pone de 34 países, que son en su m ayoría los de m ás altos ingresos de todo  
el m undo. La C onvención A nticohecho, firmada en 1997, establece norm as vinculantes jurídica
mente p ara tipificar co m o  delito el soborno a funcionarios públicos extranjeros en transacciones  
com erciales internacionales, y  proporciona recom endaciones para los 3 8  países signatarios que 
adoptaron  la Recom endación A nticohecho d e 2009 . P or su pu esto , los p aíses m iem bros tienen  
que integrar las recom endaciones a su legislación nacional a fin d e que tengan peso. Un estudio  
de 2 0 1 0  realizado p or Transparencia Internacional encontró que la aplicación  de las recom end a
ciones p or los países m iem bros fue desigual en el m ejor de los casos. D e h echo, encontró aplica
ción activa en  sólo siete países, m oderada aplicación en  nueve, y  poca o  ninguna aplicación en 20  
países.7'

l a  C C I emitió un có d ig o  d e norm as contra prácticas co rru p tas en 1999, y d esde entonces ha 
estado a ctiv a  en el ap oy o  a otros enfoques m ultilaterales a la lucha contra el soborno, incluyendo  
los có d ig o s d e  conducta em itidos p or la O C D E  y la O rganización d e las N acion es U nidas (O N U ). 
M ientras q ue el código de la O C D E  se enfoca en el lado d e la oferta d e  las em presas q ue sobornan  
a funcionarios del sector público, la C C I está interesada p articularm ente en el sector privad o y  en 
el lado de la dem anda d e  la econom ía transfronteriza, donde la extorsión a em presas p or p arte  de  
funcionarios públicos es la p ráctica delictiva fa v o rita .'1

l a  C N U C C  abarca una am plia gam a d e cuestiones d e corrupción y  no se centra exclusiva
m ente en el soborno. En noviem bre d e  2009, en Do ha, Q atar, se reunieron representantes d e los 
148 gobiernos m iem bros que habían ratificado la C N U C C  para d iscu tir un m ecanism o d e revi
sión y v e r si los gobiernos firm antes están  aplicando las n orm as d e la C N U C C  para com b atir la 
corrupción. La conferencia con clu yó con  la creación  de un m ecanism o d e  revisión m ás específico  
para m edir la ejecución d e  iniciativas d e la C N U C C  sobre la ratificación d e  los estados m iem bros  
por periodos d e c u atro  años sucesivos. Así, en 2010 , se llevaron a cab o  revisiones de a v an ces de  
im plem entación en 28  estados que ratificaron la C N U C C  tanto p o r sus pares regionales com o  
internacionales, l a  segunda sesión del G ru p o  R evisor de la Im plem entación tu vo  lu g ar del 3 0  de  
m ayo al 3 d e  junio de 2011 p ara otros 42  m iem bros de la C N U C C . U na vez m ás, la aplicación es 
un asu nto  im portante porque la O N U  n o  tiene p od er para hacer cu m p lir sus disposiciones, esto  
debe hacerse p o r los gobiernos m iem bros.31

A dem ás d e  estos esfuerzos globales m ás am plios para com b atir la corrupción, los esfuerzos  
regionales en Á frica y  Latinoam érica están ab ordan do cuestiones regionales específicas. Sin em 
bargo, la c la v e e s  la aplicación  y la legislación nacional. L o scam b io sen  la conducta tom an tiem po.

Ir..'.’.;! iv. ■ i on-.;!: i.; Union Eur.: La C om isión Europea, el órgano ejecutivo d e  la U nión
Europea (U E), confirm ó su ap oy o  a fuertes m edidas con tra  la corrupción  dentro d e  la U E  en 
un com u n icad o  de 2007  enviado al Consejo Europeo, al Parlam ento y  al C om ité Económ ico  
y  Social. Esto incluye la adopción d e  la definición oficial p ara corrupción d e la O N U  y el apoyo  
para m u ch as d e las políticas contenidas en acu erd os internacionales. El com unicado aprueba  
también la labor de la O LA F, la oficina d e la Com isión Europea con tra  el fraude, que trata los 
asuntos d e la U E pertinentes a la corrupción corp orativa e  individual, ad em ás ofrece un ser
vicio de auditoría interno que supervisa las activ id ad es de tod os los servicios de la Com isión. 
Sin em bargo, una d e las p reocupaciones persistentes dentro de la U E es la falta de uniform idad  
y  transparencia de las leyes entre los países m iem bros, puesto que la m ayoría de las disposiciones  
anticohecho s e  les dejó a los gobiernos m iem bros, los cuales tienden a ser los d e  m ay o r influencia 
de la O C D E y los convenios internacionales patrocin ados p or la O N U . A sí, dentro de la U E, los 
enfoques regionales antisobom o siguen siendo relativam ente ineficaces.33

e xtran jeras  Un ejemplo
de enfoque nacional es  la L ey  estad ou n id en se sobre p rácticas corrup tas extran jeras (FC PA , p or 
sus siglas en  inglés). La FCPA prohíbe p agos d e  sobornos p or p arte  de em presas d e  Estados U ni
dos a funcionarios extranjeros, partid os políticos, funcionarios d e  p artid os y can d id ato s políticos.

La Ley estado unidense 
sab ré  prácticas corruptas 
extranjeras e s una legislación 
q u e  vuelve ilegal el soborno  
Es api cab le  a operaciones 
oom ésticas o  extrañaras, 

a le s em p le ad o s  d e  una 
em presa y  a su s  agentes en 

el extranjero
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En E stad o s U nidos, la 
le g is ia cón  Sarbanes-Cxley 
e s útil para com batir le 
corrupción a través d e  una 
gobem erua  corporativa m ós 

eficaz, la p re sen taoón  d e  
resultados finanoeros, y  la 
s u p e r v s ó n d e  las prácticas 
de  contab ilidad  y  auditoria

Un pacto  d e  tolerance 
cero contra e! sob o rn o  fue 
firm ado p o r  las em presas en 
el Foro E conóm ico  M undial 
d e  2005

En 1998, su cobertura se am plió para incluir soborno por p arte  d e  em presas extran jeras que  
operen en cu alq uier territorio d e Estados U nidos. La FCPA s e  aplica no sólo a las em presas regis
tradas en Estados U nid os, sino tam bién a cualquier em presa extranjera que cotice en cualquier 
m ercado d e valores en Estad os Unidos.

H ay una ap aren te  incon sisten cia  en  las d isp osicion es de la FCPA  —a  saber, el hecho d e  
q ue au n  cu an d o  es  legal h a ce r  p ag o s a fu n cion arios para a g iliz a r tran saccion es legítim as (a c
ción oficialm ente llam ad a faá lita r pagos pero q ue a v ece s  se  denomina dinero d e velocidad o  d i
nero por debajo d e la mesa), no s e  puede re a liz a r  p ag o s a fu n cion arios que no so n  d irectam en te  
responsables d e  las tran saccio n es en  cu estió n — . En 1988 , una en m ien d a  a la FCPA  realm en te  
e xclu y ó  e l térm in o  "fa cilita r p a g o s" d e  la definición  d e  soborno. A h o ra , p o r ejem plo, e l p ago  a 
un fu n cion ario  ad u an al p ara p a sa r  m ercan cía  legítim a es legal, m ien tras  que p a g a r a un m i
nistro del gobiern o para influ ir en el funcionario ad u an al no lo  es. ¿C u ál es  la d iferen cia? E n  el 
p rim er ca so , la FC PA  recon o ce  q ue los fu n cion arios p ued en  re trasar las tran saccio n es legales  
indefinidam ente o  h asta  q ue recib an  p ag o s . Sin e m b arg o , a v ece s  co m p o rtam ien to s q ue p o 
drían  co a sid e ra rse  in ad ecu ad o s p or in d ivid u os d e  un país se  co n sid eran  a p ro p iad o s en  o tro  
p aís. U na encuesta  sob re  g eren tes  ch in os d escu b rió  que los reg alo s se co n sid e ra n  u na p arte  
norm al d e  la cu ltu ra  china d e  alto co n te x to  y n o  un so b o rn o , a m en os q ue el regalo  se perciba  
com o tan  g ran d e  q ue d a  p o r resu ltad o  co n trato s y favores en  una tran sacción  d e  n e g o cio s.33 
El problem a está  en  estab lecer el tam añ o  del reg alo . En 2007 , e l D ep artam en to  d e  Justicia  
de E stad o s U nid os im p uso  una m u lta d e  $ 2 .5  m illones co n tra  la em p resa  d e te leco m u n ica
ciones estad o u n id en se  L u cen t T echnologies Inc., p o r re g is tra r  in co rrectam en te  m illon es d e  
d ólares en  v iajes a D isney W orld  y Las V egas p ara u nos mil e m p lead o s ch in os d e  em p re sa s  
d e teleco m u n icacio n es p ropiedad  d el E sta d o . 4 Al parecer, el D ep artam en to  d e  Ju sticia  no  
con sid era  lo s  viajes co m o  m ero s regalos.

Un g iro  interesante a la FCPA  es que el D epartam ento  d e  Justicia de Estados U nid os está  
p ersiguiendo ag resiv am en te  a las em p resas estadou niden ses que h acen  p ago s a ejecutivos d e  
em presas q u e  son p ropiedad  gu b ern am en tal, esp ecialm ente a em presas ch in as p ropied ad  del 
Estado, bajo el supuesto  de q ue realm ente son  em p leados de gobierno. Esto  va m ás allá  de la 
intención de la ley, q ue fue perseguir los p ago s efectuados a funcionarios del gobierno p ara q u e  
abusen d e  su  poder. 5

El gobierno d e  Estados U nidos continúa intensificando los esfuerzos anticorrupción  tanto  en  
casa co m o  en el extranjero. A p artir d e  diciem bre de 2 0 1 0 , el D epartam ento d e  Justicia d e  Estados 
U nidos ha presentado p o r k> m enos 140 caso s que están  en d iversas etap as de investigación so 
bre violaciones a la FC PA , en com p aración  con  sólo 43  presentados en 2 0 0 7 .1* Se ha prom ulgado  
legislación adicional a partir de la FCPA que afecta indirectam ente la m ano dura con tra  la corrup 
ción corporativa. Tal vez lo m ás notable sea la Ley Sarbanes-O xley (SOX). A probada en 2002 , SOX  
fue una respuesta a la epidem ia d e  conocidos escán dalos d e  em presas com o Enron y Tyco Inter
national. Endureció las norm as en m ateria d e  gobem anza corp orativa (o  gobierno corp orativo), 
presentación d e resultados financieros, y  supervisión  de las p rácticas d e  contabilidad y  auditoría. 
Con la prom ulgación de SOX, el D epartam ento de Justicia estadounidense com enzó a utiliz.ar la 
FCPA m ás agresivam ente p ara com batir el soborno.

A dem ás del gobierno d e  Estados U nidos, en todo el m undo o tros gobiernos están  em p ezan do  
a reprim ir m ás el soborno. A unque la Unión Europea no tiene una ley del tipo F C P A /S O X  contra  
el soborno, m uchos d e  sus países han com enzado a m overse m ás agresivam en te con tra  el s o 
borno. H asta h ace  p oco, m uchos d e ellos perm itían a las em presas deducir com isiones pagad as  
para gan ar con tratos extranjeros co m o  gastos deduciblcs d e  im puestos. Sin em bargo, ahora Fran
cia (en  2000) y Alem ania (en 2003) h an  prohibido esas p rácticas, aunque G ran  Bretaña no tiene  
una ley form al an ticorrup ción .37

Por último, v arias  industrias han intensificado recientem ente su s  
esfuerzos contra el soborno y  la corrupción. En 2 0 0 5 , p or ejemplo, junto co n  el Fo ro  Económ ico  
M undial, casi 50  em presas m ultinacionales de construcción y d e  recursos natu rales, que represen
tan p or lo  m enos $300  mil m illones en ingresos an uales, firm aron un p acto  d e "tolerancia cero "  
contra la extorsión p or soborno. En 2010 , había au m en tad o  el n úm ero de em presas signatarias  
a 150. Este esfuerzo voluntario , llam ado Iniciativa d e A sociación C ontra la C orrupción (PACI, 
p or sus siglas en inglés), p ide a las em presas firm antes q ue establezcan "exten sos p rogram as  
internos para e d u car y supervisar a los funcionarios d e la em presa y a su s socios de negocios y 
tam bién para prohibir las contribuciones políticas y  los regalos caritativos d iseñados p ara con-
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gj-aciaree".38 A unque m u ch as em presas todavía se adhieren a sus propias norm as anticohecho, 
los p articipantes esperan que la PACI an im e a o tras em presas del secto r industrial a supervisarse  
unas a otras.

O bviam en te, e v ita r  los p agos d e  s o 
b ornos cu an d o se  les ve co m o  p ráctica  u sual en  los n ego cio s es  un reto , esp ecialm en te  cu an d o  
el n ego cio  e s  frenad o p o r fu n cion arios d e  un g ob iern o  extran jero . A un qu e p od ría  s e r  m ás  
fácil re cu rrir  a la n orm a d e  re la tiv ism o  cu ltu ral (y, p o r e jem p lo , sim p lem en te  p a g a r sob orn os  
donde son  acep ta d o s  o  esp erad o s), las in iciativ as in tern acion ales d escritas  en  e sta  secció n  han  
hecho a lg u n o s a v a n c e s  en  cu an to  a  la in trod u cción  del e sta d o  d e  d erech o  en  cad a v e z  m á s ac
tividad es in tern acion ales. L as em p re sa s  tienen ahora m ás libertad  p ara estab lecer p olíticas y 
p roced im ien tos q ue sean  co n siste n te s  tanto co n  su s p ropias leyes n acio n ales co m o  co n  las d e  
otros p aíses. A  m ed ida q ue lo s  principios estab lecid os p o r la O C D E  y la O N U  s e  in co rp o ran  
a lo s  estatu tos n acio n ales , las em p resas están  e n co n tran d o  que las leyes y p rácticas q ue una  
vez variab an  rad icalm ente d e un p aís a otro se han vuelto  m ás uniform es y  m ás fáciles d e  
im plem entar.

cmnzx
En el capítulo 3 explicamos 
cuán importante e s para 
e 1 proceso político de 
una naóón generar leyes 
racionales que puedan seguir 
empresas e individuos 
lámbíénexplicamos que, 
desafortunadamente, las leyes 
están basadas en valores 
culturales que tienden a variar 
de un país a otro. Por último, 
señalamos que ¡as leyes, 
(abónales y de otro tipo, no 
necesariamente son aplicadas 
con el mumo rigor en todos 
los países.

P U Í l t O  ^  noviflmbre de 2006- la P°lfc® alemana hizo 
una redada en las oficinas de la gigante empresa 

de Ingeniería eléctrica y electrónica Siemens AG. Decomisó casi 
36 mil documentos para apoyar las acusaciones de que Siemens 
regularmente desviaba fondos bajo falsos contratos de consultorfa 
en una red de “cuentas negras* utilizadas para sobornar a funcio
narios en paises como Italia, Grecia, Argentina y Arabia Saudita, 
donde Siemens buscaba conseguir lucrativos contratos del sector 
público. Tras la redada, ta propia empresa anunció que había des
cubierto más de 420 millones de euros (S570 millones) en pagos 
sospechosos que databan desde inicios de la década de 1990. 
Varios gerentes atrapados en la investigación insistieron en que la 
corrupción es endémica a la cultura de la empresa y que habían 
actuado con el conocimiento — e Incluso la aprobación—  del CEO 
Klaus Kleinteld y el presidente de la junta (y ex CEO) Heinrich von 
Pierer.39

Ahora, nadie negará que lo que hicieron los empleados de 
Siemens estaba equivocado y errado, pero seamos realistas: el 
paso 1 de todos los libros escritos para prevenir el fraude es seguir 
el dinero, y en este caso es posible seguir el dinero hasta una 
cultura que tolera los chanchullos financieros. Esto significa que 
la culpa real por ios líos de la empresa recae en la alta dirección.

Aquí presentamos algunos antecedentes sobre el mundo de 
los negocios en el cual Siemens es un ciudadano corporativo líder. 
En comparación con otros paises, Alemania fue lenta en promul
gar leyes que prohiben el soborno. De hecho, hasta 1999, la ley 
alemana permitía a los ejecutivos dar por perdidos los sobornos 
pagados en el extranjero como legítimos gastos de negocios. 
Hasta 2002, todavía era legal sobornar a empleados de empre
sas extranjeras por cualquier persona dispuesta a absorber el 
costo sin recibir beneficios riscales.40 Incluso cuando las leyes 
comenzaron a cambiar, las empresas alemanas se vieron lentas en 
ponerse al día. Sólo en 2005, acumularon aproximadamente 90 mil 
delitos corporativos41

¿Los gerentes de alto nivel son responsables 
cuando la corrupción está sucediendo?

¿El ponto? Como muchas otras empresas alemanas, Siemens 
dependía de una cultura corporativa que estaba perfectamente 
cómoda con el soborno y otras formas de comportamiento co
rrupto. Un ejecutivo de alto nivel dice que incluso tenian un código 
de encriptación para especificar los pagos de sobornos. El mismo 
ejecutivo agrega que él personalmente recibió una llamada de un 
contratista saudi que le exigía $910 millones en pagos de comisio
nes o de lo contrario enviaría documentos incriminatorios a ciertas 
autoridades de Estados Unidos. Cuando el ejecutivo alertó a sus 
superiores — Incluyendo a Kleinteld y von Pierer— , le respondie
ron que S910 millones tal vez era un poco alto, pero sugirieron 
que un contrato de $17 millones en ‘obligaciones anteriores* y 
$33 millones en “dinero para silenciar* no estaban más allá de 
lo razonable. Según esta información privilegiada, la mayoría de 
sus colegas arrojaban pagos de sobornos como meros ’pecadi- 
llos* porque, finalmente, ’todo era para el bien de la empresa*.42 
Todo esto ocumó bajo la vigilancia de von Pierer y Kleinteld. Decir que 
los acontecimientos escaparon completamente a su percepción es 
poco realista. Es responsabilidad de la alta gerencia determinar los 
limites éticos en una empresa y ver que nadie los traspase. La direc
ción de Siemens no estaba protegiendo sus propias fronteras éticas.

Encima de todo lo demás, el estilo de gestión de Kleinteld 
de “arreglar, vender o cerrar*43 fue apenas el enfoque correcto 
para una empresa con un capitulo de trucos sucios en su guia 
de juego. Una vez que se convirtió en CEO, Kleinteld estableció 
inmediatamente objetivos de alto rendimiento y comenzó a vender 
divisiones que al parecer no estaban inspiradas lo suficiente por el 
afán de lucro. Su lema era ‘ir por las ganancias y el crecimiento', 
y cuando un equipo de gerentes no tenia éxito, sólo tomaba un 
hacha contra la división completa44 Bajo una presión desde arri
ba hacia abajo como ésa, ¿qué otra opción tenian ios empleados 
realmente? Si la respuesta es “ninguna”, tenemos que admitir que 
la responsabilidad última de la conducta de toda la empresa se 
encuentra en la suite ejecutiva.
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¿JLos gerentes de alto nivel son responsables 
cuando la corrupción está sucediendo?

En cuanto a la pregunta de si el arrastrar sus pies guberna
mentales sobre la legislación anticohecho tiene algo que ver con 
ta resistencia de la corrupción en Alemania, hay poca duda de 
que adaptarse o promulgar nuevas leyes puede tardar bastante 
tiempo. Pero eso no justifica romperlas hasta estar bien listo para 
obedecerlas. Independientemente del enfoque de la empresa 
para adaptarse a un nuevo entorno jurídico, aquellos empleados 
suyos que perpetuaban la práctica de pagar sobornos compren
dían completamente lo que decía la ley y que la estaban violando. 
Además, crear falsos contratos de consultoria y desviar dinero de 
la empresa hacia fondos para usos ilícitos ha caldo bajo el título 
de comportamiento legalmente dudoso durante mucho tiempo casi 
en todas partes. Y no importa cuándo entra en vigor una ley, siem
pre viene con una lista muy clara de lo que se puede ‘hacer y no 
hacer". Es evidente que en Siemens ciertos individuos decidieron 
Ignorar esas directrices.

Por úttimo, ¿qué hay acerca del argumento de que los emplea
dos no tenían más remedio que violar la ley porque debían pro
teger sus puestos de trabajo? Q hecho de que muchos de ellos 
enfrenten cargos judiciales y periodos de cárcel sin ninguna 
esperanza de continuar su carrera en Siemens o en cualquier otro 
lugar confirma la defectuosa lógica de esa afirmación. Mientras 
tanto, su ex empleador, que es responsable de pagar casi medio 
millón de cheques de nómina en todo el mundo, ya ha pagado 
€63 mfflones (S85.7 miBones) a auditores externos e investigado
res y todavía enfrenta una multa de orden judicial por €38 mllones 
($51.4 millones) tras la condena de un funcionario de finanzas y un 
consultor.48 A finales de 2008, las autoridades da Estados Unidos 
y Alemania hablan recaudado $1600 millones en multas emitidas 
contra Siemens. ¿Por qué Estados Unidos? Porque las acciones 
bursátiles de Siemens cotizan allí y, por lo tanto, la empresa está 
sujeta a la FCPA. Siemens también corre el riesgo de que se le 
prohíba licitar por contratos en cualquiera de los 190 países donde 
hace negocios y genera riqueza.

N o  Concedido, Siemens estaba 
inmersa hasta el cuello corporativo en 

una cultura de corrupción. ¿Pero se supone que eso justifica las 
acciones de los adultos individuales directamente involucrados en 
el presente caso? 0. para decirlo en términos más jurídicos y que 
suenen a latín: ¿mitiga eso su culpabilidad? Al final de la jornada 
de negocios, las acciones de los individuos, más que los códigos 
oficiales y la teórica debida diligencia de los altos directivos, son 
las que dan realmente forma a la cultura de una empresa.

Aun asi, cuando él era CEO, von Pierer no sólo autorizó un 
estricto código corporativo de conducta, sino que también con
trató a unos cien funcionarios de cumplimiento para hacer que se 
cumpliera.45 Cuando llegó su tumo, Kleinfeld instituyó una política 
de ‘tolerancia cero" hacia la corrupción.46 Pero algo todavía más 
importante, para un conglomerado remoto, altamente descentra
lizado con 11 unidades de negocios dirigidas por juntas directivas 
separadas como entidades operativas virtualmente independien
tes. es poco razonable esperar que en Munich los altos ejecutivos 
sepan todo lo que sucede desde Siemens Turquía hasta Siemens 
Taiwán. El ex CEO von Pierer tiene toda la razón en argumentar 
que, en tales circunstancias, ‘deducir una responsabilidad polí
tica* seria absurdo. Como la mayoría de nosotros aprendió en la 
escuela de negocios, el trabajo de los altos ejecutivos es la pla
nificación estratégica; no implica auditar los Ubros ni revisar dos 
veces cada doble entrada sospechosa.47

Y ya que tocamos el tema de los administradores de nivel 
superior, es cierto que un grupo de ex empleados que están en 
problemas con la ley afirman que los altos directivos de Siemens 
sabian todo sobre el soborno y otras actividades turbias. Hasta 
ahora, sin embargo, nadie, Incluyendo un despacho legal inde
pendiente que está estudiando el asunto, ha encontrado ninguna 
evidencia sólida de que ios empleados están diciendo la verdad. 
Además, ni von Pierer ni Kleinfeld han sido oficialmente acusados 
de ningún delito.

. C o n tra p u n to

Las empresas que extraen 
recursos naturales, emiten 
residuos al aire o al agua,
O fabrican productos como 
automóviles que generan 
contaminación necestan 
preocuparse por su impacto 
ambiental

Ética y medio am biente

NRGD Sí no es p o r algu n a o tra razón , los problem as am bientales so n  im p ortan tes porqu e con stituyen  
un asu n to  d e  v id a o  m u erte , ya sea  a h o ra  o  en el futuro. C o m o  v im o s en n uestro  c a s o  d e  ap er
tura, G E ha llegado a v e r la responsabilidad ecológica co m o  una cu estión  d e  p ro teg er no só lo  el 
fu turo  del m edio  am biente, sino tam bién su  propio futuro. C o m o  C.E, las em presas contribuyen  
al d añ o  am biental en  toda una v aried ad  de m an eras. A lgu n as, p or ejem plo, ponen en peligro  
el m edio  am b iente co n tam in an d o  el a ire , el su elo  o  el ag u a  d u ran te la fabricación, o  generand o  
p rodu ctos co m o  a u tom óviles o  e lectricid ad  q ue liberan con tam in antes al m edio  am biente a p ar
tir d e com bustibles fósiles.

En la extracció n  de recursos natu rales, o tras em presas tam bién son responsables del im pacto  
directo e inconfundible hacia el m edio am biente. Pero incluso en estos casos, la cuestión no tiene  
un límite claro. D esde luego, aunque algunos recursos (co m o  m inerales, g as  y petróleo) tal vez no  
son renovables, otros (com o la m adera) lo son, y  algunos observadores incluso sugieren q ue los 
recursos realm ente nunca pueden escasear. ¿P o r qué? Porque a m edida q ue estén m enos disponi
bles, los precios suben y los com pensan la tecnología o  los sustitutos.
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^  Lo energía eó¡>C8 es
realmente un negooo  global 
Suzlon, con base en India 

y uno de los proveedores 
de turbinas eóíicas líderes 
en el mundo, proveyó estos 
aerogeneradores a Wasatch 
W ind para construir una 
granja eótica en  Spanish 

Fort. Utah (Estados Unidos) 
La granja 'aprovecha" 
principalmente el recurso 

constituido por el viento 
nocturno del sudeste del 

cañón considerado como 
uno de los ventos más 
confiables en Estados 
Unidos. Suzlon e3 uno de los 
principales com petdores 
de G E  en la producción de 
aerogeneradores.

¿QUÉ ES LA "SUSTENTABILIDAD"?
A pesar d e que h ay  m ucha confusión y d esacuerdo  sobre el térm ino, su pon em os aquí que la su s 
tentabilid ad  significa satisfacer b s  n ecesidades d el presente sin com prom eter b  cap acid ad  de b s  
generaciones futuras para satisfacer su s p ro p b s necesidades. Los defensores del concepto  arg u 
m entan que b  sustentabilidad considera lo q ue es m ejor para b s  personas y  el medio am biente. 
Sin em bargo, sigue siendo un concepto  con trovertid o  — cuya definición está sujeta a  interpreta
ciones diferentes, d esd e los am bientalistas hasta las personas d e negocios— .** Es im portante que, 
independientem ente d e  cóm o se  sientan acerca d el principio d e b  sustentabilidad, b s  em presas  
que afectan  el m edio am biente establezcan políticas d e con du cta  responsable h a c b  b  Tierra 
—u na responsabilidad que tenga ram ificaciones culturales y  jurídicas.

Pero, ¿es posible que b  sustentabilidad sea no sólo una buena p ráctica de negocios, sino  
también un buen negocio? ¿U na em presa puede triunfar ofreciendo exclusivam ente productos  
ecológicos en el m oderno y  com p etitivo  m u n do d e  los negocios? La evid en cb  anecdótica parece  
sugerir que b  respuesta es un sí rotundo. Para exp lorar todavía m ás esta idea, dem os un vistazo a 
una em presa q ue com bina b  idea d e responsabilidad ambiental y  rentabilidad.

En el m oderno m u n do d e  los negocios, b  sustentabilidad no es sim plem ente un estándar 
para b s  em presas internacionales, sino una em ergente industria propia. 1.a sustentabilidad no es 
sólo una preocupación interna de b s  grandes em presas, sino una totalm ente nueva categoría de 
negocios en sí m ism a. Están surgiendo em presas m ultinacionales para atend er b s  necesidades 
d e los negocios internacionales, y de b  sociedad en su conjunto, ofreciendo soluciones y servicios 
que ab ordan  algu n as d e  b s  ap rem ian tes preocupaciones am bientales d el m undo. Estas em presas 
cubren una am plia gam a d e actividad es, desde servicios y  producción d e energía renovable hasta 
limpieza del m edio  am biente y  recicbje. Estas em presas d edicadas exclusivam ente a b  sustenta
bilidad están  intentando en co n trar un nicho en el m ercado m u n d b l para los productos y servicios 
limpios a medida que los consum idores se vuelven m ás conscientes del m edio am biente.

Una de estas co m p añ b s, con  base en Shepherd, M ontana, se  Ib m a Floating Isb n d  Interna
tional. Fundada p or B ruce K an b  en 2 0 0 0 , Floating surgió cuando una preocupación com binada  
por el m edio am biente y  un co n cep to  d e negocio inteligente vinieron a co n fo rm ar b  oportunidad  
para em prender una valiosa aventura d e negocios. D espués de varios añ os d e investigación y  
desarrollo, K an b  y un equipo de ingenieros y  científicos crearo n  su p rodu cto  prim ario, BioH a- 
ven Isb n d s, hecho a partir d e  m ateriales re c icb d o s  post-consu m o y p b n ta s  y  su elos nativos. Las 
islas, el p rodu cto  de Floating, tienen m ás d e  3 0  aplicaciones identificadas p ara su uso, tales com o  
tratam iento y  conservación  de hum edales, control de b  erosión y creación  d e hábitat, y  están  di
señadas para im itar los procesos biológicos n atu rales que favorecen b  restauración de b s  cadenas  
tróficas y m antienen un am biente lim pio.51’

La sustentabilidad implica 
satisfacer las necesbades de ' 
pro same sin compromotor 
la capacidad de las 
generaciones futuras para 
satisfacer sus propias 
necesidades mientras se 
toma en consideración 
b  que es mejor para 
las personas y el medio 
ambiente.

La sustentabilidad ya no 
es solamente una buena 
práctica do negocios Están 
surgiendo nuevas empresas 
aue combinan las ideas de 
responsabilidad social y 
rentabilidad.



198 PARTE 2

El calentamiento globai es 
resultado de ¡a emisión de 
gases de efecto invernadero 
que atrapan el caloren 
la atmósfera en lugar de 
permitirle escapar.

El Protocolo de <>oto fue 
frmedo en 1997 para re- 
quen'r que los países 
redujeran — entre 2008 y 
2012—  sus e m so n e s  de 
gases de efecto invernadero 
a 5.2 po  r ciento po r deba,o 
de  los niveles que se tenían 
en 1990 A lgunos países han 
adoptado requerimientos 
más estrictos y  otros» como 
Fstedos Unidos, China e 
India, no han ratificado el 
FVotocolo de Kioto

Marco» ambientales comparativo»

D entro de los p rim eros cinco  añ os d e operaciones, d esde 2005  hasta 2010 , Floating produjo y 
vendió en todo el m undo m ás d e 4  mil d e  sus islas flotantes, incluyendo Estados U nidos, C an ad á, 
A ustralia, Reino U nido, C o rea , S in gapu r y N ueva Zelanda. La em presa otorga licencias d e  sus 
productos a distribuidores regionales en tod o  Estad os U nidos, pero tam bién cuenta con  titulares 
d e licencias en China, N ueva Zelanda y Sudáfrica. C laram ente, éste es un ejem plo d e  una em 
presa q ue está haciendo su m arca a nivel internacional cen tránd ose exclusivam ente en satisfacer 
la dem anda de productos orientados hacia la ecología, que tam bién son rentables.51

CALENTAMIENTO GLOBAL Y EL PROTOCOLO DE KIOTO
Para ilustrar algunos d e  los desafíos a los que se enfrentan estas em presas, com enzam os exam i
nando la cuestión del calentamiento global, incluyendo el rol del Protocolo d e Kioto y  su  im pacto  
potencial sobre el com portam iento  corp orativo .

En e l núcleo d e l tratado  in tern acion al d en o m in ad o  P rotocolo  d e  K ioto  
está la teoría d e  que el cam b io  clim ático  global es  resultado d e  un a u m en to  en  el d ió x id o  d e  
carb o n o  y d e  o tro s  g a se s  que actú an  co m o  el techo d e  un in v ern ad ero , a tra p a n d o  el ca lo r  q u e  
n orm alm en te  sería  irrad iad o  d e  vuelta h acia  el esp acio , y  co n  ello  s e  calien ta  el p lan eta . Si las 
em isiones d e d ió xid o  d e  carb o n o  no so n  red u cid as y co n tro la d a s , el au m en to  d e  la s  te m p e ra 
turas p od ría  ten er co n secu en cias  catastró ficas , in clu yen d o la fusión d e  la cap a  de h ielo  polar, 
inund acion es en  las reg io n es co ste ra s , cam b io s en los patron es de to rm e n ta , red u cción  d e la 
p roducción  a g ríco la , cau san d o  sequía e in clu so  m atan d o  a esp ecies d e  p lantas y a n im a le s .'2 
l a  m ay o ría  de los o b serv ad o res están  d e  a cu erd o  en  que el m u n do se está ca len tan d o ; sin  
e m b arg o , no existe  un co n sen so  cla ro  sobre la cau sa  o  el alcan ce  d e l p ro b lem a, m u ch o  m en os  
de la so lu ció n .”

El P rotocolo de K ioto , una extensión d e la C onvención M arco d e las N aciones U nid as sobre  
el C am bio C lim ático celebrada en 1994, n ació  de la necesidad de red u cir las em isiones de gases  
d e efecto invernadero a  p artir de la quem a de com bustibles fósiles y m etano. Firm ado en  1997, el 
Protocolo d e  Kioto com prom etió a los países firm an tes a  red u cir las em isiones a 5 2  p or ciento  por 
debajo d e  los niveles registrados en  1990 entre 2008  y 2012.

Para octubre de 2 0 1 0 ,1 9 3  naciones y organizaciones económ icas regionales habían ratificado el 
Protocolo de Kioto.54 Estados Unidos, que generó 19 p or ciento de los gases d e efecto invernadero  
del m undo en 2008, inicialm ente firmó el acuerdo en 1998 pero se retiró en 2001, citando preocupa
ciones sobre el crecim iento económ ico interno y  exenciones para los países en desarrollo d e rápido  
crecim iento com o C hina e India.55 D e acuerdo co n  las estadísticas recopiladas p or la A gencia Inter
nacional de Energía, en 2 0 0 8  las em isiones d e gases d e efecto invernadero de China com prendían  
22 p or ciento del total m undial, superando a Estados U nidos por segundo año consecutivo (aunque 
la producción d e gases de efecto invernadero per cápita en Estados U nidos continuó siendo casi 
cuatro veces m ás q ue la de C hina).56 ¿P o r qué se resiste Estados U nidos a subir a bordo? Básica
mente, está apostando p or el desarrollo de tecnologías d e  baja em isión de carbono para resolver el 
problema y preferiría no cum plir con  las reducciones obligatorias p or m iedo a q ue una reducción en 
el crecim iento económ ico le genere problem as internos d e em pleo. A unque el presidente d e Estados 
Unidos, Barack O bam a, está actuando agresivam ente para im plem entar nuevas políticas para redu
cir las em isiones de GEI, prefiere trabajar en el nuevo m arco para el control del clim a que sustituirá 
al Protocolo d e  Kioto en  2012, en  lugar d e firm ar el protocolo existente. A dem ás, la Cum bre d el G8 
que se celebró en julio d e 2009 estuvo de acuerdo con  un m andato am plio p ara reducir las emisiones 
d e G EI en 8 0  p or ciento p ara 2050, pero no p ud o llegar a un acuerdo para establecer objetivos más 
concretos a  corto  plazo ni para acordar la fecha de inicio de la reducción d e  80 p or ciento. Alem ania 
y  o tro s países europeos querían reducir las em isiones a  partir d e los niveles de 1990, y el presidente  
O bam a quería reducirlas a partir de los niveles actuales — una diferencia significativa— . La reso
lución decía que las reducciones se com pararían con los niveles d e 1990 "o  años posteriores" (una 
concesión a Estados Unidos).57

Un enfoque favorecido por m uchos, entre ellos el presidente O bam a, es invertir m ás en  ener
gía alternativa y  renovable, com o la nuclear, la eólica y la solar. El espectacular au m en to  d e  los 
precios del petróleo en 2 0 0 7  y 2008  estim uló m ucho el interés en  la energía renovable, p ero  el en
tusiasm o decayó cu an d o bajaron los precios de la energía. La energía renovable todavía tiene un  
futuro brillante y los proveedores son v erd ad eram en te globales. A lem ania, p or ejem plo, p rodu ce  
m ás energía eólica que cualquier otro  p aís y  sus com pañías llevan ventaja en la penetración d e
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los m ercados m undiales. Sin em bargo, proveedores de India, España y D inam arca tam bién son  
im portantes en el sum inistro d e a  erogen oradores y o tras refacciones.58

La energía nuclear es una fuente im portante d e energía eléctrica en m uchos países, sum inistra  
75 p or ciento d e la producción de energía dom éstica en Francia, p or ejem plo, en com paración  con  29  
por ciento en Jap ó n  y  2 0  p o r ciento en E stad os U nidos. Sin em bargo, el futuro d e  la energía  
nuclear recibió un golpe im presionante el 11 de m arzo  de 2011, cu an d o Japón fue sacu dido  p or 
un terrem oto de 9  grad os Richter ocu rrid o frente a la costa de Sendai, seguido p o r un tsunami 
m asivo y d añ os severos en  La cen tral d e energía nuclear d e Fukushima Dai-ichi. La interrupción  
inicial del uso de esta energía en Japón fue suficientem ente grav e , pero es  incierto el im pacto  a 
largo p lazo sobre la energía nuclear co m o  alternativa a  los com bustibles d e carbón . Sin em bargo, 
es evid en te que la opción d e  la energía n uclear será una dim ensión im portante a  con sid erar para  
la generación d e  electricidad en el futuro conform e los países batallen con  las cuestiones am bien
tales y d e  seguridad.

M ientras, las em presas q ue operan  en países q ue han  
ad op tad o  el P rotocolo  d e K ioto están  bajo presión  para d a r uno d e  d os p asos: red u cir las 
a n isio n es o  co m p ra r créditos a las em presas que h an  red u cid o  su s em isiones p o r debajo  
d e los n iveles previstos. La elección  no es terriblem ente atractiv a  porque tendrán q ue in v ertir  
en n u ev as tecnologías, cam b iar la form a en q ue h acen  n egocios, o  p a g a r p ara q ue otros lim pien  
lo q ue ellas hacen. A dem ás, las em presas m u ltinacion ales (com o G F ) ah ora están  o bligad as a 
reconsiderar su s estrategias m undiales, p articu larm en te  porque las em p resas co n  operaciones  
en p aíses q ue h an  ad o p tad o  el P rotocolo  d e  K ioto deben  cu m p lir las m ism as n orm as q ue las  
em presas locales. La U nión Europea ha fijado el objetivo d e una reducción d e  8  p or cien to  d e  
los n iveles d e 1990 — cifra q ue es m ás agresiva q ue los niveles m eta del P rotocolo— . Los alem a
nes han ¡d o  un p aso  m á s allá, estableciend o un objetivo d e 21 p o r ciento (b asad o  en el su pu esto  
de q ue sean  cap aces d e  ce rra r  p lan tas d e  energía a lim entadas p or carb ón  q ue sig u en  funcio
n an d o en la antigua A lem ania O rien tal).59

Ir.. C om o resultado, p o r supuesto, las em presas estadouni
denses que operan  en Europa com parten  los m ism os requisitos estrictos con  las em presas d e  base 
europea. N o  es de ex trañ ar que en Estados U nidos m uchas EM N, au nq ue no están obligadas  
p o r los objetivos del Protocolo de Kioto en ese país, se p rep aran  p ara lo que creen e s  inevitable. 
Entre 2 000  y 2005, p or ejem plo, cu an d o  G eneral M otors participó en un program a voluntario  d e  
reducción d e em isiones, logró dism inuir en 10 p or ciento las em isiones de su planta d e A m érica  
del N orte. A hora está tra tan d o  de determ inar lo que necesita h acer para q ue sus 11 p lantas eu ro
peas cu m p lan  con  los estándares de la UE.*0 D uPont ha reducido su s em isiones en 6 5  p or ciento  
desde 1990,61 y A lcoa ha superado su m eta de 2010  de una reducción de 2 5  p or ciento relativa a 
los niveles de 1990 por cerca de 11 p or ciento.62 Así, es claro  que las em presas están cam biando la 
form a de h acer negocios, independientem ente d e si están  obligadas p o r las norm as del Protocolo  
d e Kioto. N uestro  caso  de ap ertura proporciona un buen ejemplo: recuerde que G E  estableció un 
objetivo para red u cir las em isiones d e  gases d e efecto invern ad ero  en todos los niveles de sus o p e 
raciones a uno p or ciento  p or debajo de los n iveles de 2004.

Por último, hay que tener en cuenta que m uchas d e  las em presas m ultinacionales, basadas en 
Estados U nidos o  en otros lugares, también enfrentan la tarea de adaptarse a norm as diferentes 
en diferentes países. U na EM N b asada en Europa que m antenga operaciones en, digam os, Estados 
Unidos, Alem ania y C hina, y una EM N estadounidense con  plantas en los m ism os países enfrentan  
una m ezcla heterogénea d e  en torn os reglam entarios. P or un lado, el enfoque jurídico de co m p o rta
miento corporativo responsable dice que una EM N  puede instalarse para funcionar de acuerdo con  
las leyes locales. El enfoque ético, por o tro  lado, insta a las em presas a ir m ás al lá d e la ley para hacer 
lo q ue sea necesario y económ icam ente posible para reducir las em isiones de G EI, dado q ue tienen 
m últiples grupos d e interés que satisfacer.

Dilemas éticos y otras p rácticas de negocios
Adem ás d e los desafíos éticos que son resultado del soborno y las reacciones ante el calentamiento 
global, examinem os otros d os ejemplos de dilemas éticos y conducta sodalm ente responsable. A  veces 
los dilemas son específicos d e una industria, com o los productos farmacéuticos. O tras veces se refieren 
a cuestiones que cruzan las industrias, tales com o las condiciones d e trabajo en los países en desarrollo.

NRGD

Las empresas 
multinacionales basadas 
en Estados Unidos deben 
cumplir con el Protocolo de 
Kioto en los paises firmantes 
en donde podrian tener 
operaciones.

NRGS)
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¿Esi m p o r t a n t e  la  g e ^ J g r a f í a ?  Cómo ver los árboles en el bosque tropical

Cuando se trata de la emisión de dióxido de carbono (y 
otros gases), todo el mundo es un enorme invernadero. 
Desde Pago Pago hasta Peoría, estamos afectados por 
las emisiones de GEI. Entonces, ¿qué más da si las 
emisiones afectan también, digamos, la ciudad de Porto 
Nfelho en el occidente de Brasil? Porto Velho, situada a 
orillas del río Madeira, un Importante tributario del rio 
Amazonas, por casualidad está en el bosque tropical 
de la Amazonia, el cual representa una tercera parte del 
bosque tropical que resta en el mundo. El bosque tropi
cal de la Amazonia cubre cerca de 60 por ciento de la 
superficie de Brasil, y da hogar a no menos de 30 por 
ciento de las especies animales y vegetales del mundo. 
Es bastante grande en términos de bosque — burda
mente, es del tamaño de Europa Occidental y un poco 
más pequeño que Estados Unidos (incluyendo Alaska 
y Hawai). El río Amazonas recorre cerca de 4 mil millas 
por Sudamórica, llevando 20 por ciento de toda el agua 
fluvial que se descarga en los océanos de la Tierrae:r 

Los bosques tropicales podrían aportar una clave 
para resolver el problema del calentamiento global. 
La razón es sencilla: los árboles absorben dióxido de 
carbono. Es por ello que uno de los enfoques para re
ducir las emisiones de GEI propuesto por el Protocolo 
de Kioto implica la reforestación. Debido a su tamaño, 
el bosque tropical de la Amazonia desde luego es fun
damental para el éxito de cualquier proyecto global de 
reforestación; desafortunadamente, hoy se encuentra 
bajo un asalto humano de dos frentes: la explotación 
forestal y la quema. La explotación forestal es una 
fuente importante de ingresos para Brasil, que sufre de 
altas tasas de desempleo y subempleo. Además, los 
brasileños están cortando y quemando grandes super
ficies de bosque tropical para abrir espacios a la agri
cultura y ganadería. En algunos casos, los rancheros 
abandonan y venden sus tierras a los intereses agríco
las, deforestando luego terreno adicional para pastoreo 
y vender la madera a la industria maderera.

No sólo la quema de terreno del bosque tropical 
9e suma al volumen de las emisiones de dióxido 
de carbono, sino que también la destrucción de los 
bosques elimina un vasto “sumidero" de dióxido de 
carbono que podría beneficiar al resto del mundo al 
eliminar una enorme cantidad de emisiones de GEI. 
Brasil, entonces, es un frente importante en la guerra 
contra la contaminación por GEI. Sólo la quema del 
bosque representa 75 por ciento de sus emisiones de 
gases de efecto invernadero (5.38 por ciento del total 
del mundo), ubicándolo entre los 10 principales paí
ses contaminadores del mundo. Además, el enorme 
potencial maderable ya ha atraído fuerte inversión de 
muchas empresas madereras multinacionales que pla
nean talar incluso más árboles en el futuro. El gobierno 
brasileño ha intentado poner orden en ese caos emi
tiendo títulos de propiedad en un área de la Amazonia 
aproximadamente del tamaño de Francia. Con esto 
espera reducir el comercio ilegal de tierras, hacer más 
fácil la vigilancia del bosque tropical, y requerir a los 
nuevos terratenientes (que deben ser individuos y no 
empresas) que paguen impuestos y sigan regulaciones 
ambientales.64 Además, dos sequías importantes en la 
región de la Amazonia (en 2005 y 2010) se sumaron al 
problema ya que provocaron la descarga de emisiones 
de GEI y disminuyeron la capacidad de la región para 
absorber dióxido de carbono.®

B  control del clima es un asunto multífacético. Por 
un lado, el mundo necesita participaren fuertes esfuer
zos para reducir el calentamiento global. Por otro lado, 
también necesita trabajar unido para preservar las 
regiones como el bosque tropical de la Amazonia que 
son tan esenciales para absorber las emisiones de GEI. 
El desafio es hacer lo correcto para proteger el entorno 
global mientras se preserva la soberanía de los bra
sileños sobre sus propios recursos. Y  Brasil necesita 
equilibrar sus propias necesidades de desarrollo con 
su responsabilidad hacia el resto del mundo. •

Memos elegido estos d os ejemplos para dem ostrar cóm o Las em presas tienen que exam inar su conducta 
ética a medida que se expanden intemacionalmente. Debido a que la industria farmacéutica y las con
diciones laborales en los países en desarrollo ocupan un lugar destacado en  las noticias, deben darle 
una idea de lo que usted podría enfrentar y  cóm o resolver los conflictos de manera satisfactoria. Termi
namos esta sección y el capítulo analizando la importancia d e los códigos d e conducta empresariales.

DILEMAS ÉTICOS EN LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA
G laxoSm ithKline (GSK), una d e  las m ayores com p añ ías farm acéuticas del m u n do basadas en la 
investigación, se centra en d os líneas d e negocio: productos farm acéuticos (m edicam entos que se  
venden p or receta y  vacu n as) y p rodu ctos d e con sum o p ara el cu id ad o  d e la salud. C on ingresos 
anuales de $28 4 0 0  millones, la em presa basada en Reino U nido tiene operaciones en 114 países y
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vend e en  m ás de 150. Da em pleo a alrededor de 100 mil personas, co n  3 5  m il d e ellas trabajando  
en 8 0  sitios de fabricación en 3 7  países, y  unas 15 mil en investigación y desarrollo .

Para continuar desarrollando nuevos productos, GSK gasta 14 p or d entó  de sus ingresos en I&D.** 
Y  tal com o hacen la mayoría de las com pañías farmacéuticas basadas en la investigación, partiripa en 
las áreas d e I&D, fabricación y ventas finales de la industria farmacéutica d e patente. Para financiar 
sus grandes presupuestos d e I&D, y  ponqué m uchos d e los m edicam entos que intentan desarrollar to
man dem asiado tiem po para llegar al m ercado o  nunca lo hacen, estas em presas venden sus m edica
mentos exitosas a altos precios siempre que esos m edicamentos estén protegidos p o r patentes. Luego 
que una patente expira (después de 1 7 años en Estados Unidos), el m edicam ento probado se convierte 
en genérico y  es fabricado a  un costo m enor y vendido a un precio m ucho menor.

Niveles de precios y otras cuestiones relacionadas con el precio Hay algunas excepciones a esta 
estructura de precios. Por ejemplo, sólo 3  por dentó de los ingresos d e GSK provienen d e O riente M e
dio y África, d onde GSK ofrece precios preferencia les para las vacunas. Esta práctica se conoce com o  
pncios escalonados, en la cual los consum idores de pa fees desarrollados pagan precios m ás altos y los de 
países en desarrollo — especialmente los de bajos ingresos—  pagan p redos subvencionados m ás bajos. 
Si un com prador de gobierno se encuentra insatisfecho con el alto costo de los medicam entos paten
tados, puede recurrir a sustituirlos por genéricos, que son legítimos 9  los países en que se producen  
amplían la protecdón d e  patente a los titulares d e  las patentes. (Un punto m ás sobre los m edicam en
tos genéricos: a m enudo son simplem ente versiones pirata d e  lo real, y las versiones pirata — aproxi
m adam ente 10 p or dentó de los medicamentos vendidos en  todo el m undo, según la Organización  
Mundial d e la salud (OM S)—  a m enudo carecen d e los ingredientes clave).67

Éste es un ejem plo d e  los tipos d e problem as q ue pueden surgir cu an d o  el costo  d e  los produc
tos farm acéuticos se con vierte  en un punto de discordia en  el m ercad o. El SIDA es un im portante  
problema de salud en Brasil, donde el gobierno, a un costo  sustancial, distribuye m edicam entos  
contra el SIDA a quien los necesite. En 2007, cu an d o el fabricante de m edicam entos M erck ofreció  
proporcionar un fárm aco para el tratam iento  d el SIDA con  un descuento d e 3 0  p or ciento, el g o 
bierno brasileño rech azó  esa oferta, legalizando en cam bio q ue las em presas brasileñas fabricaran  
o  com p raran  versiones genéricas del fárm aco pagándole a M erck sólo cu o tas nom inales p or re
galías. Brasil tam bién ha recurrido a  la táctica de h acer ingeniería tm>er$a a ciertos m edicam entos  
d a v e  p ara q ue se puedan  producir a precios m ás bajos.

N uestro caso  d e  cierre incluye una ilustración similar, que consiste en  los esfuerzos de GSK  
para ofrecer gran d es d escuentos en m edicam entos con tra  el SIDA a una em presa m ultinacional 
que intenta ofrecer tratam iento  gratuito a los trabajadores en Sudáírica.

TRIPS (A D P IC  0  a cu erd o  de la O M C sobre A spectos de los D erechos
d e Propiedad Intelectual relacionados co n  el C om ercio (A D PIC , o  TRIPS p or su s siglas en inglés) 
perm ite a los países pobres co n trarrestar el alto  costo de los m edicam entos p atentados haciendo  
una de d os cosas: (1) elaborar productos genéricos para el consumo local o  (2) im portar productos g e 
néricos de o tro s países si ellos mismos no tienen la capacidad para producir genéricos. En am bos casos, 
la nación en vías d e  desarrollo se  v e  obligada a obtener licencias de m edicam entos p atentados d e  
los titulares legales d e las patentes, en  lugar d e com p rarlos d e fuentes piratas, para que d k h o s ti
tulares obtengan ingresos sobre los m edicam entos que desarrollaron. Sin em bargo, a l afirm ar que 
problem as d e  salud co m o  el V IH /S ID A  y las enferm edades card iacas son "em ergencia n acional", 
Brasil y Tailandia han perm itido a em presas locales fabricar m edicam entos genéricos sin licencia y 
así aprovechan  la ventaja que les da una cláusula del AD PIC para evitar el p ago d e  regalías, au n 
que algu n as em presas y países descalifican esa d ecisió n /'’1

N o en  vano , esa táctica constituye una p reocupación  im portante p ara las em presas farm acéu
ticas. Por un lado, existe la preocupación de que tales productos genéricos encontrarán  su cam in o  
de regreso a los países desarrollados d on d e s e  genera la m ayoría d e los ingresos de los titulares d e  
patentes. También les preocupan  las falsificaciones p or la m ism a razón.

investigación y desarrollo  y los resu ltados financieros Los m edicam entos resultan m uy  caros  
d e d esarrollar y m u ch o m ás todavía en los países de altos ingresos. Por ejem plo, se  estim a que el 
costo d e d esarrollar un nuevo m edicam ento en  Estados U nidos es cercan o  a $1000  m illones pero 
tan p oco com o $ 1 0 0  millones en un p aís com o India.

Da la casualidad que India, que ahora es el hogar d e una próspera industria de m edicam entos 
genéricos sin licencia, alguna vez disfrutó de una fuerte inversión extranjera directa (IED) en produc
tos farmacéuticos. Pero cuando se negó a asegurar las patentes de los medicamentos fabricados allí

Los precios escalo nados 
para los productos 
farmacéuticos significa 
que las empresas asignan 
un preco de mercado a 
productos que  se venden en 
los países ndustría i/ados y 
un preoo con descuento a 
b s  productos que se venden 
en ios países en desarrollo.

NRGi>
inmnacnsnmri

En e l capitulo 3  d efin im os el 

d erech o  d e  p r o p é d o d  intelectual 

ÍD Pí)com o tos d erecn c6  d e  

p o p ie d a d  ín ta n g b le  que 

s e o  resultado d e  un esfuerzo 

intelectual S n  em b arg o , n o te  

q u e  un DPI reg strad o  e n  un 

p a á  no  n ecesariam en te  ofrece 

p o t e c c ó n e n o t r o .

Los productos genéricos legales 
permiten a b s  pases comprar 
mecícamentos a costos 
inferieres y cump'r con paíertes 
de medeamertos. mientras que 
tos productos genéricos ilegales 
son fahficaoones que podrían o 
na ser de alta calidad

lo s  p a s e s  co n  c r is i s  d e  
sa L o , c o m o  los africanos c o n  
d tas ta sa s  d a  Sí D A  tien en  
a u tc n r a c ó n d e  laO M C -T R IP S  
(ADPIQ p era  fafcrcer o  im portar 

m ed icam en to s g e n é ric o s
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India es un fabricante 
mportante de 
medicamentos genéricos y 
ahora se está desplazando 
hacia l&D de nuevos 
medicamentos.

Las princpa'es cuestiones en 
cue se nvcli/cran las EM N  a 
través de la IED o  de la compra 
a fabricantes independientes 
en los pa  ses en desabollo 
tienen que ver con salarios 
justos, trabajo infantil, 
oondoones de trabajo, horas 
de trabajo y libertad sindcal.

F IG URA  5.3 Fuentes 

de presión relacionadas 
con los trabajadores en 
la cadena de suministro 
global

por em presas extranjeras, las em presas decidieron abandonar el país en lugar de regalar todos sus 
secretos a los competidores locales. Sin embargo, una nueva ley d e protección de patentes ha puesto 
a India en orden con las directrices d e la O M C y fomenta un entorno completam ente n uevo para las 
com pañías farmacéuticas. Han surgido m uchas instalaciones de I& D en India para desarrollar nuevos 
m edicamentos que pueden ser legítimamente producidos y vendidos p or las em presas indias, y  las 
com pañías farmacéuticas extranjeras están considerando ahora diferentes estrategias para penetrar el 
m ercado indio — desde la IED hasta acuerdos d e licencia con los fabricantes d e  genéricos.

En esta arena, entonces, la cuestión de la responsabilidad social se reduce a cu ltivar form as en 
q ue las em presas farm acéuticas puedan generar suficientes ingresos p ara crear n u ev o s productos  
(lo q ue es, despu és d e tod o, su principal fuente de ventaja com petitiva) m ien tras que, a l m ism o  
tiem po, responden a las necesidades d e  los países en desarrollo  que tienen m uchas enferm edades  
y  p ocos fondos. ¿E n co n trar soluciones es responsabilidad de las farm acéuticas o  d e  los países 
en desarrollo, tal vez junto con  los países industrializados en foros m undiales co m o  la OMS? 
¿D eberían las farm acéuticas fom entar el desarrollo  de p rodu ctos genéricos m u ch o an tes de que  
las patentes expiren, o  se correría entonces el riesgo d e  prom over una inundación de productos  
m ás b aratos que regresarán  a atorm en tarles en  su s m ercados nacionales?

DIMENSIONES ÉTICAS DE LAS CONDICIONES LABORALES
Un reto im portante que enfrentan h oy  las em presas m ultinacionales es el doble problema d e las 
cad enas de sum inistro globalizadas y  las condiciones laborales d e  los trabajadores extranjeros. 
Los problem as laborales — q ue involucran a em presas, gobiernos, sindicatos y  organizaciones no 
gubernam entales p or igual—  incluyen salarios justos, trabajo infantil, condiciones de trabajo, ho
ras d e trabajo y libertad sindical. Son especialm ente críticos en la venta m inorista, ropa, calzad o  
y  agricultura — industrias en que las em presas m ultinacionales suelen subcontratar enorm es por
ciones d e producción a em presas independientes del extranjero, p or lo general ubicadas en países 
en desarrollo de Asia, Latinoam érica y África.

La figura 5.3 destaca las múltiples presiones que los grupos de interés imponen sobre las empresas 
para obligarlas a adoptar prácticas de empleo responsable en sus operaciones en el extranjero. Un lis
tado más específico sobre cuestiones d e trabajo fue desarrollado p or la Ethical Trading Initiative (E l i), 
una organización británica que se centra en las prácticas de em pleo de las EMN. Entre sus afiliados 
se encuentran más de 70 miembros corporativos adem ás de sindicatos y organizaciones no guberna
mentales. Sus miembros corporativos induyen em presas com o Gap Inc., Inditex, Marks Se Spencer y 
The Body Shop International. El objetivo de ETI es lograr que las empresas adopten políticas éticas d e  
empleo y después supervisen su cumplimiento con sus proveedores del extranjero. El código base d e la 
iniciativa d e comercio de ETI identifica nueve cláusulas que reflejan las mejores prácticas laborales iden
tificadas por la Organización Internacional del Trabajo (OIT), una institución d e las Naciones Unidas.70
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A unque tod as las cuestiones identificadas p o r ETI so n  im portantes, n os cen tram os en la que, 
por una variedad d e razones, recibe la m ayor atención: el trabajo infantil.

Com encem os analizando varios casos m uy breves:

• Existen dos argum entos p ara la utilización d e  n iños en la industria hindú d e  las alfom bras: 
(1) son m ás adecuados q ue los adultos para realizar ciertas tareas, y  (2) si no estuvieran em 
pleados, estarían  incluso en peores condiciones. De hecho, en India los niños a m enudo se  
ponen a trab ajar porque los padres no ganan  lo suficiente p ara m antener a su familia; si los 
padres no pueden p agar deudas, su s hijos a m enudo son contratados a los acreedores.

• En la d écada d e 1990, la em pobrecida nación asiática d e BangLadesh fue presionada para dejar 
de em plear a  m iles de niños trabajadores o  tendría que enfrentar sanciones com erciales p or  
parte d e Estados U nidos. En  e ste  caso , la situación de los niños d e hecho fue de m al en peor. 
Entre 5  mil y  7  mil niñas; p or ejemplo, pasaron d e  trabajar en las fábricas a la prostitución.71 

Según la OIT, 250 m illones d e  niños entre las edades d e  5  y  17  añ os trabajan en  tod o  el m undo.
De estos, según un inform e, 180 millones son "n iñ o s pequeños o  en trabajos que ponen en peligro  
su salud o  su  bienestar, q ue im plican riesgos, explotación  sexual, tráfico y servidum bre p or deu
d a s" .72 Las directrices de la O IT establecen que niños de p or lo m enos 13 añ o s d e ed ad  pueden  
ser em pleados en trabajos "ligeros" que no sean  perjudiciales para su  salud y no interfieran con  
la escuela. Todos los niños m enores de 18 añ os deben se r protegidos con tra  las condiciones de  
trabajo m ás abusivas.

Para las em presas m ultinacionales, el reto fundam ental es negociar en un laberinto global de  
entornos de negocios con  norm as culturales, legales y políticas diferentes a las que están aco s
tum bradas en casa . A dem ás, norm alm ente dependen de proveedores locales que están  sujetos a 
presiones específicam ente locales. En  estas condiciones, es claro  que las EM N no pueden resolver  
todos los problem as q ue giran en tom o  al trabajo infantil, especialm ente si se tiene en cuenta que 
sólo alrededor de 5  p or ciento del trabajo infantil en todo el m undo se produce en las industrias  
apoyadas por las EM N .77 Id  m ayoría d e los trabajadores m enores d e  edad  se encuentran  en el 
sector inform al de la econom ía —especialm ente en la agricu ltu ra— , d on de e s  difícil protegerlos.

Lo que las empresas multinacionales pueden  y n o  pueden  hacer E sto  n o  significa q ue las 
EM N son  im potentes cu an d o se trata  d e  asu ntos relacionados co n  la m ano d e  obra en instalacio
nes en el extranjero.

Se calcule que unos 250 
millones de nirtos entre los 5 
y 17 artos están trebejando, 
pero solamente a'rededor 
de 5 por ciento cel trabajo 
infantil esté involucrado en 
las industrias de exportaoón

Algunas empresas 
evitan tener operaciones 
en paises donde se emplea 
el trabajo infantil, mientras 
otras intentan establecer 
politcas responsables en 
esos mismos pa ses.

Las E M N  tal ve* no estén 
dispuestas a contratar 
a trabajadores locales 
que quieran trabajar por 
largas horas, debido a 
preocupacionessobre la 
explotación

^  Joven trabajador en una 
pequeña fábrica en la Vieja 

Delhi. Esté contribuyendo 
a la creoente economía de 
India, pero, ¿a  qué costo? 
fu  a l e .  Paul P re rc tt/ fc trr ro  d e  2008
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ITHHrTin^TTtTTim
Al analizar "Cuestiones 
jurídicas en los negocios 
mtem econeles' en el capítulo 
3, enumeramos certas 
“preocupaciones operatvas" 
de las cuales los gerentes 
que operan en el extranjero 
debian estar pendientes 
En particular, necesitaban 

aceptar tres hechos
(1) podrían necesitar echa? 
por la borda cualquier plan 
para transferirdirectamente 
principios y prácticas que 
funcionan en el entorno 
doméstico de k>s negocios;
(2) los sistemas políticos y 
jurídicos difieren entre paises,
(3) esas diferencias afectan 
las maneras en que las 
empresas pueden explotar las 
oportunidades y desviar las 
amenazas.

Las empresas deben actuar 
de manera responsable 
porque la conducta no ótca 
e irresponsable.

• Podría dar por resultado 
sanciones legales.

• Podría provocar un boicot 
de los consumidores

• Podría bajar la moral 
de los empleados

• Podría costar ventas 
debido a la mala 
publicidad

C uando la tienda sueca IKEA tuvo problem as en India p or com p rar a lfom bras a las com p añ ías lo 
cales que d ependían  fuertem ente del generalizado trabajo infantil, identificó y abordó d o s  proble
m as diferentes en vez de tra ta r  de obligar a  sus p roveedores a detener la explotación d e  los niños. 
En prim er lugar, ayud ó a las m adres trabajadoras a au m en tar el poder adquisitivo fam iliar para  
q ue pudiesen e scap ar de las g arras  d e los usureros, a quienes otorgaban a su s hijos co m o  garantía. 
En segundo lugar, IKEA creó  "escuelas de puente" para perm itir que los niños trabajadores en tra
ran a lo scan ales  d e educación general en el lapso d e  un añ o .74

Con frecuencia, las em presas m ultinacionales que operan  en  países con  políticas de trabajo 
m uy diferentes sucum ben an te  la presión de sim plem ente abandonar el m ercad o. Por lo gene
ral, esto resulta ser una decisión m iope. La investigación m u estra, p or ejem plo, q ue em presas 
com o Nike han m ejorado sustancialm ente las condiciones d e los trabajadores en instalacio
nes del extranjero. C laro , las em presas m ultinacionales no están en condiciones de revolucionar 
las p rácticas de em pleo d e los países en que operan , pero pueden m ejorar las condiciones d e las 
instalaciones de subcontrato  e inclusive influir en  las directrices establecidas p or otros inversio
nistas extranjeros. En el ca so  d e  IKEA, las alfom bras constituyen un pequeño porcentaje d e  las 
ventas, y habría sido fácil renunciar sim plem ente a  esa línea d e  productos y salirse d e  India. Peno 
los funcionarios de IKEA sentían cierta responsabilidad hacia los niños y  decidieron hacer tanto  
com o fuera posible p or lograr una diferencia. A  m edida q ue IK EA  se involucró m ás en  India, es
tableció la IKEA Foundation y se asoció  co n  U N IC EF, contribuyendo co n  donaciones p o r m ás d e  
S190 m illones en efectivo y en  especie a  los p rogram as d e  U N IC EF q ue ayudan  a los niños y  su s  
fam ilias. El trabajo d e IKEA co n  U N IC E F fue m ás allá de las cuestiones de la cad en a d e sum inis
tros y se  desplazó m ás hacia el aspecto  hum anitario de có m o  ay u d ar a los niños. La IKEA Foun
dation tiene co m o  m eta el su r de Asia, especialm ente India, debido a las cuestiones d e  su cadena  
d e sum inistro, pero tam bién se  d irige a esa región debido a la enorm e necesidad que existe d e  
ayu d ar a los niños.75

Códigos de ética  em presariales: ¿cóm o debe  
com p ortarse  una em presa?
Hasta ah ora, hem os an alizad o  n um erosas cuestiones relacionadas con  el im pacto de la globaliza
d ón  en los negocios, el papel d e las em presas en el p roceso  de globalización y  el im pacto  d e las 
em presas m ultinacionales en la sociedad. Pero ahora llegam os a una pregunta cu alitativam en te  
diferente; ¿cóm o debería com portarse una em presa? El P acto  M undial de las N aciones U nidas es  
un buen com ienzo, ya que identifica 10  principios generales en  m ateria d e  d erech os hum anos, tra 
bajo, m edio am biente y  lucha con tra  la corrup ción , que hem os descrito en este capítulo .74 El Pacto  
M undial no es legalm ente vinculante, pero es una buena guía p ara las em p resas en el estableci
m iento de un cód igo de con du cta . Lanzada en 2000 , esta iniciativa tiene m ás d e  8  mil participan
tes, de los cuales m ás de 6  mil son em presas que representan a 135 países. El sitio w eb del Pacto  
G lobal de las N acion es U nidas perm ite buscar em presas participantes p or país. Es interesante  
observar que el 3 0  de junio d e 2009 había 6 2 4  em presas francesas participando activam ente en la 
iniciativa, en com paración  con  27 5  d e  E stad os U nidos, 173 de Reino U nido, y  155 de Alem ania. 
Brasil lidera los países del grupo BRIC con  251 em presas que participan activam ente, y China  
tiene m ás que Alem ania co n  160 em presas signatarias.77

MOTIVACIONES PARA LA RESPONSABILIDAD CORPORATIVA
L as em presas generalm ente experim entan cu atro  fuertes m otivaciones para a c tu a r co n  responsa
bilidad:

1 . La co n d u cta  in m oral e irresp on sab le  p u ed e  d a r  p o r re s u lta d o  dolores de cabeza jurídicos, 
esp ecialm en te en  á re a s  co m o  la  m a la  ad m in istra ció n  fin anciera , el so b o rn o  y  la s e g u ri

dad del p ro d u cto .

2 . Este tipo d e  conducta puede p ro v o car tam bién acciones del consumidor com o los boicots.

3 . l a  co n d u cta  no ética p u ed e  afectar la moral de los empleados. P o r el con trario , la con du cta  
responsable p u ed e  tener una influencia positiva en  la fu erza d e  trab ajo , en la sed e  co rp o ra
tiva y e n  instalaciones en el extranjero.
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4 .  N unca se  sab e cu án d o la mala publicidad va  a co star ventas. Tal vez esta p reocu pación  es 
una de las razones p or las q ue N ik e y  o tras em p resas d e  ropa y  accesorios respondieron  
tan  ráp idam ente a  las críticas sob re  su p u estas p rácticas d e  em pleo injustas en  los paises en  
desarrollo .

DESARROLLO DE UN CÓDIGO DE CONDUCTA
Un com ponente im portante de las estrategias de la m ayoría d e  Las em presas d e conducta ética y 
socialm ente responsable es un có d ig o  d e con du cta. F.n el co n texto  de las operaciones internacio
nales, podem os ad o p tar d o s  perspectivas sobre los códigos de conducta: la externa y la interna.

Tenga en cuenta que los cód igos externos de conducta son útiles sólo en la medida en que 
dan a las em presas algu n as orientaciones generales sobre có m o  operar. El desafio práctico  para  
la em presa es fam iliarizarse p or sí misma co n  los códigos de m u ch as diferentes organizaciones y 
utilizarlos p ara im plem entar su propio código interno de conducta.

¿Qué haca bueno a un código interno de conducta? A  continuación presentam os cu atro  cri
terios para  im plem entar un eficaz código interno d e con du cta:

1 . Establece las políticas globales que todos los que trabajen en cualquier lugar para la empresa deberán 
cumplir. U n  buen ejem plo es el código prom ulgado por la com pañía finlandesa d e teléfonos 
celulares N okia, que analiza có m o  se estableció su código, quién lo aprobó, có m o  es com u n i
cad o  a su s em pleados y  cuáles son  sus valores fundam entales.

2 . Comunica las políticas de la compañía no sólo a todos los empleados, sino también a todos los provee
dores y  subcontratistas. G ap, p or ejem plo, m antiene un program a de educación p ara ay u d a r a 
los su bcontratistas a  desarrollar sus propios p rogram as d e cum plim iento que se ajusten a los 
objetivos d el códigp de G ap.78

3 .  Asegura que las políticas establecidas en el código se lleven a cabo. H ay  una variedad  d e  m aneras  
de ab ord ar esta tarea:

• GSK requiere que sus em pleados confirm en p or escrito que han leído y  com prendido el c ó 
digo de conducta d e  la em presa, entonces firman que com prenden y seguirán las políticas.

• Syngenta, un gru p o  británico-suizo q ue negocia con  productos agroquím icos, descubrió  
a trav és de inform es de prensa q ue se  utilizaba trabajo infantil en su cadena de sum inis
tro. P ara asegu rarse d e q ue su s p roveedores se adhieren a su s políticas en la m ateria, la 
em presa organ izó  co n  la Fair Labor A ssociation, una organ ización  no gubernam ental sin  
fines de lucro, para som eter su s operaciones a  una supervisión extern a.'

4 .  S e inform a de los resultados a los grupos de interés externos. E s to  p u e d e  s e r  un p ro ce so  c o m 
p lica d o  y  a v e c e s  d ifícil, co m o  lo  d e scu b rió  N ik e. H asta  h ace  u n o s  a ñ o s , N ike estab a  
d isp u esta  a p ro p o rc io n a r u na g ra n  can tid ad  d e  in form ació n  so b re  su s  p rá ctica s  lab o 
ra les . En 1 9 9 8  c u a n d o  u na d e m a n d a  la a cu só  d e  q u e  c ie rto  in fo rm e co n stitu ía  p u b lici
d a d  e n g a ñ o sa , N ike se  v io  o b lig a d a  a  p a g a r  S I .5 m illo n es a la F a ir  L ab o r A sso cia tio n . 
D esde q ue s e  e m itió  la se n te n cia  en  2 0 0 1 , la g ig a n te  e m p resa  d e  c a lz a d o  y p re n d a s  de  
v e stir  d e p o rtiv a s  ha sid o  m en o s a b ie rta  en  cu a n to  a la s  a ctiv id a d e s  re la c io n a d a s  con  
el trab ajo . Sin e m b a rg o , G ap  ha c o m e n z a d o  a  p ro p o rc io n a r más in form ació n  so b re  su s  
a ctiv id a d e s  de v ig ilan cia  en  tod o  el m u n d o , in clu y en d o  d eta lle s  so b re  su có d ig o  d e  co n 
d u cta  y  su s  p rá ctica s  d e  n eg o cio ; el in form e de G ap  tam b ién  e xam in a  su s d e sa fío s  — y  
fracaso s—  p a ra  co n s e g u ir  su b co n tra tis ta s  q u e  a ctú e n  d e  a cu e rd o  co n  la s  p o líticas  d e  la 
e m p re s a .80

No h ay  ninguna razón para creer que los gobiernos no seguirán com pitiendo p or m ás grandes  
participaciones d e la riqueza y otros beneficios q ue puedan  obtenerse a partir d e las activ id a
des de las em p resas m ultinacionales. En el corto  plazo, la m ayoría de los países probablem ente 
trabajarán p ara cre a r am bientes m ás favorables p ara los inversionistas extranjeros, p or varias  
buenas razones. Los flujos d e  inversión proporcionan a los países en desarrollo m an eras para  
lidiar con  las carg a s  de deud a y los problem as d e  cu en tas d e capital. M ientras tanto , las naciones 
industrializadas que luchan con  problem as d e  déficit com ercial, co m o  Estad os U nidos, están m ás 
dispuestas a p rom over la inversión extranjera directa.

Un componente importante 
en la estrategia de una 
empresa para inducir la 
conducta ética y socialmente 
responsable es un código de 
conducta.

Los códigos de conducta
implican cuatro dimensiones:

• Establecer una polít<a 
global que debe 
cumplirse donde quiera 
que la com pañ'a tenga 
operaciones.

• Comunicar el código a 
empleados, proveedores 
y subcontratistas.

• Asegurarse de que las 
politices se llevan a cabo.

• Elaborar informes de 
resultados para los grupos 
de interés
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P or ejem plo, la Unión Europea probablem ente continuará d an d o  la bienvenida a la inversión  
extranjera co m o  m ed io  d e alim entación para el crecim iento que espera lograr a tra v é s  de la unifi
cación.

En el largo p lazo se pued e con tar una historia distinta. H istóricam ente, las actitu des hacia la 
inversión extranjera directa tienden a fluctuar, los gobiernos se  m uestran propensos a favorecer 
las restricciones cu an d o las econom ías están  prosperando y  a d a r incentivos cu an d o hay dificul
tades. Pero según algunos observadores, si no alcanzan  la tasa de crecim iento ráp ido  que están  
esperando de la sustancial IED que han atraído, los países en desarrollo pueden em prender la 
m ism a m archa a trá s  que naciones co m o  Rusia e  Irán ya h an  hecho, es decir, colocar n uevas res
tricciones al flujo d e  inversión extranjera.

Rsor todavía, la creciente decepción con los resultados netos d e la inversión extranjera puede lle
var a algunas naciones a atribuirle problemas tales com o soberanía debilitada, aum ento d e la pobreza 
y  desintegración cultural ante una dependencia excesiva d e  la IED. Si esta reacción a la inversión  
extranjera está asociada con una creciente crítica p or parte de las O N G  y otros grupos d e interés, la 
capacidad d e las em presas para tener operaciones a nivel m undial se verá m ás afectada.

Viendo a

t i j r O  Aumento de la globalización y

En este  capitulo continuam os el aná lisis In iciado en 
el capítulo 1 sobre lo s efectos de la globalización. S in  
embargo, n o s  hem os centrado m ás en las cuestio 
nes ó t ica s que rodean la globalización y en  có m o  las 
em presas pueden ser m ás re sponsab le s al tener ope 
raciones en el extranjero. El capítulo 1 identificó tres 
escenario s sob re  el futuro de la globalización:

• Una m ayor globalización e s  inevitable.

• L o s  negoc io s internacionales crecerán principal
mente a  lo largo de  líneas regionales y  no  globales.

• Fuerzas contra m á s  globalización y negoc io s inter
nacionales retardarán el crecim iento de am bos.

Independientemente de to que suceda, cuanto m ás 
se amplíen las em presa s en  el extranjero, m ayor será 
la probabilidad de que encuentren d ilem as ó ticos que 
les presenten desafíos y, especialmente, a  las pe rso 
nas que trabajen para las em presas. S in  em bargo, d o s  
co sa s  impactarán el futuro com portam iento ótico. En 
primer lugar, a  m edida que lo s países enfrenten pro
blemas com unes, com o  la corrupción y  el soborno, y 
traten de trabajar juntos para resolverlos, habrá m ayor 
convergencia  de una conducta  ótica adecuada. ¿E l so 
borno y la corrupción desaparecerán ? Probablemente 
no, porque siem pre habrá diferencias deb ido a  va lores 
y  actitudes personales, a s í co m o  en las culturas en que 
operan la s personas. E n  se gu n d o  lugar, a m edida 
que indiv iduos y em p re sa s obtengan m á s  experiencia 
en el extranjero, desarrollarán habilidades en  lo relacio
nado con  el com portam iento ético. A  ve ce s necesita
m os adquirir experiencia sobre un pa ís para aprenderá  
tomar d e c isb n e s  éticas. A  m edida que m ás em p re sa s 
fomenten que la gerencia  adquiera experiencia inter- 
nactonal, m ayor será la probabilidad de que descifren 
cóm o  com portarse  de manera ótica.

el efecto sobre la conducta ética

Adem ás, en  el futuro los medtos socia les electrónicos 
tendrán m ayor impacto en el comportamiento ético. 
Históricamente, siempre hem os pensado que una de 
las claves de la transparencia e s una prensa indepen
diente d ispuesta a  investigar e informar sob re  fechorías. 
Pero ahora tos m edios sociales electrónicos, com o 
Facebook. Twitter, YouTube, etc., han agregado una 
importante nueva dim ensión a  ia transparencia Incluso 
en países donde la prensa está controlada, las noticias 
pueden volverse virales a  través de tos medtos so c ia 
les. com o aprendim os en Egipto en 2011. S e  trata de 
una fuente importante de influencia sob re  el com porta
miento futuro.

Sin  embargo, detrás de un comportamiento responsable 
hay algo m ás que solamente no hacer co sa s malas. Una 
parte importante de tos efectos de la globalización en la 
sociedad e s que se están haciendo co sa s  buenas. Los e s 
tudiantes de hoy, que serán tos futuros lideres de  negocios 
y gobiernos de mañana, están m uy interesados en ayudar 
a  resolver algunos de  tos mayores problemas del mundo a 
través de la innovación social, las microfranquicias, el volun
tariado y otras actividades. Están dispuestos a  ir por todo el 
mundo para construir ca sa s  y escuelas en zonas devasta
das por tos desastres naturales o  para ayudar a  tos pobres 
a  aprender a  ser empresarios eficaces. Aunque algunas de 
estas personas continuarán trabajando para organizaciones 
no gubernamentales u otras empresas sin fines de  lucro, 
otras trabajarán en el sector que sí tiene fines de lucro pero 
con  una actitud diferente hacia tos problemas del mundo de 
la que tuvieron su s  predecesores. Estos individuos son m ás 
propensos a  ayudar a  iniciar y  a  participar en las empresas 
humanitarias patrocinadas por su s  empresas. Estas activi
dades continuarán creciendo a  pesar de. o  tal vez debido 
a, la crisis económica, y tos empleados que apoyan y parti
cipan en dichas actividades se  transformarán a través de to 
que hagan. ■



Anglo  American PLC en Sudáfrica: ¿qué  hacer 
cuando los costos alcanzan proporciones epidémicas? C A S O
Ftor ahora debería ser obvio que, independientemente de dónde se  elija hacer negocios, una em 
presa multinacional va a  enfrentar una variedad de amenazas e interrupciones — que van desde 
corrupción burocrática e inestabilidad política hasta el terrorismo e incluso la guerra—  a  su s  planes 
y operaciones. En 2007, Anglo American PLC. en ese momento uno de tos consorcios mineros de 
oro m ás grandes del mundo, se encontró frente a  una amenaza que, aunque no e s nueva, desafía 
las m ás tradicionales categorías de  las co sa s que complican tos negocios en el extranjero: i*ia  
epidemia de V IH/SIDA en Sudáfrica, el productor de  oro m ás grande del m undo .81

En 2002. Anglo American tomó una decisión histórica para proporcionar tratamiento antirre- 
Iroviral gratuito a tos trabajadores infectados por el VIH y que laboraban en su s  operaciones de 
Sudáfrica. Sin  embargo, de  m odo sorprendente, este comprom iso se topó con  reacciones 
diversas por parte de varios grupos de interés y  ha logrado sólo resultados controvertidos, y  la 
empresa británica ahora está preguntándose: "¿H ac ia  dónde vam os desde aquí?".

B  SIDA en Sudáfrica

¿Qué tan mala tiene que ser una enfermedad para que se le otorgue el estatus de “epidemia"? 
Aquí hay algunos antecedentes. África subsahariana, la parte de  África situada al sur del desierto 
de Sahara, e s hogar para m ás de 10 por ciento de la población del mundo y para 60 por ciento de 
todas las personas infectadas con  VIH. el virus que causa el SHDA. Situada en el extremo sur del 
continente africano, la nación de Sudáfrica tiene el mayor número de personas que viven con VIH/ 
9 D A  y  sufre una de las m ás altas tasas de  infección por VIH del mundo — aproximadamente 5.7 
millones de casos (estimado de 2007) en una población de 49 mitones (estimación de 2009)— . 
Cada día, casi mil sudafricanos mueren a  causa del S IDA. Por otra parte, la O N U  y la Organización 
Mundial de la Salud afirman que la epidemia tiene un largo camino por recorrer antes de que llegue 
a su nivel máximo.

■4 Con  unos 5.7 millones de 
pegonas, de  los 50 millones 
que viven en Sudáfrica, 

infectadas con VIH, los 
funcionarios del gobierno 

están esforzándose más 

pera que la población 
esté consciente de los 

tratamientos disponibles. En 
toda Sudáfnca, los miembros 
de las comunidaces también 
están encontrando maneras 
de  alentar a otros a recibir 

tratamiento.
Fuenlc KEITT ER S/M ikc Hidching»
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No sobra decir que la propagación de la enfermedad, en la última década, ha tenido un pro
fundo impacto tanto en el pueblo de  Sudáfñca com o en su  economía. La esperanza de vida es 
de 48.98 años comparada con. digamos. 75.63 años en Polonia, un país con  un tamaño de po
blación y P IB  per cápita similares.

El S ID A  también ha tenido un efecto devastador en la economía del país. Entre 1992 y 2002, 
la economía sudafricana perdió $7 mil millones al año — alrededor del 2 por ciento del P IB —  
com o resultado de la muerte de trabajadores relacionada con el S ID A . Los expertos predicen 
que, a medida que el S ID A  se  propague por toda África subsahariana, continuará reduciendo 
el crecimiento per cápita de 1 a  2 por ciento al año y, en los países m ás afectados, recortará el 
crecimiento anual del P IB  en 0.6 por ciento en 2010. Las consecuencias incluyen tanto la d is 
minución de las poblaciones com o la contracción de las economías, con  los P IB  desinflándose 
desde 20 hasta 4 0  por ciento del tamaño que habrían alcanzado en ausencia del síndrome.

Operaciones de Angk) American en Sudáfrica
Anglo American PLC  e s un conglomerado de minería diversificada con  operaciones en 45  países 
y  da empleo a  107 mil trabajadores permanentes para producir metales preciosos (platino y 
diamantes), metales en m asa (cobre, níquel, cinc y fosfatos), y metales a granel (metates fe
rrosos y carbón). Fundada en 1917 com o la Anglo American Corporation of South Africa, fue 
la primera sociedad anónima con base  en Sudáfrica. Anglo American es una empresa multi
nacional con  sede en Londres, tiene su  principal listado de acciones en Londres y el segundo 
en Johannesburgo. Anglo American tiene presencia en Europa, África, Asia, Norteamérica y 
Sudamerica. A  pesar de su  expansión mundial, la empresa dom ina la economía dom éstica 
de Sudáfrica a través de  empleo directo, contratistas y  su  cadena de suministro. Gracias a  la 
propiedad de la parte mayoritaria de subsidiarías y empresas asociadas, Anglo American con
trola m ás de 25 por ciento de todas las acciones que cotizan en el mercado de valores su da 
fricano. Anglo American es enorme: e s una de las em presas mineras m ás grandes del mundo, 
va detrás de gigantes como BH P  Billcton (que cotiza doblemente en Melboume y Londres), Vale 
(Brasil) y  Rio Tinto (Australia). Recientemente, Anglo American evitó ser absorbida por la suiza 
Xstrata PLC. la cual habría creado el tercer conglomerado minero en el mundo. C on  el rápido 
aumento en los precios de  las mercancías seguido por su  colapso durante la crisis financiera 
global de 2008, el periodo ha sido interesante para la industria minera.

Anglo American y la terapia antirretrovlral
C on  una enorme inversión en Sudáfrica, Angk) American ha sido golpeada fuertemente por la 
epidemia de V IH/SIDA que ha caído sobre  el país. Habiendo reconocido la amenaza ya en 
la década de 1990, Angk) American fue una de las primeras em presas en desarroHar una estrate
gia completa y proactiva para combatir los estragos de  la enfermedad en su  fuerza de trabajo y 
las repercusiones en su s  operaciones.

Originalmente, el programa consistió en iniciativas de  prevención dirigidas a  la educación y 
sensibilización, distribución de preservativos, capacitación financiera y relacionada con habili
dades para aliviar la pobreza, y en un sistema de encuestas para monitorear la prevatencia de la 
infección. Finalmente, estas políticas se  ampliaron para in cU r asesoramiento voluitario. pruebas, 
y  programas de cuidado y  bienestar, además los servicios de todos los programas se ampliaron 
para cubrir no sólo a  las familias de los empleados sino también a  la población de las comuni
dades circundantes. Anglo American también se convirtió en miembro del Consejo Empresarial 
Mundial sobre VIH/SIDA, una organización de em presas multinacionales que se  centra en aliviar 
b s  efectos del S ID A  en todo el mundo y en proteger tos derechos de tos trabajadores infectados.

Mediante la adopción temprana de estas estrategias. Anglo American se  convirtió en líder de 
facto entre el sector privado en la lucha contra el V IH/SIDA  en África. M uchas otras empresas 
multinacionales — incluyendo C oca  Cola, Ford, Colgate-Palmolive y Chevron T e x a c o -  pronto 
siguieron el ejemplo de  Anglo American e iniciaron su s  propios programas de prevención, edu
cación y  bienestar. Incluso entonces; sin embargo, la mayoría de  las empresas que operan en 
Sudáfrica todavía dudaban, y por e so  el anuncio de Anglo American dado en 2002 acerca de 
que proporcionaría tratamiento antirretroviral a su  fuerza de  trabajo de Sudáfrica (con cargo a la 
empresa) se  encontró con una emocionante gran aprobación por parte de organizaciones tales 
com o la O M S ,  el Consejo Mundial de Em presas contra el S ID A  y una multitud de otras organiza
ciones no gubernamentales.
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Los costos de operación en una epidemia

lo s  incentivos del programa de terapia antirretroviral de Anglo American provienen en gran 
parte del fracaso de  su s  esfuerzos de prevención del S ID A  en lograr avances para frenar la 
propagación de la enfermedad. En  2001, según Brian Brink, vicepresidente sénior de la división 
módica de la empresa, la prevalencia de  los trabajadores seropositivos habla aumentado a un 
promedio de  21 por ciento en todas las operaciones de la empresa, cifra que estaba escalando 
constantemente a un ritmo de 2 por ciento anual. Bobby Godseii, C E O  y presidente de la filial 
AngloGoid, informó que el W H/SIDA estaba agregando tanto com o $5 al co sto  de  producir 
una onza de oro, añadiendo así $11 millones al año a los costos de  producción de la empresa, 
además de  los $ 7  millones que gastaba anualmente para combatir enfermedades relacionadas 
con ei S ID A  com o la tuberciiosis (que fue cinco veces m ás frecuente de lo que había sido sólo 
una década antes).

Finalmente, adem ás de  pérdidas en la productividad, la empresa tuvo que asum ir los co stos 
que implican los altos niveles de  ausentismo, la constante capacitación de los trabajadores de 
reemplazo y los crecientes p agos por prestaciones de salud, hospitalización y fallecimiento. Los 
estudios realizados en el momento indican no só lo  que los co stos del S ID A  podrían alcanzar 
tanto com o 7.2 por ciento de la cuenta salarial total de la empresa, sino también que los co stos 
por no atender a los empleados serían incluso m ás altos que los de proporcionar la terapia anti- 
rretroviral.

Nueve años después de que lanzó su  programa de terapia antirretroviral. hoy Anglo Am e
rican se  encuentra luchando por complacer a  diversos grupos de interés y por determinar si 
todos su s  esfuerzos están haciendo una diferencia en el problema subyacente o  simplemente 
están enmascarando su s  efectos. A  finales de 2009, por ejemplo, aunque 3211 empleados 
— aproximadamente 27 por ciento de los trabajadores infectados con V IH -  estaban recibiendo 
terapia antirretroviral. la empresa todavía luchaba con  altas tasas de incumplimiento y abandono 
de los regímenes de tratamiento. Así, a  pesar de la relativamente alta tasa de  empleados — 82 
por ciento a  partir de  finales de 2 0 0 9 -  involucrados en asesoramiento voluntario y pruebas, la 
proporción de  empleados bajo tratamiento sigue siendo extremadamente baja. S in  embargo, 
la empresa sigue animada por la creciente tasa de participación voluntaria en asesoram iento y 
pruebas, pasando de 63 por ciento en 2006  a la actual tasa de  82 por ciento. La empresa anti
cipa un aumento continuo en este número y, finalmente, 100 por ciento de  participación anual en 
pruebas voluntarias entre toda su  fuerza laboral sudafricana.

M Este monumento erigido 
en Durban, Sudé frica, 
es un testamento para 
la devastación del VIH/

S iDA  sobre la economía 
sudafricana y la necesidad 

de  combinar fuerzas en los 
sectores públicos y privados 
p a ra combatir la enfermedad
F í im lr  H * o W A U m y
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Angto American también enfrenta el problema de tos crecientes costos por el propio programa. 
A  pesar de  que han disminuido tos precios de la mayoría de tos medicamentos necesarios, el 
costo de su distribución sigue siendo alto, y el régimen de tratamiento cuesta a la empresa un 
estimado de $4 m i al año por empleado — bastante caro, especialmente en comparación con los 
salarios y prestaciones que Angto American ofrece normalmente a  tos m in e ro s-. <0 salario mensual 
promedio en la industria minera sudafricana e s de unos 5100 rand. equivalentes a  $830). Mientras 
tanto, a medida que tos funcionarios de Angto American siguen recordando a  los inversionistas que 
dar atención rnécíca a  tos trabajadores ayuda a  tos resultados financieros, las estimaciones recientes 
proyectan un total de costos para la empresa de $1000 millones o m ás en 10 años.

Por el lado bueno, el costo por paciente deberá disminuir a  medida que aumente el número 
de trabajadores que participan en el programa. Lamentablemente, uno de tos mayores retos 
que enfrenta Angto American e s fomentar la participación entre una fuerza de trabajo migrante 
y  en gran medida sin  educación que labora bajo d ira s  condiciones en  i n  entorno inestable. En 
Sudáfrica, el V IH/SIDA  todavía conlleva un grave estigma, y muchos sudafricanos se  niegan a 
hacerse pruebas o  a  admitir que han sido infectados por temor a  ser discrim inados por tos ge
rentes, com pañeros de trabajo e incluso la sociedad en general.

Además, m uchos de tos que habían aceptado participar fueron confundidos por rumores y 
desinformación, y supusieron que podían dejar de  utilizar preservativos una vez que estuvie
ran tomando tos medicamentos — situación que, por supuesto, sólo agrava la prevalencia del 
comportamiento inseguro— . De hecho, la terapia ant metro vi ral es un régimen permanente que 
puede llevar a  varios efectos secundarios y debe administrarse bajo estricta supervisión. Angto 
American; sin embargo, s igue luchando con  altos niveles de  incumplimiento. En un momento 
dado, por ejemplo, tos supervisores informaron que todos tos trabajadores sometidos a trata
miento estaban tomando tos medicamentos com o se  indicaba; sin embargo, las pruebas de 
orina revelaron que sólo 85 por ciento lo estaban haciendo realmente. En  2008, la empresa se 
vio obligada a  informar que alrededor de  10 por ciento de  tos participantes habían abandonado 
el tratamiento debido a incapacidad o falta de voluntad para adherirse al régimen. Ahora tos 
m édicos tienen que preocuparse de que  tos amplios patrones de incumplimiento supongan  un 
riesgo de fomentar nuevas cepas del virus que sean resistentes a  tos medicamentos.

Además, las duras condiciones de trabajo a menudo hacen difícil para los trabajadores el 
tomar su s  medicamentos a tiempo o  enfrentar ciertos efectos secundarios. Por último, tos tra
bajadores migrantes — cerca de cuatro quintas partes del total de la fuerza laboral—  vienen de 
pueblos aislados ubicados a cientos de  kilómetros de distancia. Ellos tienen 2.5 veces m ás pro
babilidades de contraer la enfermedad, la cual se  llevan consigo al volver a su s  aldeas.

Circunscripciones y críticas
Luego existe el problema de la presión por parte de diversos grupos de interés. El Sindicato 
Nacional de Trabajadores Mineros se  ha mostrado renuente a  expresar su  apoyo, citando las 
limitaciones de la empresa en prestaciones de  seguros de salud y falta de cooperación con or
ganism os nacionales. 0  sindicato también ha acusado a  la empresa de ayudar a  fomentar las 
condiciones de  trabajo que exacerban el problema. Incluso el entonces C E O  Brian Gilbertson 
de B H P  Billiton, otra gran minera con  operaciones en Sudáfrica. acusó  a  Angto American de 
simplemente tratar de contener el problema en lugar de atacar su s  causas: “Uno no aborda un 
problema solamente lanzándole medicamentos”, dijo Gilbertson.

Angto American ha enfrentado muchas de estas críticas insistiendo en que está más allá de los 
recursos y la capacidad de una sola empresa combatir el problema general, y ha pedido m ás parti
cipación por parte del gobierno sudafricano. En lugar de cooperación, sin embargo, la compañía se 
ha encontrado con una rotunda oposición por parte de  tos líderes políticos. De hecho, el gobierno 
sudafricano ha demostrado ser uno de tos menos comprometidos de Africa con un programa de 
intervención eficaz. En el transcurso de dos años, el gobierno desvió sólo 0.6 por ciento del pre
supuesto nacional hacia la crisis del V IH/SIDA  y se ha resistido incluso a  ampliar la distribución de 
medicamentos antirretrovirales. alegando que es demasiado caro y demasiado difícil de aplicar.

Cuando el ex presidente Thabo Mbeki cuestionó públicamente la relación entre el VIH y la 
aparición del S IDA, esto no ayudó en absoluto. Entonces el ministro de salud del país denunció 
la iniciativa de Angto American com o un movimiento “vigilante" diseñado para colocar cargas irra
cionales sobre el gobierno que, después de  todo, tendría que pagar la factura por tos tratamientos 
una vez que tos trabajadores se hubieran retirado de la empresa o abandonado el empleo.
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Además, tratar con las empresas farmacéuticas ha dem ostrado ser una proposición difícil. 
Por un lado, Anglo American tiene un acuerdo con  GlaxoSmrthKüne que le permite comprar me
dicamentos antirretrovirates a  un co sto  de  una décima parte del precio de  mercado en el mundo 
industrializado (el m ism o que G S K  cobra a las organizaciones s in  fines de lucro). Al mismo 
tiempo otras farmacéuticas se  han mostrado vacilantes y poco confiables, en el mejor de los 
casos; han prometido reducciones de precios para luego incumplirlas por temor a  cometer vio
lación de derechos de propiedad intelectual. De hecho, varias de estas empresas, quejándose 
de que eventualmente medicamentos genéricos baratos disponibles en África serán revendidos 
por los especuladores en los m ercados occidentales de mayor precio, han puesto su s  energías 
en demandar al gobierno sudafricano por lo que dicen e s una e scasa  aplicación general de su s 
derechos de patente.

Debido a  los m uchos desafíos que ha enfrentado, por no mencionar la oposición de sectores 
inesperados, algunos observadores se  han atrevido a sugerir que Anglo American estaría m e
jor con  simplemente retirar su  programa de tratamiento del V IH/SIDA en lugar de inyectar más 
recursos en el esfuerzo de hacerlo funcionar. A  la larga la empresa debe considerar la continua 
presión que recibirá por parte de los accionistas con ideología ética tanto como de su  propio 
sentido de responsabilidad moral.

También hay indicios de que el futuro puede no ser tan som brío com o suele parecer. De 
b s  trabajadores que cumplen fielmente con  el régimen de medicamentos. 95 por ciento han 
respondido bien al tratamiento y están trabajando productivamente. El gobierno sudafricano 
también podría estar pasando por un gradual cambio de  opinión, ya que lanzó recientemente su  
Plan Estratégico Nacional para luchar contra el VIH/SIDA, el cual incluye la meta ambiciosa de 
reducir el número de infecciones de V IH  a  la mitad para 2011. Y  en junio de 2009, una filial de la 
compañía, Angio-Coal South Africa, fue reconocida por la Coalición Mundial de Em presas para 
atender VIH/SIDA, Tuberculosis y Malaria com o la mejor en su  clase en el sector privado por el 
éxito d e sú s  programas de asesoramieoto voluntario y pruebas con 9 4  por ciento de  los emplea
dos habiendo sido  som etidos a  pruebas.

la  estrategia de Anglo American de intervenir en el asunto del V IH/SIDA se  ha convertido 
de alguna manera en un modelo a  seguir de cerca por otras empresas que operan en regiones 
fuertemente afectadas por esta epidemia, incluyendo a su  rival en la industria Rio Tinto PLC. 
Desde 2003, Rio Tinto presentó un plan de intervención en la comunidad para atender el VIH/ 
S ID A  en todas su s  operaciones ubicadas al su r del Sahara, el cual incluía objetivos similares de 
promover actividades de divulgación y opciones de tratamiento para su s  empleados tanto como 
para los m iembros de la familia y de la comunidad .82 Por su s  esfuerzos, la Coalición Mundial de 
Em presas para atender VIH/SIDA, Tuberculosis y Malaria reconoció el programa de Rio Tinto en 
la región de  Limpopo, Sudáfrica, en 2008 com o la “Mejor acción empresarial".83 Asi, tal vez la 
critica a  tales intervenciones vaya disminuyendo a medida que las empresas continúen adop
tando iniciativas responsables y eficaces para el tratamiento del VIH/SIDA.

P R E G U N T A S

1. ¿Quiénes constituyen los diferentes grupos de interés que Anglo American necesita considerar al 
adoptar una estrategia eficaz contra el VIH/SIDA?

2. ¿Cuáles son las ventajas y desventajas de que Anglo American adopta una estrategia agresiva en la 
lucha contra el VIH/SIDA entre su fuerza laboral de Sudáfrica? ¿Qué recomendaciones daría usted a 
la empresa sobre su política de VIH/SIDA?

a  Debido a que un gran porcentaje de su fuerza laboral consta de trabajadores migrantes que son más 
propensos a adquirir y propagar el VIH/SIDA. ¿Anglo American debería adoptar la política de no con
tratar a los trabajadores migrantes? ¿Debería el gobierno sudafricano cerrar las puertas a los trabaja
dores migrantes?

4. ¿Qué papel desempeñan las empresas farmacéuticas en respuesta a ta epidemia de VIH/SIDA en 
Sudáfrica? ¿Qué cursos de acción o políticas recomendaría usted a una empresa que produce medi
camentos para tratar el VIH/SIDA?

A h ora que ha term inado e ste  cap itu la r e y  e se  a w w w .n y U ab .com  para continuar practicando y aplicando lo s  co n cep to s que 

h a aprendido.
M yfBLab

http://www.nyUab.com
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RESUMEN
• t.as em presas multinacionales deben equilibrar los intereses 

de diferentes circunscripciones que tienen distintos objetivos.

• I.as em presas crean códigos de conducta para ayudar a sus 
empleados a comprender cóm o se espera que actúen. Sin em 
bargo, en última instancia, los individuos son quienes toman  
las decisiones, por lo que las em presas deben asegurarse que 
contratan a empleados éticos.

• Com portarse de manera ética puede ayudar a una empresa 
a desarrollar una ventaja competitiva y evitar ser vista como 
irresponsable.

• El comportamiento relativo implica que actuam os de acuerdo 
con las norm as de los países donde tenem os operaciones.
1.a conducta normativa implica que existen estándares uni
versales para la conducta ética que deberían ser seguidos en 
todos lados.

• La ley es una base importante para fundamentar la conducta 
ética, pero no toda la conducta no ética es ilegal. Así, la con
ducta ética debe ir más allá de la ley para induir la decencia 
común.

• El soborno es una forma d e conducta no ética que se aborda 
en el nivel multilateral, com o con la ONU y la OCDE, y a 
nivel nacional, como con  la Ley estadounidense sobre prácti
cas corruptas extranjeras.

• Las preocupaciones ambientales surgen con industrias extrac
tivas y con las que generan contaminación del aire y del agua 
o que fabrican productos tales com o automóviles que usan 
combustibles fósiles.

• El Protocolo de Kioto, que requiere la reducción de la em i
sión de gases de efecto invernadero, no ha sido adoptado por 
todos los países y, por lo tanto, su impacto global total aún  
es limitado. Sin embargo, las empresas deben adaptarse a los 
países que lo han implementado.

• Las empresas farmacéuticas enfrentan desafíos acerca de  
cómo obtener suficiente dinero para fondear I&D para nuevos 
medicamentos y cómo ayudar a proveer medicamentos críti
cos a los países en desarrollo a prcdos m ás bajos.

• Un desafío im portante al que se enfrentan las EMN es la glo
balización de la cadena de suministro y el impacto que tiene 
en los trabajadores, sobre todo en las áreas de salarios justos, 
trabajo infantil, condiciones de trabajo, horas d e trabajo, y li
bertad sindical.

• Las empresas responden a las presiones d e que asuman  
m ayor responsabilidad social corporativa al establecer có
digos d e conducta, distribuirlos intemacionalmente a pro
veedores y subcontratistas, y asegurar su cumplimiento m e
diante capacitación y program as de auditoría eficaces.

TÉRMINOS CLAVE
código de conducta (p. 205) 
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Ley estadounidense sobre práctica» 
corruptas extranjeras (FCPA) (p. 193) 

normativism o (p. 189)
Protocolo de K ioto (p. 198) 
relativismo (p. 195)

sustentabilidad (p. 197) 
utilitarismo (p. 187)
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P A R T E  T R E STeorías e instituciones: 
com ercio  e inversión

capítulo 6
Comercio  internacional  

y teoría de la movilidad  
de los factores

Objetivos
1. Entender les teorías del 

comercio internacional.

2 . Explicar có m o  el libre 
comercio mejora la 
eficacia global.

3 . Identificar tos factores que  
afectan tos patrones del 
com ercio nacional.

4. Explicar por qué  
las capacidades de  
exportación d e un país son 
dinámicas.

5. Entender por qué tos 
factores de producción, 
especialm ente tos
de trabajo y capital, 
se desplazan 
internacionalmente.

6 . Explicar la relación que 
hay entre el com ercio  
exterior y la movilidad del 
factor internacional.

A cceda a una multitud de 
apo/os para aprendióte 
interactivo que le ayudar in  a 
fo rta lecer la comprensión de 

tos conceptos del capitulo en 
wwwLnylblab.com

M y IB L ab

Un m ercado no 
se m an tiene p ara  
ben eficio  d e  una 

persona.

— P r o v e r b i o  a f r i c a n o  

( F u l a n i )
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C A S O

Costa flica es un país do Centroamérica do aproximadamente 4.5 
millones de habitantes, el cual colinda con el Océano Pacífico y 
con el mar Cartoe por el lado del Atlántico. Su nombre. “Costa 
Rica*, hace referencia a su tierra fértil y a su abundante blodiver- 
sidad.1 Costa Rica posee algunos atributos que asociamos con 
los países desarrollados y otros que asociamos con los países en 
desarrollo. Con i r  Producto Interno Bruto (PIB) anual per cápita de 
11300 dólares estadounidenses (con base en la paridad de 2010), 
Costa Rica depende de los productos agricolas (principalmente 
plátano, piña y café), los cuales representan aproximadamente un 
cuarto de sus ingresos por exportaciones.

Sin embargo, sus ingresos por el turismo son mayores que 
las exportaciones combinadas de esos tres importantes productos 
agricolas. (La fotografía de Inicio del capítulo muestra la blodlver- 
sidad de un parque que atrae al ecotirismo). El mapa 6.1 muestra 
la ubicación de Costa Rica y sus principales mercados de exporta
ción. Tiene un nivel alto de deuda extema, un índice de alfabetiza
ción de aproximadamente 95 por ciento, i r a  esperanza de vida de 
78 años y una distrtouclón bastante uniforme del ingreso (10 por 
ciento de la población con mayor poder adquisitivo gana aproxi
madamente 36 por ciento del Ingreso total). Tiene también una 
agradable historia de estabilidad política y democracia.

Costa  Rica: impulso al comercio  
mediante el comercio exterior

CUATRO ERAS
Como todos los países, Costa Rica depende del comercio Inter
nacional y de las políticas de movilidad de los factores — estrate
gias relacionadas con el movimiento de bienes, servicios y factores 
de producción más allá de sus fronteras—  para alcanzar sus 
objetivos económicos. En cualquier país, estos dos conjuntos de 
políticas varían con el paso del tiempo, mientras las condiciones 
Internas y externas se desarrollan. También son politicamente sen
sibles, especialmente cuando dependen tanto de las prioridades 
económicas como de las opiniones de ios lideres de la nación.

Para Costa Rica es conveniente trazar una evolución política de 
sus cuatro periodos históricos, cada uno caracterizado por estra
tegias particulares relacionadas con el comercio Internacional y la 
movilidad de los factores:

• Finales del siglo xx-1960: Comercio Ubre — política que con

sidera una interferencia mínima del gobierno en el comercio y 
la inversión.

• 1960-1982: Sustitución de Importaciones — política que con
sidera la producción local de bienes y servicios que de otra 

lorma serían importados.

M apa  6.1 C osta  Rica

En 2 0 0 9 , aproxim adam ente SO p o r c l a n »  d e  ta i e xp o rta c io n e s  d e  C o s ta  Rica Rieron a  tre s  países.

Pifies Bajos 
13.3%

China
12.9%
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• 1983-principios de la década de 1990: Uberalízactón de Importaciones, promoción de la exportación e 

Incentivos para la mayoría de las Inversiones extranjeras.

• Principios de la década de 1990-al presente: Política de comercio estratégica (también llamada política 

Industriai) que considera la producción de tipos específicos de productos — y apertura a la Importación.

RNALES DEL SIGLO xix-1960
A finales del siglo «x, muchas naciones autorizaron trasladar bienes, capital y gente con relativa libertad de 
un país a otro. Los gobiernos tendieron a Interferir de manera mínima, y el resultado general fue un ambiente 
económico en el que los propios productores determinaron qué producir y dónde producirlo. El comercio flore
ció y los paises tendieron a especializarse en vender lo que mejor podían producir.

Hasta principios de la década de 1960. la mayoría de b s  países de Latinoamérica, Incluyendo Costa Rica, 
se especializaron en uno o sób  algunos productos (materias primas o productos agrícolas) que exportaban a 
cambio de otros productos y bienes fabricados. Los granjeros de Costa Rba se especializaron primero en el 
cultivo del café, y después (con el desarrollo de b s buques frigoríficos) también en el del plátano. La m aya 
parte del periodo el país se benefició con esta política, principalmente paque los precios de los productos, en 
especial bs del café, permanecieron altos.

Sin embargo, de fama eventual, tres factaes convencieron a b s lideres de Costa Rba de fomentar más la 
producción diversificada y la autosufbbncla económba:

• Dos guerras mundiales afectaron la capacidad de Costa Rba de exportar sus productos e importar aquellos 

que no producía.

• Los precios del plátano y del café cayeron en relación con bs precios de bs productos fabricados, partbu- 
h;mente a medida que nuevos productores (especialmente en Álrba) entraron a b s  mercados mundiales.

• Los paises de Latinoamérba con macados internacionales menos abiertos se tuvieron que aislar a raíz de 

las adversas condbbnes internacionales.

Como resultado de estos desarrollos, Costa Rba pasó a las políticas centradas en la Idea de la sustitución 
de importaciones.

I960-I982
A principios de la década de 1960, las autabades de Costa Rba pensaron que si limitaban las importacbnes 
(al ponerles Impuestos muy altos), propacionarían a bs Inversionistas de Costa Rba y extranjeros un incentivo 
para producir más cosas dentro de Costa Rba y véndalas ahí. También se dieron cuenta de que, desafortuna
damente, el macado de Costa Rba era muy pequeño para apoyar las Invasiones que requerían una produc
ción de larga escala.

Para manejar este problema, Costa Rba se unió con otros cuatro países (El Salvada, Guatemala, Hondu
ras y Nbaragua) para formar el Macado Común de Amérba Central (MCAC), b  cual permitía que las mercancías 
producidas en cualqula país mbmbro entraran Ibremente a otro país miembro. De esta manaa, una compañía 
ubicada en un país del MCAC servia a un macado de cinco paises en lugar de a un sob  macado nacional.

Errores de cálculo y resultados mixtos
Los resultados fueron mixtos. La dependencia económba de Costa Rba sobre la agrbultura declinó antes 
de que se Instaurara la polítba de sustitución de importacbnes, descendiendo de 40.9 p a  ciento a 25.2 p a  
ciento del PIB entre 1950 y 1960. De esta manaa, la declinación hasta 18 p a  ciento registrada en 1980 puede 
no s a  atrbubb completamente al cambb de polítba.

Además, la mayaía de b s Inversionistas destinaron su nueva fabricación a véndala Internamente y no en 
el MCAC más grande. P a  ejempb, la sustitución de importaciones ayudó a atraer la Invasión farmacéutba, 
pao  la disponibilidad de un mercado más grande no fue la razón principal; en este caso, la estrategia funcionó 
básbamente debido a que el proceso y el empaque a escala pequeña son efbientes dentro de esta Industria.

Entonces, ¿p a  qué la estrategia de sustitución de Importaciones fue, Incluso unida compbmentarlamente 
con el tratado de cornac» regional, menos exitosa de ta que b s  I ida es del MCAC habían espaado? Muy sen
cillo, b s  Inversionistas estaban convencidos de que el MCAC no estaba destinado para durar, y ya que se cam
bb, se dteron cuenta de que estuvieron en b  correcto. Para (bales de ta década de 1970, las guerras civiles en 
El Salvada y Guatemala afectaron esas economías, y en Nbaragua se adquirió ideológicamente un nuevo régi
men para compbtar el control gubernamental de todos b s aspectos do la economía, incluyendo el comacb.
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En algunos casos, la sustitución de Importaciones llevó a un aumento en las exportaciones, como suce
dió para Costa Rica en cuanto a café procesado y semillas de algodón. Sin embargo, muchos economistas y 
posbles inversionistas comenzaron a preocuparse de que las políticas diseñadas para proteger la producción 
local — Incluyendo controles en el precio, prohbtelones de importación y subsidios—  estuvieran canalizan
do los recursos del país hacia una producción Ineficiente. Por ejemplo, Costa Rica comenzó a ser casi autosufi- 
clente en la producción de arroz, pero sólo porque las políticas del gobierno mantuvieron el arroz producido en 
el exterior y de costo más bajo fuera del mercado.

Además, el gobierno mantuvo abajo los precios del arroz para el consumidor al subsidiar a los productores 
de arroz locales. Y ¿de dónde venia el dinero para esos subsidios? En parte, de impuestos más altos que paga
ban las Industrias eficientes, industrias que, en cambio, encontraron difícil expandirse porque estaban cortas 
de efectivo. Finalmente, algunos productores ineficientes sobrevivieron debido a que cosecharon bsbeneficlosde 
los altos precios al consumidor, dejando a éste con menos Ingreso disponble para gastar en cualquier otro 
producto, local o extranjero.

En esto punto, ios legisladores de Costa Rica concluyeron que el país debía enfatizar la producción de 
bienes que pudieran competir en los mercados internacionales. En primer lugar, tenían el ejemplo de los países 
asiáticos que lograron un rápido crecimiento al competir intemacionalmente. Por b  tanto, en 1983 Costa Rica 
cambió a una política de promoción de exportaciones.

I983-PRINCIPIOS DE LA DÉCADA DE 1990
Primero, para asegurar que sólo las compañías e Industrias competitivas intemacionalmente sobrevivieran, el 
gobierno comenzó a retirar las barreras de importación. Por ejemplo, la importación de arroz aumentó sustan
cialmente.

CINDE
Los legisladores también decidieron ver más allá del capital y de las habilidades para apoyar las reformas 
económicas. Por suerte, Estados Unidos (EU) lanzó su iniciativa de la Cuenca del Caribe, b  cual permítb que 
b s productos originarios de la región del Carbe (Incluyendo Costa Rica) entraran a Estados Unidos con tasas 
de aranceles más bajas (o impuesto de importación) que b s  originados en otras latitudes. Para capitalizar esta 
nueva oportunidad, Costa Rica formó la CINOE (Coalición Costarricense de Iniciativas de Desarrolb), una orga
nización privada fundada por el gobierno y con subvenciones gubemamentabs de EU. El propósito de la CINDE 
fue ayudar en un desarrolb económico, y una de sus principales prioridades fue atraer Inversión extranjera 
directa.

tera aumentar el trabajo de la CINDE, Costa Rica estableció una zona franca de exportación (ZFE) que 

permítb a las compañías exportar los productos terminados e Importar todos b s  bsumos y el equipo Ibres de 
impuestos. También estuvieron eximidas de pagar el Impuesto sobre la renta al erarb de Costa Rica por ocho 
años, y se b s permítb pagar con 50 por ciento de descuento en b s siguientes cuatro años. Hacia 1989,35 
compañías — principalmente productores de textiles y calzado que buscaban tomar ventaja de la fuente de 
mano de obra barata que era Costa Rba—  se habían ubicado en la zona franca de exportación.

Sin embargo, para entonces b s funcionarlos de la CINDE comenzaron a preocuparse por dos problemas 
potenciales que enfrentaban sus nuevas y ambiciosas iniciativas:

1. Que Costa Rica no pudiera mantener el costo competitivo en el tipo de productos exportados desde la ZFE 
debido a que otros países (México principalmente) se vieran beneficiados por aranceles estadounidenses 
aún más bajos.

2. La fuerza de trabajo altamente especializada e instruida de Costa Rba estaba siendo poco utilizada por bs 

tipos de Industria atraídos a la zona franca de exportación.

Los funcionarlos do la CINDE decidieron trabajar con el gobierno de Costa Rba para identífbar y atraer 
Inversionistas que coincidieron mejor con los recursos de Costa Rba.

PRINCIPIOS DE LA DÉCADA DE I990-AL PRESENTE
Para competir intemacionalmente, el gobierno de Costa Rba Intentó captar industrias que prometieran i r  alto 
potencial de crecimiento y pudieran pagar sueldos y salarios más altos que bs que pagaban las que ya habían 
Invertido en la ZFE. Las industrias captadas eran fabrbantes de dispositivos e Instrumentos médicos, artbubs 
electrónicos y software.
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Los tune Ion arlos de Costa Rica también Identificaron algunas características de tos países en desarrollo 
que fueron atrayendo cantidades considerables de Inversión extranjera: mano de obra que en gran parte habla
ba inglés y era altamente capacitada (especialmente la dispontoilidad de Ingenieros y operadores técnicos), 
estabilidad política y social y relativamente altos niveles de Ifcertad económica, además de una calidad de vida 
que agradaría a los gerentes y al personal técnico que ios Inversionistas extranjeros trajeran a trabajar en las 
Instalaciones. ¿La conclusión? En las Industrias que logró captar, Costa Rica debía ser capaz de competir en ol 
mercado Internacional.

¿Qué recomendó la CINDE?
La CINDE también empleó el Servicio de Asesoría sobre Aversión Extranjera (FIAS, por sus siglas en Inglés) 
de la Corporación de Finanzas Internacionales (una sección del Banco mundial) para estudiar la viabilidad de 
atraer compañías ubicadas en estas Industrias y los mejores medios de atraerlos a Costa Rica. El FIAS con
cluyó que atraer el número correcto de las compañías correctas fue bueno en el alcance de Costa Rica.

También sugirió áreas dentro de esta selección de Industrias meta, como tecnologías de energía, que 
se adaptaron bien dada la ventaja principal de Costa Rica — mano de obra bien capacitada en relación a su 
costo— , y recomendó que los funcionarios buscaran Industrias que apoyaran las Industrias de electrónicos 
y computadoras, como plásticos y metalurgia. Flnalmento, el FIAS observó que Costa Rica necesitaba mejorar 
la protección de los derechos de propiedad Intelectual y la competencia en Inglés entre los técnicos e inge
nieros. En respuesta, Costa Rica Incluyó las aptitudes en Inglés en un currfculo revisado para capacitar a los 
técnicos de nivel medio y estableció la capacitación en español para el personal traído p a  los Inversionistas 
extranjeros.

hform e del progreso
Disponiendo de las atractivas inversiones en electrónicos y software, Costa Rica consiguió atraer Inversionistas 
de alta tecnología como Rellability, Protek, Colorplast y Sensortronlcs. Sin embargo, p a  mucho, la inversión 
más grande ha sido la del gigante de los circuitos integrados para computadaa: Intel. Los funcionarios de la 
CINDE elabaaron una lista de todas las preguntas y astutos que Intel pudiera tena y prepararon respuestas 
Infamadas. También hwiucraron a los principales lldaes gubernamentales y de las compañías en las Juntas 
con ios ejecutivos de Intel, Incluso reclutaron al presidente del pais, José Flgueres, para pilotearlos en una en
te  vísta en hellcóptao a los lugares de la planta.

Desde entonces, Costa Rica se ha enfocado en la producción de dispositivos médicos y ha atraído a inver
sionistas como las compañías Abbott Labaataies, Baxta y Procta & Gamble. Aunque la exportación de cafó 
y plátanos es aún importante para la economía de la nación, aproximadamente dos tactos de la exportación 
de mercancías de Costa Rica son ahora bienes fabricados, con tos productos de alta tecnología 4
constituyendo la columna vertebral do la economía y las ganancias p a  exportación.

Introducción
H caso  anterior m uestra cóm o C osta Rica ha usado el com ercio  y la m ovilidad d e los factores  
(m ovim iento d e capital, tecnología y gente) p ara ay u d arse  a lograr sus objetivos económ icos. La 
figura 6.1 m uestra que el com ercio  de bienes y servicios y el m ovim iento d e los factores d e p ro 
ducción son  m edios p or los cu ales los países están  unidos intem acionalm ente. C om o C osta Rica, 
otros países tam bién batallan con  las preguntas de qué, cu án to  y con  qué países com erciar. Estas 
preguntas están  entrelazadas con  las consideraciones sobre q ué pueden producir d e m anera efi
ciente y  si pueden m ejorar, y có m o  hacerlo, su com petítividad al au m en tar la calid ad  y  cantidad  
del capital, la com petencia técnica y  las habilidades d e los trabajadores.

LAISSEZ-FAIRE VERSUS ENFOQUES INTERVENCIONISTAS 
PARA EXPORTAR E IMPORTAR
Una vez que los países establecieron su s objetivos econ óm icos y políticos, los funcionarios pro
m ulgaron las políticas — incluyendo las políticas de com ercio—  para lograr los resultados  
deseados. Estas políticas influyeron en  q ué países pueden elaborar determ inados productos de

La teoría del comercio ayuda 
a ge'entes y leg^adores a 
enfocarse en estas 
preguntas

• ¿Q u é  productos se 
deben importar y cuáles 
exportar?

• ¿Cuánto debemos 
comerciar?

• ¿C o n  quiénes debemos 
comerciar?
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FIGURA 6.1 Operaciones 
internacionales y 
conexiones económ icas

Para cumplir sus obj«t<vos 
ntam acion a a s , una com paA a 
d e b a  orientar su  estrategia  para 
com ercia i z *  y transferir sus 
m edios d e  op «r*c-6n  en tre  las 
fesnteras —digam os, d e  (Casa)
P a *  A a  (Anfitrión) Pa'is B—
Una vez que e ste  p ro ceso  s e  ha 
levado a  ca b o . >os d o s  países se  
conectan  económ  com ente

O B JE T IV O S

E ST RA TEG IA

M E D IO S  D E  O P E R A C IÓ N

► Importación y exportación 
de bienes y servicios 
(comercio)

► Transferir factores de 
producción, com o mano 
de obra y capital, 
internacionalmente

faís B

c
Comparar la figura 6.1 con la 
figura 1.1 que resume ciertas 
condiciones que pueden 
afectar las operaciones de 
una compañía cuando oeede 
comercializar en una escala 
internacional Aqu í la gráfica 
se  enfoca en los aj ustes 
de operación que enfrenta 
una compañía cuando 
se  emprenden acciones 
estratégicas especificas 
para internadonallzarse, 
concretamente, comercializar 
y transferí r medios de 
producción

Algunas teorías de comercio 
prescriben que los gobiernos 
deben influir en los patrones 
de comercio; otras proponen 
un tratamiento íaíssez-faíre 
de comercio

m anera m ás eficiente y en si los países perm itirán la im portación p ara com petir con tra  su s bienes 
y  servicios locales. A lgunas naciones ad op tan  un enfoque m ás laissez-fdtre, e l cual perm ite a las 
fuerzas del m ercado determ inar las relaciones com erciales. Las teorías de libre comercio (ventaja  
absoluta y ventaja com parativa) tom an un enfoque de laissez-faire debido a que prescriben q ue los 
gobiernos no deben intervenir d irectam ente para afectar el com ercio. En el otro extrem o  están el 
mercantilismo y el rromcrcantilismo, los cu ales prescriben una g ran  intervención del gobierno en  
el com ercio. Sea q ue se ad op te un enfoque d e  laissez-faire o uno intervencionista, los países con
fían en las teorías de com ercio para guiar el desarrollo d e la política.

TEORÍAS DE PATRONES DE COMERCIO
D espués de e ch ar un vistazo  a las teorías que tratan  la intervención en el com ercio, exam inem os  
las que ayudan a explicar los patrones d e com ercio (cu án to  dependen los países del com ercio, 
con  qué productos com ercian  y  co n  quiénes com ercian), incluyendo las teorías d e tamaño del país, 
proporciones del factor y  similitud del país. C onsiderem os entonces las teorías que tratan  con  la di
námica d e la com petitividad  com ercial de los países para p rodu ctos particulares, que incluyen la 
teoría d e ciclo lie vida del producto  y el diamante de la teoría de ventaja competitiva nacional.

TEORÍAS DE COMERCIO Y NEGOCIO
La tabla 6 .1  resum e las principales teorías de com ercio  y su s énfasis. E stas diferentes teorías ex
panden nuestro entendim iento sobre las políticas d e com ercio  del gobierno que pudieran afectar  
la com petitividad de un negocio. Por ejem plo, proporcionan perspicacia sobre escenarios favora
bles y p rodu ctos para exportación , ay u d an d o  así a  las com pañías a determ inar d ón d e u bicar su s  
instalaciones d e  producción cu an d o los gobiernos imponen o no restricciones al com ercio .

TEORÍA DE LA MOVILIDAD DE LOS FACTORES
Debido a que la estabilidad y  las dinám icas d e  las posiciones de com petitividad d e los países 
d ependen en gran  p arte  d e la can tidad  y calidad d e sus factores de producción (tierra, trabajo, 
capital, tecnología), concluim os el capítulo co n  un análisis sobre la m ovilidad d e  los factores.
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T A B L A  6.1 Q u é  analizan y  q ué  no  las principa les teo ría s de  com ercio: una lista de  verificación

U na  palom ita (/ )  ind ica  q ue  La teoría d e  com ercio m encionada a l In ic io  de l renglón se relaciona con  la pregunta q u e  encabeza la co lum na 
correspondiente, si h ay  u n  gu ión, no se relaciona. E n  las co lum nas 4 a 7 puede  v e n e  cóm o responde cada teoría a La pregunta específica; 
de  nuevo, u n  g u ió n  ind ica q ue  la teoría n o  maneja La pregunta.

Descripción del com ercio natural Prescripción d e las relaciones de com ercio

¿Qué ¿Con ¿Cuánto ¿Qué ¿Con quiénes
¿Cuánto productos quienes se ¿El gobierno debe ser productos se debe llevar

es com er son com er lleva a cabo controla co m er se deben a cabo el
Teoría cializado? cializados? el comercio? el com ercio? cializado? com ercializar? com ercio?

M ercantilism o _ __ _ S í ✓ ✓ ✓

N  eomercantilism  o _ S i ✓

Ventaja absoluta ✓ _ No ✓ _
Venta com parativa / _ N o _ ✓

Tam año del país ✓ ✓ _ _ _ _ _
Proporcione;» del factor ✓ ✓ _ _ _
S im ilitud  d e  país ✓ ✓ _ _
G c lo  de  v ida  de  u n ✓ ✓

p roducto  (C V P ) --- “ — ---

D iam ante de  ventaja de

c o m p e t iv id a d  nacional ✓ — --- — ---

Teorías de intervención
C om encem os con  el m ercan tilism o debido a que es la antigua teoría del com ercio , d e la cu al el 
n eom ercantilism o ha em ergid o m ás recientem ente. Estas teorías s e  b asan  en algu n as de las ra
zones p ara la interven ción  del go b iern o , pero existen  o tras razo n es q ue tam bién an alizam os en  
d  sigu ien te capítulo .

MERCANTILISMO
0  m ercan tilism o sostiene que la riqueza de un país es  m edida p o r sus can tidad es d e "te so ro ". De acuerdo cor» el
lo cu al a m en u do significa su s reservas m onetarias en oro. De a cu erd o  con  esta teoría, que form ó mercantilismo, los paises
las bases d e  la econom ía d esde ap roxim adam ente 1 5 0 0 a  1800 ,2 los países deben exp ortar m ás d e deben exportar más de lo
lo que im portan y, si tienen éxito , deben recibir oro  d e  los países con  déñeits. L os estados-nación Que mporTan
em ergieron d u ran te este periodo, y el oro  em p oderó  a los gobiernos centrales para form ar ejér
citos e invertir en instituciones nacionales a fin d e consolidar las p rim eras lealtades d e  la gente 
hacia las n uevas naciones

P ara exp ortar m ás de lo q ue im portaban, los gobiernos restringie
ron las im portaciones y  subsidiaron la producción que de o tra m anera no podía com p etir en  los 
m ercados internos o  de exportación. A lgunos países usaron sus colon ias para ap oy ar este objetivo  
de com ercio  al proveerlas d e  productos que, de no hacerlo así, tenían que com p rarse a países no  
asociados y  m antener superávits com erciales co n  esos países com o una m anera adicional de o b 
tener oro. L os gobiernos hicieron esto no sólo al m onopolizar el com ercio colonial, sino tam bién  
al forzar a las colonias a exp ortar m enos m aterias prim as sum am ente valiosas e im portar m ás  
productos m uy valiosos m an u facturados p or ellos.

C om o la influencia de la filosofía del m ercantilism o se debilitó d espu és de 1800, los gobiernos  
de las potencias coloniales rara vez intentaron lim itar d irectam ente el desarrollo  de las cap acid a
des industriales dentro de su s colonias. Sin em bargo, su s com p añ ías d e origen nacional tenían el 
liderazgo tecnológico, la propiedad d e la producción d e m aterias prim as en el extran jero , y a  m e
nudo algú n  grad o de protección con tra  la com petencia extranjera — una com binación d e  factores  
que continuó hasta las colonias dependientes de la producción de m ateria prim a y  ató  su  com er
cio a  su s  industrializadas m adres patrias— . Seguim os viendo aú n  vestigios de esas relaciones.
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i Tener una balanza 
comercia! favorable no es 
necesanamente benéfico

Se ha sostenido alguna term inología d e la era m ercantilista. 
Por ejem plo, una b alan za com ercial favorab le  (tam bién llam ada su perávit com ercial) au n  in
dica que un país está exp ortan d o  m ás d e  lo q ue im porta. U na b alan za com ercial d esfavorab le  
(tam bién conocida co m o  déficit co m ercial) indica lo  opuesto. M uchos d e  estos térm inos son  poco  
apropiados. Por ejem plo, la palabra favorable implica "beneficio" y  la palabra desfavorable sugiere  
"desventaja". D e hecho, no es necesariam ente benéfico p asar p or un superávit com ercial, ni es  
necesariam ente perjudicial p asar p or un déficit com ercial. U n p aís con  una balanza com ercial fa
vorable está, d urante el tiem po q ue lo h ace , abasteciendo a las p ersonas de países extranjeros con  
m ás de lo q ue se recibe d e esos países.1

E n  el period o m ercantilista, la diferencia s e  saldaba haciendo una transferencia d e  oro; ahora  
se h ace  al o to rg ar crédito a un país co n  déficit para sostener su m oneda o m ediante inversiones 
d enom inadas en esa m oneda. Si eventualm ente ese crédito no puede co m p rar bienes y  servicios 
suficientes, la llam ada balanza com ercial en realidad podría volverse desfavorable p ara el país 
co n  superávit.

Un país que practica el 
neo mercantilismo intenta 
llevar a cabo un excedente 
de exportación para lograr 
un objetivo político o  social

NEOM ERCANTILISM O
El térm ino n eom ercan tilism o describe el enfoque de los países que intentan p asar p or balanzas  
com erciales favorables p ara  lograr algú n  objetivo social y  económ ico. U n p aís puede intentar lo
g ra r el pleno em pleo al establecer políticas económ icas que estim ulen a sus com p añ ías a p rodu cir 
en exceso d e la dem anda local y  m an d ar al exterior el superávit. O  puede intentar m antener in
fluencia política en un área al enviarle m ás m ercancía d e la q ue recibe d e  ese lugar, tal co m o  una 
ayuda otorgada p or el gobierno o  p réstam o sa un gobierno extranjero p ara usarse en la com pra d e  
la producción en exceso del país otorgante.

En ®l capitulo 1 observamos 
que las nacionesactualmente 
quieren reducir barreras al 
movimiento de comercio, 
capital, tecnología y gente, 
también explicamos que 
esta política refleja un par 
de hechos clave 
— espedficamente, que los 
consumidores quieren mayor 
variedad de bienes y servicios 
a precios menores y que  !a 
competencia promueva la 
eficacia.

De acuerdo con Adam  
Smith, ía riqueza de un país 
se  basa en sus bienes 
y servicios más que en el oro.

Teorías de libre com ercio
H asta aquí, hem os ign orad o  intencionalm ente la pregunta de q ué países necesitan com ercializar 
entre sí. ¿P or qué C osta Rica (o  cualquier otro país) no pued e retener los bienes y servicios produ
cidos en su propio territorio? De hecho v ario s p aíses, siguiendo la política m ercantilista, intenta
ron volverse lo m ás autosuficientes posible. En esta sección an alizam os d os teorías que apoyan  el 
libre com ercio: ventaja absoluta y ventaja comparativa.

A m bas teorías sostienen que las naciones ni deben limitar las im portaciones ni prom over las 
exportaciones artificialm ente.4 El m ercado determ inará qué productores que sobrevivan com o  
consum idores com p rarán  los p rodu ctos que satisfagan m ejor sus necesidades. A m bas teorías d e  
libre com ercio im plican una especialización. A sí co m o  las personas y las fam ilias producen algu n as  
cosas que quieren intercam biar p or cosas que otros producen, la especialización nacional significa 
producir ciertas cosas para con sum o interno y exp ortar m ientras que las g anan cias d e  exp orta
ción se usan p ara co m p rar p rodu ctos y  servicios d e  im portación m an u facturados en el exterior.

TEORÍA DE LA VENTAJA ABSOLUTA
En 1776, A d am  Smith cuestionó las suposiciones del m ercantilism o al establecer q ue la riqueza  
real de un país consiste en los bienes y servicios disponibles p ara su s ciudadanos m ás que su s  
pertenencias d e oro. Esta teoría d e  ventaja ab so lu ta  sostiene que diferentes países producen los 
m ism os bienes de form a m ás eficiente que otros, y pregunta p o r qué k »  ciudadanos d e cu alquier 
país deben co m p rar bienes producidos internam ente cu an d o pueden com p rarlos m ás b aratos en 
el exterior.

Sm ith razon ó  que si el com ercio estuviera restringido, un país se especializaría en aquellos 
productos que le dieran una ventaja com petitiva. Sus recursos se canalizarían  hacia las industrias 
m ás eficientes debido a que no podrían com petir en las ineficientes. A  trav és d e la especialización, 
podrían au m en tar su eficacia p or tres razones:

1 . 1.a m an o  de obra se volvería m ás especializada al repetir las m ism as tareas.

2 . La m ano d e  obra no perdería tiem po en  el cam b io  d e producción de un tipo d e  p roducto a 
otro.

3 . Las jo m a d a s  largas d e producción  proporcionarían  incentivos p ara desarrollar m étodos d e  
trabajo m ás efectivos.
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El país puede entonces u sar su  excedente d e producción especializada p ara co m p rar m ás im
portaciones q ue de otra forma podrían haber producido. Pero ¿en qué p rodu ctos se  debe especia
lizar un país? A unque Smith creyó q ue el m ercado haría la determ inación, pensaba que la ventaja  
de un p aís sería o  natura! o  adquirida.

La ventaja natu ral d e  un país en cu anto  a la creación de un producto o  servicio  
viene de las condiciones clim áticas, d e  tener acceso  a ciertos recursos n atu rales, o  d e la disponi
bilidad de cierta m an o de obra. C om o vim os en nuestro caso  de ap ertura, la tierra y  el clima de 
Costa Rica ap oyan  la producción de p látano, piña y  cafe, m ien tras que su  biodiversidad apoya  
una floreciente industria de eco  turism o. Costa Rica im porta trigo. Si las g anan cias p o r el eco - 
turism o fueran p ara au m en tar su producción  de trigo, p ara lo  cual su clim a y  terreno resultan  
m enos ad ecu ad o s, tendría q ue u sar tierra dedicada ah ora al cu ltivo  d e  plátanos, piñas y  cafó, o  
convertir algunas áreas de su  biodiverso parque nacional en terreno agrícola, d e esta m anera se 
reducirían en ton ces las ganancias d e  esos bienes o  servicios de ecoturism o.

Al contrario , Estados U nidos podría producir café  (quizá en edificios con  clim a controlado), 
pero a expensas de d esviar los recursos de p rodu ctos com o el trigo, para el cual su clim a y terreno  
son naturalm ente ad ecuad os. C om ercializar cafó p o r trigo y  viceversa es  un objetivo logrado m ás  
fácilm ente q ue si esos d os países intentaran volverse autosuficientes en la producción d e am bos  
glanos. M ientras las ventajas n atu rales d e  d os países difieran, es m ás probable que se favorezca el 
com ercio en tre  ellos.

Las variaciones entre los países en cuanto a ventajas n atu rales tam bién ayud an  a exp licar 
d ón de ciertos p rodu ctos m an u facturados o  procesados podrían se r m ejor elaborad os, particular
m ente si una com pañía pued e red u cir los costos d e transportación  al p ro cesar un p rodu cto  ag rí
cola o  recurso natu ral an tes d e exp ortarlo . Procesar los g ranos de café  en café  instantáneo reduce  
el volum en y es probable que reduzca los costos d e  transporte en la exportación  d e cafó; producir 
conservas en latadas podría añ a d ir peso a un p rod u cto  d e  exportación , reduciendo a s í  el m argen  
intem acionalm ente com petitivo  d e la industria correspondiente.

La m ay o r p arte del com ercio  m undial d e  hoy es d e  bienes fabricados m ás  
que d e bienes agríco las y recursos naturales. Los países que son com petitivos en los bienes fa
bricados tienen una ventaja ad q u irid a, a m enudo en la tecnología del proceso o  producto. Una 
ventaja d e  la tecnología de! producto es que le perm ite a un país p rodu cir un bien único o  uno que es 
fácilm ente distinguible de los que tienen sus com petidores. P or ejemplo, D inam arca exporta vaji
llas d e  p lata , no porque existan m inas ricas en plata d anesas sino porque las com p añ ías danesas  
han desarrollado productos distintivos.

L ha ventaja en la tecnología del proceso en  la cap acid ad  del país p ara p rodu cir eficientem ente un 
p rodu cto  h om ogéneo (uno que no sea fácilm ente distinguible d el d e los com petidores). Japón  ha 
exportado ace ro  a pesar d e  tener q ue im portar hierro y  carbón , los d o s  ingredientes principales 
para la producción de acero , debido a q ue sus fábricas de acero  han integrado nuevos procesos  
ahorradores de m ateriales y de m ano de obra. D e esta m anera, los países q ue desarrollan p ro d u c
tos distintivas o  m enos caro s van adquiriendo ventajas, al m enos hasta que p roductores d e otro  
país los em ulen exitosam ente.

La ventaja adquirida a través de la tecnología ha cread o  nuevos produ ctos, d esplazado a los 
viejos y alterad o  las relaciones entre socios com erciales. Los ejem plos m ás obvios d e cam bio  son  
la producción y exportación  de nuevos p rodu ctos y  servicios, com o com p u tad oras y  softw are, 
l o s  p rodu ctos que existieron en periodos anteriores han au m en tad o  su participación en el com er
cio m undial debido a cam bios tecnológicos en su proceso de producción. Por ejem plo, los prim e
ros autom óviles hechos a m ano alcanzaron  sólo m ercad os selectos, pero u na exitosa sucesión de  
innovaciones de m anufactura, d esd e las líneas de m ontaje hasta la robótica, ha perm itido que los 
autom óviles alcancen un m ercad o m asivo cad a vez m ás am plio.

En otros casos, las com p añ ías han desarrollado nuevos usos para viejos productos, co m o  aloe  
en los filtros solares. O tros produ ctos, co m o  las fibras artificiales, han d esplazado  parcialm ente a 
los tradicionales. Finalm ente, 1a tecnología puede ser usada para su perar las ventajas naturales. 
Islandia ah ora exporta tom ates cultivados cerca del C írculo  Á rtico, m ientras q ue Brasil exporta  
vino de calidad producido cerca del E cuad or —am b os productos eran  im pensables hasta an tes de  
un m u y reciente desarrollo tecnológico.5

La ventaja natural considera 
el clima, los recursos 
naturales y la disponibilidad 
oe mano de obra

NRG©

La ventaja adquirida consiste 
en tecnología ya sea dei 
proceso o  de! producto.
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El libre comeroo traerá

• Espeoa lizaóór».

• Mayor eficiencia.
• Producción global 

superior

F IG U R A  6.2 

Po s ib ilidade s de  
p rod ucc ión  bajo 

con d ic ion e s  d e  ventaja 

ab so lu ta

En rosumen. la espoci jilzación 
aumenta la p roducoón

•iioo ¡ 11: . r Podem os d em ostrar la ventaja com ercial ab 
soluta aquí al exam in ar d os países (Costa Rica y Estados U nidos) y d os productos (café y trigo). 
Debido a q ue no estam os considerando los con ceptos d e d inero y tipos de cam bio, definim os el 
costo d e  producción en térm inos d e los recursos necesarios p ara producir ya sea café  o  trigo. Este  
ejem plo es realista debido a que el ingreso real depende de la producción d e  bienes com p arad a  
co n  los recursos u sados para producirlos.

Iniciam os con  la suposición de q ue Costa Rica y  Estados U nidos son países únicos y  que cada  
uno tiene la m ism a can tid ad  d e recursos (tierra, m an o  d e obra, capital) para producir café  o  trigo. 
U sando la figura 6 .2 , d igam os que 1 00  unidades d e recursos están  disponibles en cad a país. Se 
asum e que C osta Rica tom a cu atro  unidades para p rodu cir una tonelada d e café  y  10 unidades 
p or tonelada d e  trigo. La línea negra indica que las posibilidades d e producción d e C o sta  Rica son  
d e 2 5  ton eladas d e  café  y nada de trigo, 10 toneladas de trigo y nada d e  café , o  alguna com bina
ción d e las dos.

En Estados U nidos se  consum en 20  unidades p or tonelada d e café  y cinco unidades p o r to
nelada d e trigo. La línea gris indica que las posibilidades d e  producción de EU son d e  cinco  tone
ladas de café y  n ada de trigo, 2 0  toneladas de trigo y  nada d e café, o  alguna com binación d e  las 
dos. C osta Rica es m ás eficiente (esto es, utiliza m enos recursos p ara producir una tonelada) en  la 
producción de café, m ientras que Estados U nidos es m ás eficiente en la producción d e trigo.

¿C óm o puede aum entarse la producción  a través d e la especialización y el com ercio? C on sid e
rem os una situación en la que los d o s  países no tienen com ercio exterior. Podríam os iniciar d esde  
cualquier lugar en cad a línea d e  posibilidades de producción; sin em bargo, p or conveniencia, 
asu m im os q ue cad a país dedica la m itad  de sus 100 recursos p ara la producción de cad a bien, 
Costa Rica puede producir 12.5 toneladas d e ca fé  (dividim os 5 0  entre 4 )  y  cinco  toneladas d e trigo  
(dividim os 50  entre 10), las cuales se m uestran  com o el punto A  en la figura 6.2 , m ientras q ue Es
tados U nidos puede producir 2 .5  toneladas d e café  (dividim os 5 0  entre 20 ) y  10 toneladas d e trigo  
(dividim os 50  entre 5 ), m ostradas co m o  el punto B en  la figura 6.2 .

D ebido a que cad a p aís tiene sólo 100 u nidad es de recursos, ninguno pued e au m en tar la 
producción d e trigo sin reducir la de café, o  viceversa. Sin com ercio , la producción com binada es 
d e 15 toneladas d e café  (12 .5  + 2 .5 ) y 15 toneladas d e trigo (5  + 10). Si cad a país se especializa en 
el p roducto que le da una ventaja absoluta, entonces C osta Rica podría producir 2 5  toneladas d e  
café y  Estados U nidos 2 0  toneladas d e trigo (p u n to sC  y D en  la figura).

SUPOSICIONES 
para Costa Rica
1. 100 unidades de recursos disponibles.
2. 10 unidades para producir una tonelada de trigo.
3. 4 unidades para producir una tonelada de café.
4. Usa la mitad de los recursos totales por producto 

cuando no hay comercio exterior.

SUPOSICIONES 
para Estados Unidos
1. 100 unidades de recursos disponibles.
2. 5 unidades para producir una tonelada de trigo.
3. 20 unidades para producir una tonelada de café.
4. Usa la mitad de los recursos totales por producto 

cuando no hay comercio exterior.

PRODUCCIÓN Café Trigo
(ton) (Ion)

Sn comercio:
Costa Rica (punto A) 12 V» 5
Estados Unidos (punto fl) 2 1 k ID
Total 15 15

Con comercio:
Costa Rica (punto C) 25 0
Estados Unidos (punto D) -9 2Q
Total 25 20

Risibilidades de producción de EU 
Rxifcilidade* de producción deCosta Rica

Cantidad de trigo (ton)
5
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C om o puede observar, la especialización aum enta la producción d e  am b os bienes. Al com er
cializar, la eficacia global se optim iza y los dos países pueden tener m ás café  y m ás trigo d e lo  que 
tendrían sin com ercio.

TEORÍA DE LA VENTAJA COMPARATIVA
H em os descrito la ventaja absoluta, q ue a m en u do se confunde con  una llam ada ventaja compa
rativa. En 1817, D avid R icardo exam inó la pregunta: ¿Q ué pasa cu an d o un p aís pued e producir 
todos los productos en  una situación d e ventaja absoluta? La teoría resultante, de la ventaja  
com p arativa , dice que incluso así pued e haber ganancias p o r la eficacia de com ercio  global si un 
país se especializa en lo que puede producir d e  m odo m ás eficiente, sin im p ortar si o tros países  
pueden p rodu cir o  no los m ism os bienes m ás eficientem ente.

A unque esta teoría puede p arecer incongruente al inicio, 
una analogía debe aclarar su  lógica. Im agine q ue el m ejor m édico que h ay  en la ciud ad  tam bién  
es el m ejor a d m inistrad or m édico. N o tendría sentido económ ico para este profesionista m anejar 
todas las responsabilidades adm inistrativas d e  oficina porque pued e gan ar m ás dinero al con cen 
trarse en su s responsabilidades m édicas, incluso au nq ue eso signifique tener que co n tratar a un 
adm inistrador m enos especializado p ara la oficina. De igual m an era, un país gana si concentra  
sus recursos en los bienes que puede producir d e m od o m ás eficiente. Entonces com ercializa a l
gunos d e  los p rodu ctos básicos p or otros producidos afuera. El siguiente análisis aclara  p or qué 
es cierta esta teoría.

Posíbilid.xi En este ejem plo, asu m ir que Estados U nidos es  m ás eficiente en la
producción d e café  y trigo que C osta Rica significa, p or lo tanto, que tiene una ventaja absoluta en 
la producción  d e am bos bienes.6 O bserve la figura 6 .3 . C om o en nuestro ejem plo anterior, asu m i
m os q ue existen sólo d os países, cad a uno con  un total d e  100 unidades d e  recursos disponibles, 
y  la m itad de cad a recurso  es usada en cad a producto. A  Costa Rica le cuesta 10 unidades de re
cursos producir ya sea una tonelada de café  o  una tonelada de trigo, m ientras que Estados U nidos  
gista  sólo cinco unidades para producir una tonelada de café  y cu atro  para una tonelada de trigo. 
Costa Rica puede p rod u cir cinco toneladas d e c a fé  y cinco  toneladas de trigo (punto A en la línea 
negra), y  Estados U nidos puede p rod u cir 10 toneladas d e café  y 12.5 toneladas de trigo (punto B 
en la línea gris). Sin com ercio , ningún país puede au m en tar su producción d e café sin sacrificar 
alguna producción  de trigo, o  viceversa.

SUPOSIC IONES 
para Costa Rica
1 . 100 unidades de recursos disponibles.
2. 10 unidades para producir una tonelada de trigo.
3. 10 unidades para producir una tonelada de café.
4. Usa la mitad de los recursos totales por producto 

cuando no hay comercio exterior.

PRODUCCIÓN  Café
(ton)

Sn  comercio:

Costa Rica (punto A) 5
Estados Unidos (punto B) 10 
Total 15

Con comercio (aumento 
m  la producción de café)

Costa Rica (punto Q  
Istados Unidos (punto D)
Total

10
J f
16

Con comercio (aumento 
oí la producrión de trigo):

Costa Rica (punto O  10
Estados Unidos (punto f) _5 
Total 15

Digo
(ton)

5
12'A g 
17'h

0
m
17'h

0
18%
18%

SUPOSIC IONES 
para Estados Unidos

1. 100 unidades de recursos disponibles.
2. 4  unidades para producir una tonelada de trigo.
3. 5 unidades para producir una tonelada de café.
4. Usa la mitad de los recursos totales por producto 

cuando no hay comercio exterior.

Rica

18%
Cantidad de trigo (tonl

5

 Fusibilidades de producción de EU

■ fusibilidades de producción de Costa

La* ganancias a partir del 
com arco ocurrirán incluso 
en un pa l* que tenga 
ventaja absoluta en tocios 
tes productos, debteo a que 
el pais debe renunoar a la 
producóón menos eficiente 
para especializarse en una 
más eficiente

F IG U R A  6.3 

Po sib ilid a d e s de  

p roducc ión  bajo 

con d ic ion e s  d e  ventaja 

com para tiva

E xsten  ventajas para comercializar 
incluso cuando un p a *  disfruta d e  
ventaja a b so b ta  en  la producción 
de tod os b s  productos
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El pleno empleo no es una 
suposición válida de ventaja 
absoluta y comparativa.

Las metas de los países 
pueden no estar limitadas 
a lograr únicamente la 
eficienoa económica.

A unque Estados U nid os tiene ventaba absoluta en la producción  d e  am b os bienes, sólo tiene  
ventaja com p arativa en el trigo. Esto es debido a q ue su ventaja en la producción de trigo supera  
en 2 5  v eces la de C osta Rica, pero su ventaja en cafó es sólo el doble d e  la d e Costa Rica. A unque  
Costa Rica tiene una desventaja absoluta en la producción de am bos granos, posee ventaja co m 
parativa (o m enos que una desventaja com parativa) en el café. ¿P o r qué? Porque su producción es  
la m itad de eficiente que la d e  Estados U nidos en café  y  sólo 4 0  p or ciento eficiente en trigo.

Sin com ercio, la producción com binada es d e 15 toneladas de café (cinco en C osta  Rica m ás  
10 en Estados U nidos) y 17.5 toneladas de trigo (5  m ás 1 2 5 ) . A  trav és d el com ercio, la producción  
com binada d e  los bienes en los d os países pued e aum entar. P or ejem plo, si la producción co m 
binada de trigo  no ha cam biado d esde que no había com ercio , Estados U nidos podría producir  
las 17 .5  toneladas al usar 7 0  unidades d e recursos (1 7 .5  toneladas m ultiplicadas p or 4 unidades  
por tonelada). El resto  d e  30  unidades pudiera se r usado p ara p rodu cir seis toneladas d e cafe  (30  
unidades d ivididas en  5 unidades p or tonelada). Esta posibilidad d e producción es e l punto D en  
la figura 6.3 . Costa Rica usaría todos su s recursos p ara producir 10 toneladas de café (punto C ). 
La producción d e trigo com binada había estado en 17 .5  toneladas, pero la producción d e café  ha 
aum entado de 15 a 16 toneladas.

Si la producción d e café  está sin cam bio  d esde an tes d e  com ercializar, C osta Rica podría usar  
todos sus recursos p ara producir café, logrando 10 toneladas (punto C  en  la figura 6 .3 ). Estados  
U nidos podría p rod u cir las cinco  toneladas d e café  restantes al u sar 2 5  unidades d e  sus recursos  
disponibles, y con  sus 7 5  unidades restantes producir 18 .75  toneladas d e trigo (75 divididas en 
4). Esta posibilidad d e producción  es el punto E. Sin sacrificar n ada del café  producido an tes d e  
com ercializar, la producción d e  trigo ha au m en tad o d e 17.5 a  18 .75 toneladas.

Si Estados U nidos produjera algo  situado en tre  los puntos D y  E, am b as producciones d e  
café y  trigo au m en tarían  en lo  posible an tes d e llevar a cab o  el com ercio. Si e l objetivo d e  la p ro 
ducción es un aum ento en el café  o  el trigo, o  una com binación d e los dos granos, am bos países  
pueden g an ar a l tener q ue com ercializar, C osta Rica, algo  d e  su producción de café  hacia Estados  
U nidos p or a lgo  de la producción  de trigo estadounidense.

omparativa con ventaja absoluta M uchos econom istas acep tan  la teo 
ría d e la ventaja com parativa y su influencia en  la prom oción d e  políticas en favor d e  un com ercio  
m ás libre. N o obstante, m uchos legisladores gubernam entales, periodistas y adm inistradores y 
trabajadores confunden ventaja com parativa co n  ventaja absoluta, y no entienden cóm o un país  
puede tener sim ultáneam ente una ventaja com p arativa y una absoluta desventaja en la producción  
de un p roducto dado.

TEORIAS DE ESPECIALIZACIÓN: 

ALGUNAS SU PO SICIO N ES Y LIMITACIONES
Las teorías d e  ventaja absoluta y ventaja com p arativa se  basan en el au m en to  de la producción y 
el com ercio a través d o  la especialización. Sin em bargo, estas teorías h acen  suposiciones, algu n as  
de las cu ales no siem pre son válidas.

La analogía del m édico-adm inistrador que usam os an teriorm en te supuso que  
el m édico podría estar ocu pad o d e tiem po com pleto p racticand o la m edicina. De no hacerlo así, 
todavía puede realizar el trabajo adm inistrativo m ientras m axim iza las ganancias d e servir com o  
m édico. L as teorías d e la ventaja absoluta y com parativa asu m en  que los recursos se em plean  
com pletam ente. C u and o los países tienen m ucho d esem pleo o recursos sin usar, pueden b uscar  
restringir las im portaciones p ara em plear o  usar recursos detenidos.

co:iO 'ii¡c ¡ N uestra analogía tam bién asu m e que el m édico está interesado principal
m ente en m axim izar su ingreso. A ún existe cierto  n úm ero de razo n es del porqué podría elegir  
no trab ajar d e  tiem po com pleto en las tareas m édicas. Podría en co n trar el trabajo adm inistrativo  
relajante y autosatisfactorio . Podría tem er que un ad m inistrad or co n tratad o  no fuera confiable. 
Podría d esear m antenerse en  las tareas adm inistrativas en el caso  un tanto  im probable de que la 
adm inistración, m ás que la m edicina, dejara salarios m ayores en el futuro. A  m enudo, los países 
buscan tam bién o tros objetivos a d em ás de eficacia en la producción. Pueden tra tar de ev itar la
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especialización excesiva debido a la vulnerabilidad que crean  los cam bios en la tecnología y las 
fluctuaciones de precio.

División d e  yan< A unque la especialización trae beneficios económ icos potenciales a
todos los países que com ercian, el análisis an terior no indicó có m o  dividirían los países la p ro 
ducción aum entada. En el caso  de nuestro ejem plo sobre trigo y  cafe, si Estados U nidos y Costa  
Rica reciben alguna contribución que provenga d e su m ay o r producción, am b os estarán m ejor 
económ icam ente gracias a la especialización y e l com ercio. Sin em bargo, a m u ch as personas les 
preocupa tanto  el crecim iento económ ico absoluto com o el relativo. Si perciben que un socio  
com ercial está obteniendo una participación d em asiado  grande d e beneficios, pueden preferir 
olvidarse d e  su s propias g anan cias absolutas para prevenirse de que o tro s obtengan  una ventaja  
económ ica relativa.7

C om o en n uestros ejem plos, A dam  Smith y D avid R icardo asu m ie
ron, p or m era sim plicidad, un m undo com puesto  p or sólo d os países y  d os productos. A hora, 
aunque esta sim plificación es poco realista, no m inim iza la utilidad d e cu alquier teoría. Los eco
nom istas han ap licado  el m ism o razonam iento para d em ostrar las ventajas d e  la eficacia en las 
relaciones de com ercio m ultinacionales y  d e m ultitud d e  productos.

Si cuesta m ás tran sp ortar la m ercancía que guardarla a raíz d e  la espe
cialización, las ventajas del com ercio quedan an uladas. En o tras p alabras, en nuestro  escenario de 
d os países, algunos trabajadores necesitarían renunciar a producir café o  trigo p ara trab ajar en  su  
transportación al exterior. Sin em bargo, siem pre q ue el d esvío reduzca la producción  en m enos 
d e lo que los d os países ganen  gracias a la especialización, au n  habrá g anan cias d erivad as del 
com ercio.

Las teorías de la ventaja absoluta y com p arativa co n sid eran  países de 
m od o estático, esto es, fijos en un punto en el tiem po. Sin em bargo, las condiciones relativas  
que dan a los países ventajas y desventajas d e producción cam bian. Por ejem plo, los recursos  
necesarios para p rodu cir café  o  trigo en C osta Rica o en Estad os U nid os podrían cam biar debido  
a los av an ces tecnológicos y a la acep tación  d e cosechas m odificadas genéticam ente. De h ech o , la 
m ayor p arte  del com ercio actu al tiene una base d e ventaja ad qu irid a; p or lo tanto , la dinám ica  
técnica causa q ue los países ganen o  pierdan absoluta y  relativa m ente.8

A dem ás, com o v im o s en nuestro ca so  d e ap ertura, cu a n d o  Costa Rica se  enfocó en p rodu ctos ✓  j r .
que podían com petir en los m ercados internacionales, desarrolló y fom entó una ventaja com pe- 
titiva en algu n as p rom etedoras industrias de alta tecnología. P or lo tanto , no debem os asu m ir 
que a futuro las ventajas absolutas o  com p arativas perm anecerán  com o ah ora. R egresam os a este 
tema m ás adelante en el capítulo , m ientras exam in am os teorías para explicar la dinám ica de las 
ubicaciones de producción com petitivas.

L as teorías de la ventaja absoluta y com p arativa tratan  con  productos m ás que con  
servicios. Sin em bargo, con  una proporción del crecim ien to  del co m ercio  mundial constituida  
por servicios, estas teorías son  aplicables debido a q ue los recursos tam bién deben ir  com p ren 
didos en la producción de servicios. Por ejem plo, Estados U nidos vende un exceso  d e  servicios  
tales co m o  los d e educación  a países extranjeros (m uchos estudiantes extranjeros van  a universi
dades de EU ), a sí com o sistem as de tarjetas d e crédito  y  colecciones. Al m ism o tiem po, com pra  
un exceso  d e servicios d e  envío al extranjero. Para vo lv erse  más autosuficiente en el en vío  inter
nacional, Estados U nidos tendría que d esviar recursos d e su actu al uso m ás eficiente en ed u ca
ción su p erio r o  en la elaboración  de p rodu ctos com petitivos.

A m bas teorías tratan  co n  el com ercio  d e un p rodu cto  por otro. Sin em 
baído, cad a vez m ás, p artes de un p roducto se pueden h acer en diferentes países. U n a com pañía  
puede realizar investigación y desarrollo  (I&D) en el país A , com ponentes de seguridad en los 
países B y C , productos de montaje final en el país D, manejo d e finanzas en  el país E , y  llevar a 
cabo servicios d e  atención  telefónica en el país F. A unque este  tipo de desarrollo agrega com p le
jidad al análisis, se ajusta bien co n  el co n cep to  de obtener ventajas a trav és d e  la especialización.
En o tras palabras, se ah orran  costos al llevara cabo actividades en aquellos países d on de hay una 
ventaja absoluta y com parativa p ara  su  producción.

s a
Tal com o se indicó en el 
análms sobre la globaluaoón 
en el capítulo 1, aunque 
cualquier producto puede 
llevar una etiqueta de 
‘ becbo en“ (como "hecbo 
enTalwén"), esas et Q u eta s  

pueden realmente oscurecer 
más oue adarar los orígenes 
de un producto, los cuales 
boy en día incluyen a menudo 
componentes o  ingredientes 
de una sorprendente variedad 
de países.

R e v i s i ó n  d e  c o n c e

R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o
Recordemos del capítulo 
2 nuestro análisis sobre la 
'motivación laboral* en el 
que explicamos cómo, en las 
culturas que sobrevaloran 
la llamada masculinidad, la 
gente rende a valorar un 
logro económico por sobre 
otros determinados valores; 
sin embargo, también 
observamos que en otras 
culturas la cáidad de vd a  
es valorada por sob 'e  el 
rencimiento económico
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Los países más grandes 
difieren en vanas formas de 
los países más pequemos:

• T¡enden a exportar una 
parte más pequeña de su 
producción e  importan 
una parte más pequeña 
de su consumo.

• Tienen costos de 
transporte más altos para 
el comercio extenor

Estas teorías asu m en  que los recursos se  pueden desplazar internam ente de la pro
ducción d e un bien a la d e otro, y sin costo. Pero esta suposición no e s  com pletam ente válida. P or 
ejem plo, los obreros siderúrgicos no p odrían  desplazarse fácilm ente entre los trabajos d e d e sarro 
llo de softw are debido a las diferentes necesidades d e  herram ienta. Incluso si lo hacen, pueden  
ser m enos p roductivos que an tes d e  desplazarse d e  actividad .9 Las teorías también asum en que 
los recursos no se pueden traslad ar intem acionalm ente. Sin em bargo, lo hacen cad a vez m ás y el 
m ovim iento afecta las cap acid ades de producción d e los países. P or ejem plo, los n icaragüen ses  
justifican un crecim iento porcentual d e la población de Costa Rica.10 A dem ás, las com p añ ías ex 
tranjeras han m ovido personal y capital p ara ap o y ar su s inversiones ahí, lo cu al h a contribuido a 
cam biar las cap acid ades d e C osta Rica. Tal m ovim iento representa claram ente una alternativa al 
com ercio, tem a que analizarem os m ás ad elan te en este capítulo. Sin em bargo, es segu ro  d ecir que  
los recursos son m ás am bulantes local que intem acionalm ente.

Teorías del patrón de com ercio
Las teorías de libre com ercio d em uestran  có m o  su cede el crecim iento económ ico a trav és de la 
especialización y  el com ercio; sin em bargo, no tratan  co n  patrones de com ercio  com o la cantidad, 
la com posición d el producto, o  los patrones que un país tendrá si sigue una política d e libre c o 
m ercio. En esta sección analizam os las teorías que ayud an  a explicar estos patrones.

¿CUÁNTO PUEDE COMERCIALIZAR UN PAÍS?
Las teorías de libre com ercio  que tratan  sobre la especia lización ni proponen ni im plican que sólo 
un país debe p rodu cir o  producirá un bien o  serv id o  d ad o . Los b ie n e s  n o  c o m e rc ia b le s  — pro
d uctos y servicios (com o cortes de cabello  y distribución de com estibles al p or m enor) que rara  
vez resultan prácticos de exp ortar debido a su s  altos costos de transportación—  se  producen en  
cada país. Sin em bargo, entre la m ercancía exportable, algunos países im portan y exp ortan  m ás 
que otros. A hora exam in arem os teorías que ayudan a exp licar las diferencias de país.

La teo r ía  d e l ta m a ñ o  d e l p a ís  sostiene q ue los países m ás gran d es  
a m en u do dependen m enos del com ercio que los pequeños. L os países con  áreas d e  tierra m ás 
gran des son ap tos p ara  tener clim as variados y toda una colección d e recursos naturales q ue los 
hace m ás autosuficientes que los pequeños. La m ayoría d e  los países grandes (com o Brasil, China, 
India, Estados U nidos y Rusia) im portan m ucho m enos d e  su s n ecesidades de con sum o y expor
tan m ucho m enos d e  su producción  que las naciones pequeñas (com o U ruguay, los Países Bajos e  
b lan d ía).

A dem ás, la distancia a los m ercados extranjeros afecta a los países g ran d es y pequeños d e  
forma diferente. P or lo general, m ientras m ayor sea la distancia m ayores serán los costos d e  tran s
porte, m ás el tiem po de inventario , y m ayor la inseguridad e inform alidad de entrega oportuna  
del producto . El siguiente ejem plo ilustra p o r qué el factor distancia es m ás m arcad o para un país 
g ran d e que p ara  un pequeño.

A su m am os que la distancia m áxim a norm al p ara tran sp ortar un p roducto d a d o  es de 100 
m illas debido a que los precios au m en tan  m u ch o en distancias m ayores. En la m inúscula Bélgica, 
aunque casi cualquier ubicación está dentro d e  las 100 m illas con sid erad as aquí p ara un país  
extranjero, lo  m ism o no e s  verdad  para su s d os vecinos m ás grandes, Francia y  Alem ania. P or 
lo tanto , la dependencia de Bélgica en cu an to  al com ercio com o un porcentaje de su producción  
y  consum o es m ayor que las cifras com parables en Francia o  Alem ania, un hecho que puede ser  
parcialm ente explicado p or el fac to r distancia debido al tam añ o d el país.

Aunque el área d e  tierra es la forma m ás obvia de m edir el tam añ o d e  
un p aís, los países tam bién pueden ser com p arad os p or su tam añ o económ ico. Iz*. 10 principales  
puestos exp ortad ores e im portadores d el m undo en 2 0 1 0  fueron dom inados p o r los países d esa
rrollados (ocho d e  10). D e m anera sim ilar, los países d esarrollados d an  buena cuenta en la m itad  
de las exportaciones del m undo.

Sim plem ente, los países desarrollados producen tanto q ue tienen m ás que vender, local e  in
tem acionalm ente. A dem ás, debido a  q ue producen tanto , su s ingresos son  altos y la gente com pra  
más a p artir d e fuentes dom ésticas y extranjeras. Al m ism o tiem po, un p oco  del com ercio  d e los 
países en desarrollo es con  otros países en desarrollo.



C A PÍT U LO  6 Comercio internacional y teoría de la movilidad de lo» factores 229

¿QUÉ TIPO S DE PRO D U CTO S COM ERCIA  UN PAlS?
En nuestro análisis sobre ventaja absoluta, indicam os que esta ventaja podía ser natu ral o  a d 
quirida. A quí exam in am os las teorías que ayudan  a exp licar q ué tipos de p rodu ctos resultan de 
estas v entajas naturales y adquiridas. N o  ah on dam os d e nuevo en aquellos factores que ya vim os 
(clima y  recursos naturales) y q ue le d an a un país ventaja natural; sin em bargo, exam inarem os la 
teoría d e la dotación  del factor d e com ercio. Para la ventaja adquirida, an alizam os la im portancia  
d e la producción y  la tecnología del producto.

FJi H eckscher y Bertil Ohlin desarrollaron la teoría  
de las proporciones d e los factores, m anteniendo que las diferencias en las dotaciones de m ano  
d e obra d e los países, en com p aración  con  las dotaciones de tierra o  capital, explican las diferen
cias en el costo  d e los factores d e  producción. Por ejem plo, si la m ano de obra fuera abundante  
en com paración  co n  la tierra y el cap ital, los co sto s d e m an o d e  obra serían  bajos en relación con  
los costos d e  la tierra y  el capital; si es escasa, los costos serían altos. Estos costos relativos de los 
factores llevarían a los países a sobresalir en la producción y exportación  d e  p roductos que usaron  
sus abundantes, y p or lo tanto  m ás baratos, factores de p ro d u cció n .11

Personas y  tierra La teoría de las proporciones d e los factores p arece lógica. En los países que 
tienen m u ch as personas en relación con  la can tidad  d e tierra, com o H ong K ong y los Países Bajos, 
el precio d e la tierra es  m u y  alto debido a tal d em an da. Sin im p ortar e l clim a y las condiciones 
del suelo, ni H on g K ong ni los Países Bajos sobresalen en la producción  de bienes que requieren  
grandes can tidad es de tierra, com o lana o  trigo. En países co m o  Australia y C an ad á, los negocios 
producen estos bienes debido a q ue la tierra es abundante en com p aración  con  el n úm ero de p er
sonas.

Ubicaciones de fabricación La observación cau sal de ubicaciones d e  fabricación tam bién  
parece corrob orar la teoría. En H ong K ong las industrias m ás exitosas son aquellas en que la 
tecnología perm ite el uso de una can tidad  mínima de tierra en relación co n  el núm ero de p erso
nas em pleadas. Su producción de ropa ocu rre en  fábricas d e varios pisos d on de los trabajadores  
com parten un espacio m ínim o, pero no com pite en la producción de autom óviles, la cu al requiere  
m u ch o m ás espacio p or trabajador.

Capital, costos de m ano de obra y  espedalización En países d onde está disponible un capital 
pequeño para la inversión y la can tidad  de inversión p or trabajador es  baja, los gerentes esperarían  
encontrar costos de m an o d e  obra b aratos y  exp ortar com petitividad en productos que necesitan  
grandes cantidades de m ano de obra en relación con  el capital. U n ejem plo serían los productos  
agrícolas que requieren m ucha m ano d e  obra para recolectar y  em pacar, com o las rosas provenien
tes d e  Ecuador, un caso  que analizam os al final de este capítulo.

Sin em bargo, debido a que la teoría d e las proporciones de los factores asu m e que los factores  
de producción  son hom ogéneos, las pruebas p ara justificarla han sid o  m ezclad as.1 2 D e hecho, las 
habilidades de la m an o  d e  obra varían  dentro y entre los países debido a las diferencias en cap a 
citación y  educación. C ap acitación  y educación requieren g astos d e  capital q ue no ap arecen  en 
las m ediciones de capital tradicionales, las cu ales incluyen sólo valores d e  equipo e  instalaciones. 
Cuando la teoría de las proporciones d e  los factores considera los diferentes grupos d e  m ano de  
obra y el capital invertido para cap acitarlos, p arece explicar m u ch os patrones de com ercio .13 Por 
ejem plo, debido a que los países desarrollados incorporan una proporción m ás alta d e  individuos  
profesionales, co m o  científicos e  ingenieros, en  com p aración  co n  las econom ías en desarrollo , 
usan sus abundantes factores de producción para m antener su  liderazgo en las exportaciones. 
Los países de bajos ingresos m uestran , sin em bargo, una alta intensidad d e  m ano d e  obra m enos  
capacitada en exportar.14

Esta variación en las habilidades de la m an o de obra ha llevado a m ás especia lización del 
quehacer internacional para realizar un p rod u cto  dado. P or ejemplo, una com pañía pued e ubicar 
sus funciones de IácD y  gerenciales principalm ente en países con población altam ente cap acitad a , 
m ientras ubica su trabajo d e  producción  en países d on d e s e  puede em plear a trabajadores m ás  
baratos y con  m enos educación.

Tecnología del proceso  El análisis de las proporciones de los factores se  vuelve m ás co m 
plicado cu an d o es  posible cre a r el m ism o p roducto m ediante diferentes m étodos, tales com o  
la m an o  de obra o  el capitaL Por ejem plo, las fotografías d e la página siguiente m uestran que 
en Pakistán la m an o d e  obra, en lugar d e  las m áquinas, está cosech and o trigo, m ientras que en

De acuerdo con la teoría 
de  les proporciones de los 
factores, en relación con su 
abundancia, los factores son 
más baratos que en  relación 
con su escasez

Los factores de producción, 
especialmente la mano de 
obra, no son homogéneos

NRG®

Las compañías pueden 
sustituir capital por mano 
oe obra, dependiendo de! 
costo de cada uno de estos 
factores
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En Estados Unidos, la 
cosecha de trigo hace 
amplio uso de bienes ce 
capital, como se muestra 
en la fotografía supenor, 
debido a los altos costos 

de la mano de obra Lo 
fotografía de Pakistán, 
abajo, ilustra el uso de 
mano ce  obra intensiva 
debido a su bajo costo.

Los paises más grandes 
dependen más de productos 
que requieren más jomadas 
de producción.

Estados U nidos los m étodos m ecanizados requieren pocos trabajadores. En el análisis final, la ó p 
tima ubicación de producción  depen de d e  la com paración  del costo en cad a localidad en función  
del tipo de producción  que minim iza los costos ahí.

Sin em bargo, no todos los productos se prestan para realizar tales com pensaciones en  los 
m étodos de producción. A lgunos requieren enorm es can tidad es d e  capital fijo y  gran d es tiradas  
de producción para distribuir los costos del capital fijo sobre m ás unidades d e  producción, que  
a m enudo resultan en desarrollo en países g ran d es con  m ercad os g ran d es .15 N o  obstante, las 
com p añ ías pueden ubicar producción d e grandes tiradas en países pequeños si esperan p od er

m m m í
t H K t k m P
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exp ortar d esde esos p aíses.'* En industrias donde este tipo de producción reduce los costos unita
rios en forma sustancial, las com pañías tienden a u bicar la producción en  sólo unos pocos países, 
usando esas ubicaciones para exportación . Donde b  producción d e g ran d es tiradas es m enos  
im portante, en contram os m ay o r prevalencia de m últiples unidades d e  producción  dispersas p or  
todo el m undo — en diferentes países—  para m inim izar los costos d e traasp o rte  generados p o r b  
exportación.

A dem ás, los altos gastos en I&D crean  altos costos fijos p o r ad eb n tad o . P or lo tanto, una co m 
pañía tecnológicam ente intensiva de una nación pequeña puede necesitar ven d er m ás afuera que 
una com pañía con  un m ercado local grande. A su vez, puede a tra e r recursos de o tras industrias y 
com pañías ubicadas dentro de su m ercad o  local, esto  significa que el país tendrá m ás especiaiiza- 
d ón  nacional q ue si b  co m p a ñ b  estuviera en  un p aís m ás g ran d e .17

T ecn o lo gía  d e l  p ro d u c t o  La figura 6.4 m uestra b  cam biante com posición del com ercio m u n db l. 
La fabricación es p or m ucho el secto r más grande, con  los servicios co m ercb les com o el sector de  
crecim iento m ás rápido. La com petitividad d e b  fabricación depen de en gran  parte d e  b  tecnología 
para d esarrolb r nuevos productos y  procesos. La tecnología depende, a su vez, de un gran núm ero  
de personas altam ente cap acitad as (especialm ente científicos e  ingenieros) y  d e una gran  can ti
dad  d e capital p ara invertir en investigación y d esarrollo .

Debido a q ue los países d esarrolb d o s tienen cierta abundancia de estas características, origi
nan m ás p rodu ctos nuevos y justifican m ás producción fabril y  com ercio. Los países en desarrollo  
dependen m u ch o m ás d e b  producción de bienes prim arios; de esta m an era, dependen m ás d e  b  
ventaja natural.

¿CO N  QUÉ PAISES COMERCIALIZAR?
Ya hem os observado q ue los países desarrollados justifican el volum en del com ercio m u n d b l. 
También com ercian  principalm ente en tre  ellos, m ientras q ue los países en desarrollo exportan  
principalm ente p rodu ctos d e  m an o de obra intensiva y prim arios h a c b  los países d esarrolb dos  
a cam bio de productos tecnológicam ente avanzad os. A continuación, an alizam os los p apeles que 
desem peñan b  sim ilitud del país y  b  distancia en b  determ inación d e  los patrones de com ercio.

Las teorías que explican p or qué se  lleva a cabo el com ercio  se  
han enfocado hasta ah ora en b s  d iferen cbs que h ay  entre los países en térm inos de b s  condi
ciones n atu rales y  proporciones de los factores. I-a m ayor p arte  del com ercio que se lleva a cabo  
entre los países d esarrolb d o s se  pued e explicar m ás p o r la teoría de la sim ilitu d  del p aís. Esta 
teoría dice que b s  com p añ ías crean n uevos p rod u ctos en  respuesta a b s  condiciones de m ercado  
existentes en su  m ercado local. E ntonces se vuelven hacia m ercad os y niveles económ icos del co n 
sum idor que ven m ás a m ib re s  a los que están  aco stu m b rad o s.'K

F IG U R A  6.4 C o m e rc io  

m u n d b l p o r  secto re s 

principa les

C om o porcentaje del com eroo  
mundial to ta l lo* p roducto* 
b b r  cad o s *on m ía im portante* 
que los productos do cualquier 
otra ca teg cr 'a  Sin em bargo, lo* 
sérv e o s  constituyen j  categ oría  
de crecim iento m í*  rápido

F u en te  Torrado d e Wbrld Tr.uic 
O rg a n ia o c n . h fc r r t e  an u al <Cinct>ra, 
v a n o s aros)

Muchos de los nuevos 
productos se originan en 
países desarrollados.

Los pa «es desarroi ados 
comercian pnncpalmente 
entre ellos debido a que

• Producen y  consumen 
más

• Enfatizan grandes avances 
técnicos en  diferentes 
sectores mdustnales

• Prod ucen productos y 
s e r v ó o s  diferenciados
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Los patrones de oomerco 
son afectados por:

• La similitud cultural

• Las re-acones políticas 
entre 'o s  países.

• La distancia.

B m a a B B n m a
En el análisis sobre ‘ Distancia 
cultural*, presentado en  el 
capítulo 2, mostramos Que 
"distancia" es un índ>ce 
de similitudes detectaoas 
e ntre los países y basado 
principalmente en atributos 
culturales compartidos, tales 
como idioma, etniodad 
o valores, indicamos que, 
en líneas generales, una 
compartía de un país debe 
esperar ajustes menores 
cuando se desplaza hacía 
un país en el que la cultura 
es parecida a la del país de 
procedencia, pero también 
debe tenerse precaución 
porque, incuso en eses casos, 
tos ejecutivos deben estar 
conscientes de diferenoas 
culturales sutiles

Especializaaón y  ventaja adquirida Sin em bargo, para exportar, una com pañía debe pro
p orcionar a los consum idores extranjeros cierta ventaja sobre lo que éstos podrían  co m p rar a 
partir de su s productores nacionales. El com ercio ocu rre  debido a que tos países se especializan en  
obtener ventaja adquirida, tal com o h acen  al distribuir su s esfuerzos d e investigación m ás fuerte
m ente hacia algunos sectores que hacia o tros. Alem ania es tradicional m ente fuerte en maquinaria 
y  equipo; Suiza en productos farm acéuticos, y D inam arca en  productos alim enticios.11* Incluso los 
países en  desarrollo obtienen ventajas a través d e la especialización en  segm entos de p roducto  
m uy estrechos. Bangladesh ha tenido éxito en la im portación de playeras, pantalones y som bre
ros, pero no en ropa de cam a o balones de fútbol, lo cu al Pakistán ha exp ortad o  en forma exitosa .31

Diferenciación del producto  El com ercio  tam bién o cu rre  debido a que tos compañías diferen
cian los productos, de esta m anera se crea  el com ercio  en d os direcciones en p rodu ctos ap aren te
m ente sim ilares. Estados U nidos es tanto  un exp ortad o r co m o  un im portador principal d e  servi
cios turísticos, vehículos y  avion es de pasajeros debido a  que diferentes em presas d e diferentes 
países han desarrollado variaciones d e  p roducto a raíz de diferentes peticiones. Por ejemplo, 
Boeing d e  Estados U nidos y A irbus de Europa producen un jet d e pasajeros gran d e para que 
vuele del punto A  al punto B, pero las aerolíneas estadounidenses y  europeas com p ran  el av ión  
d e am bas com pañías debido a q ue sus m odelos difieren en algu n as características tales com o  
ran go d e vuelo, con sum o d e com bustible y  confiabilidad percibida.71 C om o resultado, Boeing  
y A irbus venden en su s propios m ercados n acionales y en el m ercad o nacional de cad a  una, así 
com o en países que no producen aviones.

Los efectos de sim ilitud cultural Im portadores y exp ortad ores encuentran  m ás fácil h acer  
negocios con  países que perciben co m o  cu lturalm ente sim ilares a ellos; p or ejem plo, los que h a
blan el m ism o idiom a. A dem ás, b s  históricas relaciones coloniales explican m ucho del com ercio  
existente entre b s  econom ías d esarro lb d as y en desarrollo. P o r ejemplo, b  historia colonial d e  
I r a n c b  en  África le ha d ad o  a A ir Fran ce una ventaja en servir a los m ercados internacionales 
d e pasajeros del aire del continente africano .22 D e igual m an era, b  falta d e un com ercio am plio  
entre b s  naciones del H em isferio Sur es debida en  p arte  a b  au se n cb  de vínculos históricos. 
Im portadores y exp ortad ores encuentran  m ás fácil con tinu ar b z o s  com erciales q ue d esarro lb r  
n uevos acu erd os d e  distribución en países d on d e están m enos experim entados.

Los efectos de relaciones políticas y  acuerdos económ icos L as reb eion es políticas y  los 
acu erd os económ icos entre los países pueden alen tar o  d esalentar el com ercio  en tre  ellos. Lo ates
tigua b  an im osidad  política en tre  Estados U nidos y C uba que ha reducido su  com ercio m utuo  
p or casi cinco  décadas. Un ejem plo d e  fom ento del com ercio  es el acu erd o  establecido entre m u 
chos países europeos para retirar tod as b s  barreras com erciales que h abb  entre ellos, cau sand o  
así una m ay o r participación  del com ercio  total de los países al realizarlo  entre ellos.

Los efectos de la distancia Aunque ningún factor explica com pletam ente las uniones específi
cas  d e b s  reb eion es co m ercb les , b  distancia geográfica en tre  d os p aíses es un factor im portante. 
En esencia, m ayores d istancias a m enudo significan m ayores costos d e  transporte; es p or eso que  
el costo  de Intel por en viar sem iconductores d e C osta Rica a Estados U nid os es m ás bajo q ue si se  
llevaran de, digam os, A rgentina. Sin em bargo, el m odo de transportación disponible es tam bién  
im portante. El vino que se exporta desde A u s tra l»  pued e llegar a Reino U nido v b  barco  d e  con
tenedores p or ap roxim adam ente e l m ism o costo que á  se exp ortara  por tierra hacia Reino U nido  
d esde el su r de Francia.23

Reducir la distancia El costo de transportación  no es el único factor im portante en b  elección  
d e un socio co m ercb l. N ueva Z e b n d a  com pite con  Chile, A rgentina y  África del S ur para realizar 
ventas d e m an zan as fuera de tem porada hacia e l H em isferio N orte, p ero  con  desventaja en  los 
costos del flete h a c b  Estados U nidos y  Europa. Ha co n trarrestad o  esta desventaja al au m en tar 
los rendim ientos, d esarrolb n d o  n uevas variedad es de prim era calidad, evitan do q ue los inter
m ediarios vendan directam ente a los superm ercados, y consolidando esfuerzos a trav és d e  un 
consejo n acional d e com ercialización. Sin em bargo, tales m étodos para red u cir desventajas d e  
distancia son difíciles de m antener. P or ejem plo, horticultores rivales han p asado  de con traban do  
las n uevas variedad es de tallos d e  los m anzanos de N ueva Z e b n d a .24
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• ¿E S  ^
i m p o r t a n t e  la  g e o g r a f í a ?  La variedad es el sabor de la vida

Tal com o  estudió en  este capítulo, usted  verá que la 
geografía desem peña un papel en m uchas teorías y 
preguntas sob re  el comercio. Ponem os todo junto en 
este análisis.

Parte de  la ventaja comercial d e  un pais se  explica 
por su  ventaja natural — clima, terreno, tierra cultivable 
y recursos n a tu ra le s-. Por lo tanto, Arabia Saudita 
comercia petróleo, un recurso natural, por arroz de EU, 
un cultivo que  necesita grandes áreas húm edas para 
su producción. Recuerde que  la tecnología (ventaja 
adquirida) puede a  m enudo invalidar la ventaja natu
ral, com o su ce de  en el desarrollo de  sustitutos (nitrato 
sintético por nitrato natural) y  de  diferentes m étodos 
de producción (Chile no u sa  las ciénagas tradicionales 
para el cultivo de  arándanos). No  obstante, la geografía 
de  un pais — particularmente la facilidad de desplazar 
productos hacia m ercados de otros p a íse s—  puede dar 
ventaja o  desventaja. Por ejemplo, los países rodeados 
de tierra mantienen una considerable desventaja por 
co sto  de  transporte en relación con  países co ste ro s .28

La  teoría de las proporciones de tos factores ayuda 
a  explicar dónde  pueden se r producidos ciertos bienes 
de  manera m ás eficiente, com o  tos productos de  mano 
de obra intensiva donde  ésta e s  abundante en relación 
con el capital o  la tierra. Bangtadesh destaca en la pro
ducción  de ropa que requiere m ucha m ano d e  obra en 
relación con  capital o  tierra Sin  embargo, e sto s facto
res pueden cam biar en cantidad o  calidad. H ong  Kong, 
con su m uy alta densidad  de población, suele destacar 
en la producción d e  bienes d e  m ano de  obra intensiva. 
Pero debido a  que  ha acum ulado capital y aumentado 
la educación de  su  fuerza de  trabajo, su  producción 
competitiva y  de  exportación, ahora abarca m ás inten
s idad  de  capital y  trabajo especializado.

A  m enudo, lo s pa íse s pequeños necesitan com er
cializar m á s  que lo s p a íse s grandes, principalm en
te deb ido a  que son  ap to s para tener m enos variedad 
da ventajas naturales. Aunque  hay excepciones. Lo s  
pa íse s pequeños que también tienen in g re so s  bajos 
tienden a  depender p oco  del com erc io  deb ido a  que

producen y  con sum en  un poco. La  distancia de los 
m ercados extranjeros tam bién desem peña  un papel. 
L o s  p a íse s a islados geográficam ente, com o  Fljl, c o 
mercializan m eno s de  lo que se  esperarla por su  ta
m año debido a  que lo s co sto s  de  transporte aum entan 
sustancialm ente el precio de  lo s productos comerciali
z a d o s .26

A  la inversa, Canadá  e s un pais grande y  desarro
llado cuya  dependencia del comercio y  el com ercio per 
cápita no  só lo  están entre tos m ás grandes del m undo 
sino  que  so n  m ucho m ayores de to que  esperaríam os a 
partir d e  la teoría del tam año del país. E sto  puede ser 
explicado en gran parte por la dispersión de  la pobla
ción en Canadá. Noventa por ciento de  su  población 
está ub icada en las 100  millas de frontera con  EU , e n 
tonces enviar mercancía entre, d igam os, Vancouver y 
Seattle o  Toronto y  Cleveland e s a  m enudo m ás viable 
que entre Vancouver y  Toronto.

Aunque  la distancia n o s  ayuda a  entender la im
portancia de  las un iones de so c io s  comerciales, tam 
bién las relaciones políticas y la similitud cultural son  
factores importantes. Considere la gran cantidad de 
com ercio en las organizaciones regionales y entre los 
antiguos co lon izadores y  s u s  antiguas colonias. A u n 
q ue  e s  m ás Importante la preponderancia del com ercio 
mundial entre lo s países desarrollados deb ido  a  que 
producen y  consum en m ás. Adem ás, involucran e sp e 
cialización tecnológica y  diferenciación del producto 
para ajustarse a  lo s n ichos de mercado.

Esto lleva a  formular la pregunta de  por qué a lgunos 
países so n  desarrollados y otros no  - u n  tema muy 
complejo que no esperam os resolver— . N o obstante, 
a lgunos de  tos factores que afectan tos niveles de  in
greso, y  por to tanto el comercio, son  geográficos. Un 
estud io dem ostró que setenta por ciento de las diferen
cias registradas entre tos países en cuanto al ingreso 
per cápita se  pueden justificar por cuatro factores: 
malaria, dotación de hidrocarburos, a cceso  costero y 
co sto s  de  transporte, todos relacionados con  la geo
grafía.27*

La estática y la d inám ica del com ercio
A unque ya n os hem os referido al hecho de q ue los p atron es d e  com ercio  cam bian, debido a 
factores tales co m o  las relaciones políticas y econ óm icas entre los países y  el desarrollo  d e las 
capacidades de un nuevo producto, ahora exam inarem os d os teorías — la teoría d el ciclo  de vida  
del p rod u cto  y el d iam ante d e ventaja n acional—  que nos ayud an  a exp licar có m o  los países se 
desarrollan, m antienen y  pierden sus ventajas com petitivas.

TEORÍA DEL CICLO  DE VIDA DEL PROD UCTO
La teoría internacional de com ercio conocida co m o  teoría del c iclo  de vida del p roducto (C V P) 
estipula que la ubicación de producción de ciertos productos fabricados cam bia según su ciclo  d e  
vida. Este ciclo consiste en cuatro etapas: introducción, crecimiento, madurez y  declive?* 1.a tabla 6 .2  
destaca estas etapas.

De acuerdo con la teoría de 
comercio del CVP, para 
muchos productos la 
ubicación de la produccón 
se desplaza de un país a otro 
dependiendo de ¡a etapa 
en que se encuentre su cido 
de vida
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T A B LA  6.2 C ic lo  de  vida del p rod u c to  internacional

Dura  ntc su  c ic lo  de  v ida, el enfoque en la p roducción  de  u n  b ien y  las ubicaciones de  m ercado a m enudo  se  desp lazan  d e  los mercados
in d u str ia l»  hacia los m ercados en desarrollo F.I p roceso  está acom pañado p o r cam bios en los fac to r»  com petitivos que  afectan la producción  
y  las ventas, asd com o en la tecnología usada para elaborar el producto.

E ta p a  d e l c ic lo  d e  v id a

L  In t r o d u c c ió n 2. C re c im ie n t o 3. M a d u r e z 4. D e c l iv e

Ubicación  de • En u n  país innovador • En  p a ís »  in n o v a d o r»  y  en otros • M ú lt ip l»  países. • Principalm ente en
la producción (a m enudo  industrial). p a is »  industria  les. p a ís »  en desarrollo.

Ubicación  del • IV incipa Invente en u n  país • Principalm ente en p a ís » • Crecim iento e n  p a ís »  en • Principalm ente en
m ercado innovador, con  a lgunas industriales. d »arro llo . p a ís »  en desarrollo.

« p o r ta c ió n » . • C am b io  en los mercados 
de exportación conform e la 

producción  extranjera reemplaza 
las exportaciones en a lgun os 
mercados.

• A lgu n a  reducción en los 
países industriales.

• A lg u n o s  países en 
desarrollo exportare

Factor» • Posic ión  casi de • D em anda en ráp ido  crecimiento. • D em anda estabilizada en • D em anda en declive
competitivos monopolio. • El núm ero de  co m p e tid o r» general. general

• V fcn tasconbaseen la aumenta. • E l  núm ero de  co m p e tid o r» • B  precio »  a rm a clave.

s ingu la ridad  m ás que  en • A lgu n o s  c o m p e tid o r»  in ic ian  la se reduce. • Q  n úm ero  de
d  precio. ivducción  de  precio. • El precio »  m uy p ro d u c to r»  continúa

• Características del 

producto en  evolución.
• B  p roducto  se  vue lve  m ás 

estandarizado.

importante, »pcc ia lm en tc  
en lo s pa íses en  desarrollo.

en declive.

Tecnología de • Cortas tiradas de • la  aportación de  capital • C r a n d »  t irada* de • M a n o  de  obra no
producción producción. aumenta. producción  u tilizando  altas capacitada en g rande *

• M é todos en  evo lución • Los m étodos son  m ás aportaciones d e  capital. tiradas de  p roducción

para co in c id ir  con  la 
evo lución  del producto.

• Alta apartación de  m ano 
de obra  y  de  competencias 
la b o ra l»  en relación con 
la inversión  de  capital.

estandarizados. • A ltam ente estandarizada.

• Se necesita m enos 
competencia laboral.

mecanizadas.

La etapa de introducción
está marcada por:

• Innovación en respuesta 
a la necesidad observada.

• Exportación por el pais 
innovador.

• Evolución en las 
características de! 
producto

La etapa de crecimiento se
caracteriza p o r

• Aumentos en la 
exportación por e! país 
innovador.

• M ás competencia.

• Aumento mtensvo de 
capital

• Alguna producción 
extranjera.

Las com pañías desarrollan  nuevos p rodu ctos principalm ente porque o b 
servan  necesidades cercan as a ellas, por lo tanto, una com p añ ía de EU es m ás apta para cre a r un 
nuevo p roducto para el m ercad o estadounidense, una com pañía francesa para el m ercado fran
cés, y a sí p o r el estilo. Al m ism o tiem po, casi toda la nueva tecnología da co m o  resultado n uevos  
productos y los m étodos d e p roducción  se originan en los países desarro  liados,39 los cuales tienen  
m ás recursos para d esarrollar nuevos p rodu ctos y la m ay o r p arte  d el ingreso necesario para co m 
prarlos.

In tro d u cció n  Una vez que una com pañía ha creado  un n uevo producto, teóricam ente se  puede  
fabricar en  cu alq uier lugar del m undo. Sin em bargo, en la práctica, la etapa d e producción tem 
prana, llam ada etapa introductoria, generalm ente ocu rre en una ubicación local p ara que la com p a
ñía pueda obtener retroalim entación rápida del m ercado y ah orrar en costos de transporte, ya que 
m uchas ven tas son locales. C ualquier venta d e  exportación  e s  principalm ente a otro país d esarro 
llado debido a que ahí vive la m ayoría de los clientes ricos.

1.a producción es m ás apta para em plear m ano de obra intensiva q ue en etap as posteriores, 
ya que la m aquinaria que ahorra trabajo se pued e introducir sólo cu an d o  las ventas com ienzan  
a expandirse rápidam ente y el p roducto com ienza a estandarizarse en  forma favorable. A unque  
la producción  está en  países d esarrollados con  alto s  costos de m an o de obra, su  educación y 
habilidades a m enudo h acen  que esta m an o de obra sea eficiente en la producción no estand ari
zada. Incluso si los costos d e producción son altos debido a m an o de obra cara , las com pañías a 
m enudo trasladan  los costos a los consum idores, quienes no están dispuestos a esp erar posibles 
reducciones d e  precio posteriores.

C re c im ie n to  E l crecim iento d e las ventas a tra e  a los com p etid ores al m ercad o, p articularm ente  
en otros países desarrollados. D igam os q ue el inn ovad or es Estad os U nid os y un com p etid or ins
tala una unidad d e fabricación en Japón. La producción japonesa es vendida principalm ente en 
Japón p or varias razones:
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1 . La crecien te dem anda no perm ite prestar m ucha atención a otros m ercados.

2 . Los productores japoneses perm anecen o cu p ad os en el desarrollo de variaciones únicas del 
producto p ara  los consum idores japoneses.

3 .  Los costos japon eses todavía pueden s e r  altos debido a problem as de la puesta en m arch a  
de la p roducción.

H crecim iento d e las ven tas crea un incentivo p ara que las com p añ ías consideren ah o rra r en 
m ano d e obra a l desarrollar tecnología d el proceso , pero este incentivo a m en u do se com pensa  
parcialm ente debido a q ue los com petidores están  diferenciando su s productos, sobre todo para  
ajustar las necesidades d e  los diferentes países. Por lo tanto , la am pliación d e capital, a pesar del 
crecim iento, es m enor d e  la q ue sucederá después. El país d e  producción original au m en tará sus 
exportaciones, especialm ente hacia países en desarrollo, p ero perderá ciertos m ercad os clav e  de e x 
portación en los cuales com ienza la producción  local.

M a d u re z  En la dupa de madurez, la dem anda m undial com ienza a nivelarse, au nq ue puede estar  
creciendo en algunos países y declinando en otros. Típicam ente, se  presenta una reorganización  
d e productores, una producción m ás estandarizada y una creciente im portancia del precio com o  
arm a com petitiva. La producción d e  cap ital intensivo red u ce el costo  p or unidad, creand o  de esta 
m anera incluso m ás dem anda en las econom ías en desarrollo. D ebido a que los m ercados y las 
tecnologías se  extendieron, e l  país innovador no dispone m ás de una ventaja de p roducción. Las 
com pañías tienen incentivos p ara desplazar la producción hacia econom ías en desarrollo  donde  
pueden em p lear en form a eficiente m ano d e  obra m enos cara  y  m enos capacitada p ara realizar la 
producción estandarizada (capital intensivo). Las exp ortacion es del país innovador dism inuyen  
conform e la producción extranjera lo desplaza.

D a d iv e  Ya q ue un p roducto entra en la etapa d e declh>e, los factores q ue se  presentan d urante  
la etapa de m adurez continúan en evolución. Los m ercados d e  los países desarrollados declinan  
m ás rápidam ente que los d e las econom ías en desarrollo porque los clientes ricos d em an dan  m ás  
productos nuevos. Para ese m om ento, los factores d e  costo  y m ercado han generado que casi toda  
la producción  esté en las econom ías en  desarrollo que exp ortan  hacia m ercad os d e  nichos pequ e
ños o  en declive en el m u n do d esarrollado. En o tras palabras, el p aís donde surgió prim ero la 
innovación, y de ah í fue exp ortad a, se con vierte entonces en el im portador.

Verificación y  limitadona» da la teoría del CVP La teoría d e l C V P  sostiene que la ubicación  
d e las instalaciones de producción que sirven  a los m ercad os m undiales cam bia m ien tras e l p ro 
ducto recorre su ciclo de vida. A rtículos com o bolígrafos y calculadoras de m an o han seguido este 
patrón. Prim ero fueron p roducidos en  un único país desarrollado y  se vendieron a un alto precio. 
D espués la producción  se desplazó a m últiples ubicaciones de país desarrollado para servir a los 
m ercados locales. Por últim o, la m ay o r p arte  d e  la producción se ubica en  países en desarrollo y  
los precios declinan.

Existen m u ch os tipos de productos p ara los cu ales las ubicaciones d e producción no cam bian. 
Tales excepciones incluyen lo siguiente:

• Productos con altos costos de tran sporte que pueden haber sido producidos cerca del m er
cado, por lo tanto nunca se vuelven exp ortacion es im portantes.

• Productos que, debido a innovación m u y  rápida, tienen ciclos d e vida extrem adam ente co r
tos, haciendo im posible reducir costos al desplazar la producción de un país a  otro. A lgunos 
artículos de m oda se ajustan a esta categoría.

• Productos d e  lujo para los cu ales el co sto  es  d e  poca im portancia p ara el consum idor. De h e 
cho, la producción  en un p aís en desarrollo  puede cau sar q ue los consum idores perciban el 
producto co m o  m enos lujoso.

• Productos p ara  los cu ales una com pañía puede u sar una estrategia de diferenciación, quizá a 
través de publicidad, para m antener la dem anda del con sum id or sin tener que com p etir con  
base en el precio.

• Productos que requieren m ano de obra técnica especializada cerca  d e  la producción p ara m o
dificarlos en su siguiente generación. Esto p arece exp licar e l dom inio estadounidense de largo 
plazo en la producción d e equipo m édico y  el dom inio alem án en las im prentas rotativas.

Sin im portar el producto, p ara las com p añ ías internacionales la tendencia es  introducir n u e
vos productos en casa y en el exterior casi sim ultáneam ente. En o tras palabras, en lugar d e sólo  
observar las necesidades que h ay  en sus m ercad os locales, las com pañías desarrollan  productos

La madurez está
caracterizada p o r

• Un declive en ia 
exportación del pe¡s 
innovador

• M ás estandarización de! 
producto

• M ás intensidad de¡ capital.

• Com petiv idad  de precio 
aumentada

• Puestas en marcha de 
producción en economías 
emergentes

EI declive está caracterizado
por:

• Una concentracón de 
producción en paísesen 
desarrollo.

• Un pais innovador que se 
vuelve importador neto

No todos los productos se  
ajustan a la dinámica del 
CVP.
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y servicios para los segm entos observables d el m ercad o m undial. Al h acer eso, elim inan dem oras  
en lo q ue un p roducto es d ifundido ¡ntem acionalm ente, y  elijen una ubicación de producción ¡ni
d a l (la cu al pued e o  no estar en el m ercado local d e la com pañía innovadora) que m inim izará los 
costos d e servir a los m ercad os d e m últiples países.

D #  «cuerdo con la teoría del 
dam ante d e !«ventaja de 
com petiv idad nao'onal, el 
desarrollo de las compañías 
de productoscompetitivos 
¡ntemacionalmente depende 
de que sean favorables.

• Las condiciones de la 
demande

• Las condiciones del factor

• Las ind ustrias de apoyo 
y otras relacionadas

• La estrategia de la 
compañía, estructura 
y rivalidad.

u n m n a
En el análisis del concepto de 
economía de mercado visto 
en  el capitulo 4, explicamos 
que tai sistema fomenta 
un intercambio abierto Oe 
b e n e sy  sé rveos entre 
productores y consumidores, 
constituidos ambos grupos 
por 'in d n n d u o s 'q u e  toman 
sus propias decisiones 
económicas; a! respecto, 
entonces, la interacción entre 
productoresy consumidores 
determina qué productos 
serán produddos y en qué 
cantidades

EL DIAMANTE DE LA VENTAJA DE COMPETITIVIDAD NACIONAL 
¿P o r qué los países han desarrollado y sostenido diferentes ventajas com petitivas? El d iam ante  
de la v en taja  de com p ctitiv id ad  n acion al es una teoría que m uestra cu atro  características im
portantes p ara la superioridad  com petitiva: condiciones de la dem anda; condiciones d el factor; 
industrias d e ap oy o  y  o tras relacionadas; y estrategia de la com pañía, estructura y riv a lid a d *  
(vea la figura 6 .5 ).

Ya hem os an alizad o  b astante estas condiciones en el con texto  d e  las teorías d e  com ercio , pero 
cóm o se  com binen afecta el desarrollo y la existencia continua de las ventajas com petitivas. P or 
lo tanto , el m arco d e trabajo d e la teoría es una herram ienta útil p ara entender có m o  y  dónde se  
desarrollan y  sostienen las com p añ ías globalm ente com petitivas.

A m enudo, Las cu atro  condiciones m en cionad as necesitan ser favorables  
para una industria en un país para lograr y m antener la suprem acía global.

Condiciones de la demanda l a s  condiciones de ¡a demanda constituyen la prim era característica  
señalada en la teoría. La teoría del C V P  y la teoría de la similitud d e los países m uestran que los 
n uevos p rod u ctos (o industrias) surgen a partir d e  la observación de una necesidad o  dem anda  
percibidas p or las com p añ ías, necesidad que a  m enudo existe en su país y es donde ad em ás ini
cian la producción. Éste fue el caso  p ara la industria d e  los m osaicos d e cerám ica italiana después 
d e la Segunda G uerra M undial: d urante un a u g e  con structivo  de casas ocu rrid o después de la 
guerra, los consum idores dem andaban pisos frescos (los cu ales serían proporcionados p o r los 
m osaicos d e cerám ica) debido al caluroso  clim a italiano.

Condiciones del factor C ontinuando con  nuestro ejem plo, la segunda característica — con
diciones del factor (recuerde el lector la teoría sobre ventaja natu ral vista dentro d e  la de ventaja 
absoluta y la teoría d e  proporciones de los factores)—  influyó en la elección d e la cerám ica que  
cubriría la dem anda del con sum id or y en la elección de Italia co m o  ubicación de la producción. 
La m adera estaba m enos disponible y era m á s c a ra  que los m osaicos de cerám ica, y  la m ayoría d e  
los factores de producción (m ano d e obra cap acitad a, capital, tecnología y  equipo) estaban d isp o
nibles en Italia en térm inos favorables.

Industrias de apoyo y  otras relacionadas La tercera característica — la existencia cercana de  
industrias de apoyo y relacionadas (esm altes y vidriado)—  fue tam bién favorable. Recuerde, por

F IG U R A  6.5 E l d iam ante

de la ventaja d e

com petit iv idad  nacional

t«  im ovaccón d e  estas  
oond e o n e t  d e b e  ser 
generaWvente favorable s  una 
industria «o  un p a  s  d esea  
dsaanol larse y sostenerse 
La teoría fue desarrollada 
ten en d o  en  cuenta condiciones 
dbrrás&cas, pero la g iab alizeoón  
m u f u  en  condiciones ‘«ver«bles 
que pueden ven r d e  cualquier 
bgar
fu en te  B a *k li «n M ichas! E  Po.tur, 
T h e  Com pctt& vc A dvantage of 
Nodo na*. H arvard Bu « n o n  Revicw , 
V il. (* , núxn 2. m a ra o ^b r il  d e  1 » »

El diamante de la ventaja 
de competitividad nacional

A
Condiciones del factor ¿Son  suficientes las cantidades 
y  com binaciones de calidad de la m ano  de obra, 
capital y  materia prima d isponib le a  precios aceptables?

Condiciones de la demanda: ¿Es probable que los 
consum idores compren lo  que podem os producir con  
las condiciones del factor m encionadas y  al precio que 
podem os entregarles?

Industrias de apoyo y otras relacionadas: ¿Podemos 
externa! ¡zar la producción de suficientes componentes 
y  servicios para perm itimos concentrar nuestros 
esfuerzos sobre lo  que p ód e no s hacer mejor?

t\ /

Estrategia de la compañía, estructura y rivalidad: ¿Las 
condiciones competitivas y  nuestras reacciones ante ellas 
nos permitirán evolucionar nuestras operaciones para 
mantener y  mejorar nuestra posición en el mercado?

Desarrollo

S u s te n ta b i l id a d
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ejemplo, la im portancia d e  los costos de transportación vista en la teoría de tam año del país, en las 
decisiones de especialización y  en los factores limitantes de la teoría del ciclo  d e  vida del producto.

Estrategia de la compañía, estructura y  rivalidad La com binación de tres características  
— dem anda, condiciones del factor e  industrias d e  apoyo y o tras relacionadas—  influyó en las 
decisiones de las com p añ ías p ara iniciar la producción de m osaicos de cerám ica en Italia después  
de la guerra . La cap acid ad  d e  las com p añ ías para desarrollar y sostener una ventaja com petitiva  
requirió d e circunstancias favorables para que ocurriera la cu arta  característica: estrategia de la 
compañía, estructura y  rivalidad.

l a s  barreras p ara en trar al m ercad o fueron bajas en la industria del m osaico (algunas com 
pañías arrancaron  con  sólo tres em pleados), y cientos de com p añ ías iniciaron la producción. La 
rivalidad se volvió  intensa conform e las com p añ ías trataron d e  sen,'ir en form a cada vez m ás  
sofisticada a los consum idores italianos. Estas circunstancias forzaron la llegada de gran d es a d e 
lantos en tecnologías del proceso y d el producto, lo que dio a los p roductores italianos ventajas  
sobre las com p añ ías extranjeras y les perm itió obtener la participación global m ás gran d e en la 
exportación  d e m osaicos.

Limitaciones de la teoría del diamante de la ventaja de competitividad nadonal La exis
tencia de cu atro  condiciones favorables no garantiza que se  desarrollará una industria en un es
cenario local d ado. L os em p resarios pueden enfrentar condiciones favorables para m uchas líneas 
de negocio diferentes. D e hecho, la teoría d e la ventaja com parativa sostiene que las lim itacio
nes de recursos pueden ca u sa r  que las com p añ ías de un país eviten co m p etir en algu n as in
dustrias a  p esar d e tener una ventaja absoluta. Las condiciones im perantes en  Suiza parecían  
favorecer e l éxito si algu n as com p añ ías de ese país hubieran participado en la industria d e  las 
com p u tad oras personales. Sin em bargo, las com p añ ías su izas prefirieron p roteger su s posiciones  
globales en líneas d e productos tales co m o  relojes o  instrum entos científicos m ás que reducir los 
esfuerzos de innovación en estas industrias al desplazar su altam ente cap acitad a gente hacia el 
desarrollo d e una nueva industria.

Una segunda lim itación concierne al crecim iento de la globalización. Las industrias sobre las 
cuales se fundam enta esta teoría crecieron cu an d o el a cceso  d e las com p añ ías a las capacidades  
com petitivas tu vo  un enfoque m ás local. Podem os ver enseguida cóm o afecta la globalización a 
cada una de las cu atro  condiciones señaladas.

1 . Las observaciones sobre las condiciones d e la dem anda extranjera o  de la dem anda extranjera  
m ás la dom éstica han estim ulado m u ch o del reciente crecim iento en exp ortación  d e Asia. De 
hecho, com p añ ías japonesas com o U niden y Fujitech dirigen sus ven tas casi com pletam ente a 
los m ercados extranjeros.31

2 .  L as com p añ ías y  los países no dependen com p letam ente d e  las condiciones d e  los factores. 
Por ejem plo, el capital y los d irectores son ahora intem acionalm ente m óviles, y las com pañías  
pueden h acer uso de ubicaciones extranjeras p ara procesar parcialm ente su producción.

3 .  Si las industrias relacionadas y d e ap oy o  no están disponibles localm ente, m ateriales y co m 
ponentes se consiguen ahora m ás fácilm ente debido a  los avan ces en transportación y a m ás  
relajadas restricciones d e im portación. D e hecho, m u ch as em presas m ultinacionales en sam 
blan ah ora productos con  p artes  sum inistradas d esde una varied ad  d e  países.

4. Las com pañías reaccionan  no sólo an te  rivales locales sino tam bién an te  rivales de proced en 
cia extranjera, contra quienes com piten tanto  en su país co m o  en el extranjero. P or lo tanto , 
ia ausencia dom éstica previa de cualquiera d e  las cu atro  condiciones del d iam ante puede no  
inhibirá las com pañías e  industrias d e  obtener esas condiciones y volverse globalm ente com 
petitivas.

Al exp and ir la teoría del d iam ante d e la ventaja de  
com petitividad nacional para incluir los cam b ios traíd os p o r la globalización, podem os v e r  la 
validez de las políticas econ óm icas d e los países. En nuestro caso  d e a p ertu ra , C osta Rica d iver
sificó su econom ía a partir d e  p rodu ctos agrícolas hacia p rodu ctos d e  alta tecnología a l satisfacer  
las condiciones d e ingreso al m ercado d elineadas p or el diam ante. Esta transform ación pudo no  
haber ocu rrid o si las au torid ad es d e C osta Rica hubieran con sid erad o solam ente lo q ue estaba  
disponible dentro su s  p ropias fronteras. En Costa Rica, existía (y aú n  existe) m uy poca dem anda  
para los p rodu ctos d e alta tecnología, com o m icroprocesadores y  dispositivos m édicos, que ahora

La ex istenoa  local d e  todas 
las cond ic iones

• N o  garantiza q ue  se 
desarrollará una industria.

• N o  e s neceser a c o n  la 
g 'c b a lizad ó n

NRG£
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p u n t o  ¿Por qué 0S tan Nxxtante adquirir ventaja en el 
comercio mundial? Por una cosa, si un país quiere (y 

lene que) competir en el gAbalizado ambiente de negocios actual, 
obviamente debe desarrollar y mantener algunas industrias que serán 
Intemacionalmente competitivas. Pero esas industrias también deben 
crecer y ganar ingresos suficientes para mantener activa su economía 
local. ¿Cuál es el papel de un gobierno en el proceso de volverse glo
bal? Debe ser fundamental aportar todo su esfuerzo; después de todo, 
aqui estamos hablando de economías nacionales.

B  papel de un gobierno raramente es neutral. Ei gobierno puede 
pretender que sus políticas económicas no afecten el desempato 
de industrias locales específicas en la etapa mundial, pero muchas de 
esas políticas están destinadas a tener precisamente ese efecto. 
¿Quiénes argumentarán que los esfuerzos de EU para 'mejorar la pro
ductividad agrícola' y 'reforzar tas capacidades de defensa’ no tienen 
nada que ver oon el hecho de que realice sustanciales negocios en la 
exportación de productos agrícolas y aeroespaciales?

Además, precisamente casi cada política gubernamental diseñada 
para ayudar a una industria tendrá un efecto negativo sobre otra Las 
aerolíneas europeas se quejan (con alguna justificación) de que el 
apoyo gubernamental hacia el tráfico ferroviario de alta velocidad en 
Europa las priva de ios ingresos que necesitan para competir contra las 
foráneas empresas de transporte estadounidenses, las cuales no tie
nen mucho de qué preocuparse con respecto al tráfico de pasajeros de 
ferrocarril en su país. En otras palabras, en todos lados los legisladores 
nacionales enfrentan las compensaciones. Entonces, si cada política 
gubernamental ayudará a una parte mientras perjudica otra, ¿por qué 
las prácticas de un país no deberían convocar a tener especial cuidado 
con las industrias que probablemente le darán su mejor ventaja com
petitiva?

Ejecutar un plan de este tipo puede ser muy simple. Primero, dar 
con una industria en crecimiento e investigar qué factores la hacen 
competitiva (o potencialmente competitiva). Luego, Identificar las ven
tajas competitivas que se tengan como país (y asegurarse de saber 
por qué se tienen esas ventajas). Por último, desarrollar una pequeña 
sinergia entre ios puntos fuertes que se hayan descubierto durante 
ambos procesos: dar con los recursos necesarios para apoyar las 
industrias que se ajusten mejor a las ventajas del país.

Este programa — el cual viene bajo el encabezado general de polí
tica estratégica de comercio o política industrial—  es particularmente 
efectivo si se trata de un país en desarrollo. ¿Por qué? Porque el país 
probablemente ya decidió que (1) necesita integrarse en la economía 
global, y (2) necesita entender la mejor manera de desempeñarse bien 
en el juego internacional. Si países competitivos apoyan iniciativas 
muy potenciales y cierto país no. las nuevas industrias de este último

¿Las naciones deben usar políticas estratégicas de comercio?

estarán en desventaja.® Hasta cierto punto todo irá bien, pero ese 
país necesita recordar que simplemente abrir sus fronteras a la com
petencia extranjera no necesariamente significa que los productores 
beaies tendrán un período de más fácil competencia luera del país 
o localmente.

Cuando las fronteras se abran de par en par. las primeras compa
ñías que acepten la invitación a Ingresar serán competidores extran
jeros oon ventajas considerables sobre las industrias nacionales que 
se esté intentando desarrollar. Esas compañías tendrían una ventaja 
inportante que les permitiría desarrollar no sólo ciertas eficiencias 
htemas sino las relaciones convenientes con todo mundo en el canal 
da distribución internacional.

Además, sin importar qué tan prometedoras puedan ser las indus- 
tiias meta de un país, o qué tan cuidadosamente se haya intentado 
hacer coincidir esas industrias con las propias ventajas competitivas 
como país en desarrollo, probablemente sus compañías no tengan 
te tecnología ni las herramientas de marketing que necesitarán para 
competir. Entonces,¿porqué no ayudarías?33

Esto nos trae de regreso a por qué la política estratégica de comer
cio es nuestra elección óptima cuando se es un pais en desarrollo: el 
gobierno debe proteger sus industrias locales — es decir, ayudarlas 
a obtener las capacidades y la tecnología que necesitarán— . Puede 
también enfocar sus esfuerzos por atraer inversiones extranjeras en 
tes compañías que tengan las herramientas técnicas y de marketing 
que el país necesita; éste es un buen camino para conseguir el tipo de 
producción que necesita. Y no perjudicaría ampliar los incentivos a las 
hdustrtas con las que ya cuenta.

¿Quiere usted alguna evidencia de que la política estratégica de 
comercio resulta efectiva en ayudar a las naciones en desarrollo a 
hacerse globales? Mire a Singapur, que no sólo gestionó para atraer 
compañías con experiencia en la producción de electrónicos para el 
consumidor, sino que eventualmente emergió como un competidor 
global debido a que tuvo la ventaja de salarios bajos.34 De igual modo, 
tenemos amplia evidencia de que el bissez-falre a menudo no fun
ciona en los paises en desarrollo. Por ejemplo, en el sur del Sahara 
africano, las instituciones del gobierno están arraigadas tan profun
damente que es casi impóstele para cualquiera — ya sean personas 
o multinacionales—  hacer un movimiento sin enredarse en la maraña 
burocrática.36

Además, debido a que en los países en desarrollo ninguna insti- 
ticlón tiene muchos recursos, todos prefieren enfocar sus esfuerzos 
colectivos en las industrias especificas que tienen más potencial en 
cuanto a competitividad internacional; por lo demás, todo lo que tie
nen es un puñado de dependencias con pocos recursos y secretarías 
enfocadas en mercados dispersos por todo el panorama económico.36

produce; sin em bargo, la buena transportación h ace  eficiente y  posible la exportación. D e forma 
sim ilar, a l país le faltaron  inicialm ente algunas de las condiciones del fa c to r necesarias p ara pro
d ucir bienes de alta tecnología, especialm ente personal cap acitad o. Sin em bargo, eventualm ente  
alteró su sistem a educacional para ajustar el desarrollo  de recursos hum anos a las necesidades d e  
producción y perm itió a las com p añ ías co n tra ta r a d irectores y  técnicos extranjeros para llenar
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tecnología global, ¿no encontrarían todas esas dependencias buro
cráticas y secretarías más fácil revisar (y reforzar) sus propias leyes, 
dar pasos para estabilizar sus poblaciones, rectificar sus Injusticias 
económicas, sociales y de género más flagrantes, y apoyar a la acti
vidad empresarial en los sectores informales de sus economías? ¿No 
seria más productivo promover un ambiente de confianza — donde las 
ayudas del gobierno reduzcan los costos de las transacciones para que 
las compañías locales quieran trabajar con otras compañías, locales y 
extranjeras, para adquirir un poco de conocimiento y algo de ios recur
sos que necesitan para competir?38

Uña vez más, en lugar de seleccionar y regatear sobre las indus
trias especiales, ¿no seria más recomendable mejorar el ambiente 
de inversión en el que todos, al final, tendrán que operar de todas 
maneras?

En este punto, yo podría tomar también la ofensiva en este debate. 
Las políticas estratégicas de comercio resultan típicamente en no más 
que liquidaciones pequeñas, principalmente porque la mayoría de 
bs gobernantes encuentran difícil identificar y dirigir a las industrias 
correctas.38 ¿Y si un país dirige una industria para la que la demanda 
global nunca esté a la altura de las expectativas? Esto pasó en Reino 
Unido y Francia cuando financiaron los planes de los pasajeros super
sónicos. 0 ¿qué pasa si las compañías locales ubicadas en la industria 
meta simplemente se quedan cortas en cuanto a ser competitivas? 
Esto es lo que sucedió cuando Tailandia decidió entrar en el negocio 
del acero *

¿Qué pasa si demasiadas naciones dirigen las mismas industrias 
globales, exponiéndose asi a una competencia excesiva y a obtener 
rendimientos inadecuados?41 ¿Qué pasa si dos paises compiten 
por apoyar a la misma Industria, como sucedió con Brasü y Canadá 
cuando decidieron producir jets regionales en el mismo hemisferio?42 
Finalmente, ¿qué pasa si un país selecciona exitosamente una indus
tria sólo para encontrar condiciones Inesperadas? ¿Debe permanecer 
el tiempo necesario para tener que reaccionar ante diversas presiones, 
como la presión de apoyar el empleo en una Industria desafortuna
da?43

Finalmente, incluso si un gobierno puede identificar una industria 
de crecimiento futuro donde una compañía local probablemente ten
ga éxito — muy grande de ser asi—  no significa que una compañía 
merezca asistencia pública. La historia recomienda que las naciones 
permitan a sus empresarios hacer lo que hacen mejor tomar riesgos 
que no pongan en peligro a todos los sectores de la economía. El 
resultado final probablemente sea siempre el misma algunos fracasa
rán, pero los exitosos sobrevivirán y prosperarán en forma competitiva.

los v acío s  d e  personal- Finalm ente, desarrolló factores locales, com o energía eléctrica adicional 
y  habilidades en m etalurgia, y a trajo  com p añ ías d e  tecnología lo suficientem ente alta co m o  para  
asegu rar la existencia d e  un vibrante entorno com petitivo. Por lo  tanto , entender y ten er Las co n 
diciones necesarias para com petir globalm ente es  im portante, pero esas condiciones no son ni 
estáticas ni m eram ente locales.

Contrapunto• mentar volverse mas competitivos en
las industrias que prometen los mejores rendimientos y tienen el 
mayor potencial para volverse globales. Obviamente, existen los que 
tel vez añaden valor (en forma de altas ganancias y buenos sueldos) 
a la producción nacional. Sin embargo, la política estratégica de 
comercio no es la mejor forma de lograr los objetivos — sobre lo cual 
casi todo mundo está de acuerdo.

Haré una concesión: bajo circunstencias limitadas, un programa 
enfocado en un objetivo funcionará, particularmente para los pai
ses pequeños como Costa Rica. Debido a que el PIB de Costa Rica 
equivale a menos de diez por ciento del valor de las ventas anuales 
de Walmart, los grupos de interés pueden trabajar juntos de modo 
manejable para alcanzar acuerdos de beneficio mutuo con la mínima 
frustración. ¿Pero en una economía grande? Impóstele.

Sin embargo, es debatible hasta qué punto el éxito de la economía 
de Costa Rica se debe a la política estratégica de comercio y cuánto 
se remonta a las condiciones que existieran antes de que el gobier
no Iniciara el proceso Integral de dar con las industrias objetivo. 
Costa Rica ya tenía una mano de trabajo bien capacitada, un nivel 
relativamente alto de libertad económica, una población grande 
de trabajadores que hablaban Inglés, una calidad de vida atractiva 
para el personal extranjero y un alto nivel de estabilidad política. Sí. 
Costa Rica consiguió a Intel, pero sólo es justo señalar que Intel ya 
había decidido poner una plante en algún lugar de América Latina. 
Entonces, el trabajo de Costa Rica fue básicamente convencer a Intel 
de que era mejor elección que otros países, como Brasil y Chile, los 
cuales estarían en desventaja de distancia cuando Regaran a enviar 
producción a Estados Unidos.

Una alternativa para un país es enfocarse en las condiciones que 
afectan su atractivo para con las compañías rentables en general, 
en lugar de intentar encontrar industrias meta en particular. En otras 
palabras, un gobierno puede alterar las condiciones que afectan una 
decisión de ubicación, es decir, proporciones de los factores, eficacia, 
e innovación al actualizar los factores de producción — mejorando las 
capacidades humanas, proporcionando una infraestructura adecuada, 
fomentando en los consumidores que demanden productos de mayor 
calidad y promoviendo un ambiente competitivo en general—  para 
cualquier industria interesada en hacer negocios con sus vecinos.

Regresemos a los comentarios sobre el sur del Sahara. Incluso 
haré otra concesión: la inercia Institucional es una forma de vida en el 
área y no hay razón para esperar que se termine en algún momento.37 
Pero, ¿y si vemos las cosas desde otra perspectiva? Más que tratar de 
enfocarse en una industria especifica, es decir, en el universo de alta

_ C o n tra p u n to
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u s n n u E n m n
Com o explicamos en el 
capítulo t.una inversión 
extranjera es un interés en 
una compañía o  la propiedad 
de un préstamo hecho a 
otra parte; tal transacción se 
puede llevar a cabo entre 
peises, por supuesto, y las 
compañías usan alguna 
forma de inversión de cartera 
para obtener un beneficio 
económico a corto plazo. 
También señalamos que para 
ganar més altos rendimientos 
en inversiones de  corto plazo, 
las empresas desplazan 

fondos rutinariamente de pa¡s 
a país.

El capital y la mano 
de obra se desplazan 
internacionalmente para

• Obtener més ingresos

• Hu¡r ce  situabones 
políticas adversas.

Teoría de la movilidad de los factores
C onform e la can tidad  y calid ad  de las condiciones del factor d e  los países cam bian, sus cap ad *  
dados relativas cam bian tam bién, posiblem ente debido a circunstancias internas. Por ejemplo, si 
las tasas d e  ah orro  au m en tan , los países tienen m ás capital en relación co n  sus factores de tierra y  
m ano de obra. Si gastan relativam ente m ás en educación, m ejoran la calidad del factor m ano d e  
obra.

A ctualm ente, uno d e  los cam b ios m ás gran des en m archa con cierne a las cifras d e  población. 
A las tasas presentes, 3 3  países, incluyendo Japón e Italia, están p royectados para tener pobla
ciones m ás pequeñas en ¿3 5 0  que a h ora, principalm ente p or tasas bajas de fertilidad. Los países 
tam bién se están en co n tran d o  con  poblariones viejas, quedando p ocas personas p ara  realizar la 
producción, y  con  la necesidad d e au m en tar la inm igración p ara m an ten er las presentes p ropor
ciones d e personas em pleadas a retiradas. De m odo concom itante, se espera que nueve países rin
dan cu entas de la m itad del au m en to  de la población, con India, Pa quistan y Nigeria a la cab eza .44

Estos cam bios, p or supuesto, son  im portantes para  entender y  predecir cam b ios en  la produc
ción d e exportación  y las ubicaciones d e los m ercados de im portación. Al m ism o tiem po, la m o 
vilidad del capital, de la tecnología y de las personas afecta el com ercio y posiciones com petitivas  
relativas. A quí ab ordam os la teoría de la m ovilidad  de los factores de los p atrones de com ercio, 
la cual se enfoca en p o r qué se desplazan los factores d e  producción, en los efectos d e  ese  despla
zam iento sobre la transform ación d e las dotaciones d e factores, y en el im pacto d e la m ovilidad  
d e los factores internacionales (especialm ente personas) en el com ercio m undial.

¿PO R QUÉ SE DESPLAZAN LOS FACTORES DE PRO D U CCIÓ N ?
El capital, especialm ente el d e  corto  plazo, e s  el facto r d e producción  m ás móvil en el 

plano internacional. Las com p añ ías y los individuos privados transfieren capital principalm ente  
p o r diferencias en el rendim iento esperado (estim ando el riesgo). Encuentran inform ación sobre 
diferencias en  los tipos d e  interés fácilm ente disponibles, y pueden transferir capital vía telefónica 
al instante a un bajo costo . El capital d e co rto  plazo es m ás m óvil q ue el capital de largo  plazo, 
com o la inversión d irecta , debido a que tiene m ás probabilidades de situarse en un m ercad o a c 
tivo en el q ue los inversionistas pueden rápidam ente co m p rar propiedades extran jeras y vender
las si quieren para transferir capital d e  regreso a su país d e origen o  a  otro país.

la s  condiciones políticas y económ icas afectan las percepciones d e los inversionistas d e  
riesgo sobre d ón de prefieren colocar su capital. Al m ism o tiem po, las com pañías invierten a  largo  
plazo para ap ro v ech ar los m ercados, m ejorar la calidad y dism inuir los costos d e operación. Sin 
em bargo, los negocios no constituyen tod os los m ovim ientos internacionales. L os gobiernos dan  
ayuda exterior y  préstam os. Las organizaciones no gubernam entales don an  dinero p ara m itigar 
condiciones económ icas y sociales inquietantes. Los individuos envían fondos p ara  ay u d a r a sus 
fam ilias y am ig o s en  países extranjeros. Sin im p ortar e l don ante o  el m otivo, los resultados afec
tan las dotaciones de factores.

Las personas so n  m enos m óviles q ue el capital. A lgunas, p or supuesto, viajan a o tros  
países co m o  turistas, estudiantes y  jubilados; sin em bargo, esto  no afecta las dotaciones de fac
tores debido a que los viajeros no trabajan en los países destino. A  diferencia d e  los fondos que  
pueden ser transferidos a bajo costo vía telefónica, las personas a m enudo deben incurrir en altos  
costos d e transportación para trab ajar fuera d e  su  país. Si se desplazan de m od o legal, deben o b 
tener los papeles de m igración, los cuales la m ayoría d e  los países proporcionan m oderadam ente. 
P or últim o, deben ap ren d er o tro  idioma y  ajustarse a una cultura lejos d e  su s gru p os d e ap oyo  
acostum brados. A  p esar de tales barreras, la gente tolera penurias y riesgos para m igrar a otro  
país.

1.a m igración fue el m otor principal d e la globalización hacia finales del siglo xix y  principios 
del xx, y en el presente siglo d e n uevo es im portante. A proxim adam ente, 3 p or ciento d e  la pobla
ción m undial (m ás d e 2 0 0  m illones d e  personas) ha m igrado hacia otro  p aís.45 Debido a que este  
3  p or ciento  se distribuye d e  m od o irregular, el porcentaje e s  m u ch o m ayor en  algunos pafees que 
en otros; en Estados U nidos representa once p or ciento de la población.

D e las personas q ue salen a trab ajar al extranjero, algu n as se desplazan  de forma perm a
nente, o tras de m od o tem poral. A lgunas que pueden em igrar a otro país se vuelven ciudadanos  
y  planean residir ah í p or el resto d e  su vida. En con traste, las em presas m ultinacionales pueden
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asignar algún trabajo en el extranjero p o r periodos que van  desde algunos días hasta varios años  
(a m enudo a un lugar hacia donde tam bién traasfieren capital), en tanto que algu n os países  
perm iten a los trabajadores ingresar con  perm isos de trabajo tem poral, a m enudo p or perio
dos cortos. P or ejemplo, ap roxim adam ente dos tercios d e la población de los Em iratos Á rabes 
U nidos son trabajadores tem porales.47 En m u ch os caso s, los trabajadores dejan a su s fam ilias d e 
trás con  la esperanza d e regresar a casa  después d e ah o rra r dinero suficiente en el país extranjero. 
A lgunos se desplazan de forma legal, otros ¡legalm ente (es decir, son indocum entados).

M otivos e c o n ó m i c o s  Las personas trabajan en o tro  país en gran p arte  p or razo n es económ icas. 
l,os trabajadores d e Indonesia trabajan en M alasia porque pueden gan ar 10 veces m ás de lo que 
g i na rían en su país.4* M uchos ejecutivos occidentales firm an con tratos d e  em pleo con  hoteles 
de em presas estatales ubicadas en C hina que buscan m ejorar su desem peño.4̂  D espués de que 
la econom ía em p eoró  en 2008 , cifras sustanciales d e  inm igrantes en el m u n do regresaron a sus 
países d e origen, se  estim a que 60  m il indonesios que habían estado trabajando en las naciones  
asiáticas adineradas regresaron a su país.50

M otivos p o lítico s  Las personas tam bién se desplazan p or razones políticas — p or ejem plo, 
debido a la persecución política o  a los peligros d e la guerra, en cu yo ca so  se les conocen com o re
fugiados—  y  a m enudo se vuelven  p arte  de la fuerza de trabajo d isponible donde viven. A lgunas  
veces es difícil distinguir entre los m otivos políticos y los económ icos debido a las pobres condi
ciones econ óm icas que a  m enudo van paralelas a  las m alas condiciones políticas. A principios del 
siglo xxi, cientos de colom bianos dejaron su p aís huyendo d e  la guerra civil y el desem pleo. El 
m apa 6.2 resalta la inm igración global reciente.

M A P A  6.2 Inm igración globa l

La ganancia neta y  t u  c Ü t u  de pérdida» e»tán en m ies y reflejan tu  cHras promedio anuales de inmigran te».Observe que el movim iento es 

principalmente de los países en desarrollo hacia los desarrollados, y  que el movimiento haaa  kas nociones en d n o r rd b  consiste princpalmente en 

migrantes de los paises vednos. En tota!, apro ¡ornada meo te tres p o r ciento de la población rntrufal — cerca de 200 millones de personas—  vive fcjera de 

los paises donde nació.

F u e n te  A daptado d e 'S r a p a h c b ; C k b a l M ig n tic n " , S e ir  Y c r k  T tm e t <24 d e  ¡um e ó r  8  Datos de la Divunón d e Población d e  las N aciones Unidas, d r i Bünai M undial y
del Fondo M onetario Intcm adonaL
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EFEC TO S DE LOS M OVIM IENTOS DEL FACTOR
Los movimientos de factor 
alteran las dotaciones de 
factores.

1.a evidencia reciente es en gran p arte  anecdótica. 
N o  obstan te, los m ovim ientos d e los factores son sustanciales p ara m uchos países e  insignifican
tes para  otros. D e esta m an era, el nacim iento en el exterior com o un porcentaje d e la población to
tal es de m ás d e 20 p or ciento p ara l.uxem burgo, A ustralia, Suiza, N ueva Zelanda y C an ad á, pero 
no m ayor al 2 p or ciento en C orea del Sur, la República Eslovaca, H ungría y Jap ó n .*1

E stad os U nidos es actualm en te ejem plo d e un país cuya reciente inm igración está concen
trada en gran  p arte  en los extrem os alto y bajo de las cap acid ad es hum anas. M ás d e  un tercio  d e  
tod as las personas co n  g rad o s de d octorad o  en Estados U nidos son n acidas en el extranjero. En  
el o tro  extrem o, la m u ch o m ás reciente inm igración d e  EU está com puesta por trabajadores con  
tuja capacitación. En am b os extrem os E U , al m enos hasta an tes d e la recesión económ ica d e 2008, 
ha tenido escasez de trabajadores nativos, lo cu al ha sido p arcialm ente com pensado a través d e  la 
inm igración.

A islar un aspecto  p articu lar de la m ovilidad de la m ano d e obra es m u y  difícil. A unque la 
m ano de obra y el cap ital son factores d e  producción diferentes, están entrelazados. P o r ejemplo, 
Singapur se ha transform ado a p artir de se r un país d e m ano de obra intensiva y salarios b ajos a 
un país con  capital intensivo y salarios altos, en gran  p arte  por acum ulación de capital llegado del 
extranjero.53 M ucha de esta acum ulación d e  capital ha sido en capital hum ano — p or im portación  
de extranjeros cap acitad os y  p or educación d e  su propia m an o d e obra.

Un tem a con troversial es el efecto  d e la m igración hacia el exterior en los países. Por un lado, 
los países pierden recursos p otencialm cnte productivos cu an d o la gente ed ucad a se  va, situación  
conocida com o fuga de ce re b ro s . P or otro  lado, los países pueden recibir dinero d e  esa gente. 
E cu ad o r perdió casi 5 p or ciento d e  su población en tre  1999 y  2 0 0 1 , incluyendo 10 mil m aestros  
y  m u ch as o tras personas co n  cap acid ades d e trabajo su stan ciales. Sin em bargo, m u ch as de estas  
personas están  m an d and o rem esas a Ecuador. De hecho, en 2 0 0 7  los flujos de rem esas hacia to
d os los países fueron estim ados en 3 3 7  mil m illones d e  dólares estadounidenses, y las afluencias 
para varios países su m aron  m ás d e  15 p o r ciento d e  su  producto interno bruto.''1

También existe evidencia de q ue el m ovim iento hacia el exterior y  las rem esas d e  las personas 
condujeron a un au m en to  en la puesta en m archa de com pañías y cap ital en su s países d e  origen. 
A dem ás, los em igrantes aprenden afuera, transfieren ideas al re g re sa ra  casa, usan el capital en
viado para iniciar negocios co n  los m iem bros d e la familia o  ellos solos y exp ortan  a las co m p a 
ñías con  las que entraron en con tacto  afuera.54

Finalm ente, los países que reciben recursos hum anos p rodu ctivos tam bién incurren en costos  
al proporcionarles servicios sociales y acu iturarlos al h acer que ap ren dan  un n uevo idioma y se  
integren a  la sociedad receptora. D e esta m an era, p or un lado , existe una necesidad d e  em pleo  
para los inm igrantes; p or o tro  lado, ha habido retrocesos que se relacionan co n  los costos. (La 
caricatura de la figura 6.6 ilustra este conflicto). Los trabajadores no cap acitad os que desem peñan  
trabajos q ue los trabajadores nativos no quieren realizar — lavar platos, cu ltivar la tierra, cosech ar  
productos agrícolas—  a m enudo tienen niños que eventualm ente ingresan a  la fuerza laboraL Si 
estos niños tam p oco son capacitados, e l país está perpetuando a largo p lazo una clase de "d e s
poseídos". Si los niños logran cap acitarse , entonces hay necesidad de traer m ás trabajadores no 
cap acitad os d e  fuera.

LA RELACIÓN ENTRE EL C O M ERCIO  Y EL FACTOR DE MOVILIDAD
El m ovim iento del factor es una alternativa p ara el com ercio que puede o  no constituirse en un  
uso m ás eficiente d e  los recursos.55 V am os a v e r có m o  el libre com ercio asociado con  la libertad  
del factor de m ovilidad internacional a m enudo resulta en la m ás eficiente distribución de los 
recursos.

Ni el capital internacional ni la m ovilidad de la población son n ovedad. Por ejem plo, d e  no 
haber sido p or la m asiva inm igración, A ustralia, C an ad á y Estados U nid os tendrían  ah ora una 
población reducida. A dem ás, m uchos inm igrantes llevaron capital hum ano con  ellos, entonces lo 
sum aron a la base d e habilidades que facilitaron a esos países ser novedosam ente com p etitivos en 
una selección  de productos que d e o tra m anera hubieran tenido q ue im portar. Finalm ente, esos 
m ism os productos recibieron capital extranjero p ara desarrollar infraestructura y  recursos n atu ra
les, lo cu al alteró todavía m ás su s estru cturas com petitivas y  el com ercio  internacional
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F IG U R A  6.6
Por un lado, los pal¡sos ponen 
barreras al ingreso d e  irvn.grantes, 
por otro, necesitan a  ’o s  
¡nm igrantespara que realicen los 
trabajos e sp e c a  izados 

Futnlr. Caiy Pattemon/Carteon 
Btnk

"¿Amigos, necesitan un trabajo? ”

C uando las proporciones del factor varían  am pliam ente en tre  los países, existen  
presiones p ara los factores m ás abundantes de trasladarse a  los países con  m ayor escasez, donde  
puedan disponer d e un m ejor rendim iento. En países donde la m ano d e obra es m ás abundante  
que el cap ital, los trabajadores tienden a estar desem pleados o m al p agad os. Si es posible, gran  
parte d e la fuerza laboral disponible va a países q ue tienen m ayor em pleo y  salarios m ás altos.

De m od o sim ilar, el cap ital tiende a  trasladarse de los p aíses d on de abunda a los cu ales esca
sea; co m o  M éxico, q ue obtiene capital de Estados U nidos, el cual a su  vez obtiene m ano d e  obra 
d e M éxico.56 Si los p rodu ctos term inados y los factores d e producción  fueran libres d e  m overse  
intem acionalm ente, los costos com p arativos d e  transferir p rodu ctos y factores determ inarían  la 
ubicación de la producción.

Sin em bargo, co m o  e s  la verd ad  del com ercio , existen restricciones sobre los m ovim ientos de 
los factores q ue los h acen  sólo parcialm ente m óviles a nivel internacional — tales co m o  las restric
ciones d e inm igración estadounidenses y las restricciones al capital d e propiedad extranjera que 
im pone M éxico en la industria del petróleo.

Un ejem plo hipotético, m ostrado en la figura 6 .7 , debe ilustrar la posibilidad de sustitución  
del com ercio  y  de los m ovim ientos del factor bajo escenarios diferentes. A sum a lo siguiente:

• Estados U nidos y M éxico tienen tierra igualm ente productiva disponible al m ism o co sto  para  
el cultivo de jitom ates.

• El costo p or tran sportar los jitom ates entre Estados U nidos y M éxico es de $0 .75  por bushel.

• Los trabajadores d e  cualquier país recolectan un prom edio d e  d os bushel p or hora d urante  
una tem porada de cosecha d e 3 0  días.

Las únicas diferencias en precio entre los d os países s e  deben a  variaciones en los costos de c a 
pital y m ano de obra. En Estados U nidos, el costo de la m ano d e  obra es d e $20 .00  p or d ía, o  $1 .25  
por bushel; en M éxico es d e  S4.00 por día, o  S0.25 p or bushel. El cap ital necesario para co m p rar  
sem illas, fertilizantes y  equipo cuesta el equivalente a $0 .30  p or bushel en Estados U nidos y  $ 0 .5 0  
p or bushel en M éxico.

Existen presiones para ¡os 
factores más abundantes 
para desplazarse a las áreas 
de escasez.
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FIGURA 6 .7  Comercio no restringido, m ovildad del factor y co sto  de jitom ates
Los costos son m is bajos cuando al comercio no as restringido y los factores de produccón son móvi íes.

Suposiciones, costo por bushel:

1. M a n o  de  obra de  EU  =  S 1 .25
2. M a n o  de  obra de  M é x ic o  ■  S0.25
3. M a n o  de  obra m exicana en 

Estados U n id o s  (incluyendo los 
costos increméntales) =  $1.15

4. Capital de  EU  =  $0.30
5. Capital de M é x ic o  =  $0.50
6. Capital de  EU  en M é x ic o  =  $0.40
7. Transporte para exportación =  $0.75
8. Transporte de trabajadores m exicanos 

a EU  =  $0.90

$1 .55 $ 1 .5 0

(a) S in  com erc io  o
m ovilidad  del factor.

(b) M o v ilid a d  del com erc io  
pero  sin  m ovilidad  del factor.

(c) M o v ilid a d  del factor pero 
s in  m ovilidad  del com ercio.

(d) C om erc io  y  m ovilidad 
de l factor.

Los costos més bajos tienen 
lugar cuando el comeroo y 
los factores de  producción 
son móviles

Si ni la producción  d e jitom ates ni los factores d e producción  se pueden desplazar entre los 
dos países (vea la figura 6.7fa]), e l costo d e los jitom ates producidos en  M éxico para el m ercad o  
m exicano es de $ 0 .7 5  p o r bushel (S0.25 d e m an o de obra m ás $0 .50  d e  capital), m ientras los p ro 
ducidos en Estados U nidos para su  m ercado cuestan $ 1 5 5  p or bushel (51 .25 d e  m ano de obra m ás  
$0 .30  de capital). Si los d os países elim inaran las restricciones com erciales im puestas entre ellos  
sobre los jitom ates (figura 6 .7 [b l), EU im portaría d e M éxico debido a que el costo m exicano d e  
S0.75 p or bushel m ás $0 .75  p or tran sporte  d e los jitom ates sería $0 .05  m enor que el costo  d e $1.55  
p or bushel de cu ltivo  en Estados U nidos.

C onsiderem os otro escenario en el que ningún país perm ita la im portación d e jitom ates, pero 
que am bos perm itan ciertos m ovim ientos d e  m ano d e obra y capital (figura 6 .7[c]). Los trabaja
dores m exicanos pueden ingresar a Estados U nidos con  perm isos de trabajo tem porales p or un 
gasto  increm ental de $14 .40  p or día p or trabajador, o  $0 .90  p or bushel, para cubrir los costos d e  
vivienda y  traslado. Al m ism o tiem po, las com p añ ías d e EU invertirán capital en la producción  
d e jitom ate m exicano, siem pre q ue el cap ital g an e  m ás d e lo q ue ganaría en  Estados Unidos, 
es decir $ 0 .4 0  p or bushel, lo cu al es m enor que la tasa m exicana vigente.

En este escen ario , los costos d e la producción m exicana p or bushel serán de $0.65  ($0 .25 de la 
m ano d e  obra m exicana m ás $ 0 .4 0  del cap ital de EU ), y los costos d e  producción  d e  EU serán d e  
51.45 ($0 .25  d e  la m an o de obra m exicana m ás $ 0 .9 0  de los costos increm éntales y de viaje m ás  
S0.30 d e  capital en EU). C ad a país reduciría sus costos de producción — d e S 0 7 5  a $ 0 .6 5  en M éxico  
y  d e $ 1 5 5  a 51 .45  en E stad os U nidos—  al a tra e r factores de producción abundantes de fuera.

Con el Ubre com ercio  y el libre m ovim iento de los factores d e producción (figura 6 .7(d J), 
M éxico producirá p ara am bos m ercad os al im p ortar cap ital d esd e Estados U nidos. De acu erd o  
con las tres suposiciones recién establecidas, haciendo esto será m ás b arato  que en viar m ano d e  
obra a Estad os Unidos. En realidad , puesto que ningún factor de producción ni los productos
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term inados so n  com p letam ente libres de m o v erse  in tem acion alm en te , ligeros cam b ios en la 
extensión de las restricciones pueden alterar enorm em ente el có m o  y el d ón d e se  pued e producir 
más barato.

Sin em bargo, en algu n os casos, la incapacidad  p ara obtener suficiente acceso  a los factores de 
producción extranjeros puede estim ular m étodos eficientes d e sustitución, co m o  el desarrollo  
de alternativas para ap licar m étodos de producción tradicionales.57 Por ejem plo, en un tiem po los 
productores d e  jitom ate de EU en California dependían casi com pletam ente de los trabajadores  
tem porales m exican os bajo lo que se conocía co m o  el pmgmma bracero. Desde que se term inó este  
program a, las cosech as d e jitom ate d e California se han cuadrup licad o y la m ecanización ha re
em plazado al 72 por ciento  del n úm ero d e trabajadores.

Sin em bargo, no todos los trabajos d e cosecha pueden ser razonablem ente m ecanizados. De
bido a q ue los m elones m ad u ran  en diferentes m om entos, los recolectores acu den  al sem bradío de 
m elones ap roxim adam ente 10 veces en una tem porada. Un robot tendría q ue p od er distinguir los 
colores p ara  no co rta r  los m elones v e r d e s .A l  m ism o tiem po, m uchos otros trabajos que desafían  
la m ecanización — com o atend er m esas en los restaurantes o  cam biar sábanas a las cam as de los 
hoteles—  son o cu pad os en  gran p arte  p or inm igrantes no cap acitad os en los países desarrollados.

En nuestro ejem plo del jitom ate para Estad os U nidos y M éxico m ostra
m os q ue los m ovim ientos del factor pueden sustituir o  estim ular el com ercio. Las inversiones de  
las com p añ ías en el extranjero a  m enudo estim ulan la exp ortación  desde su s países d e origen. De 
hecho, ap roxim adam ente una tercera p arte  de la exportación  m undial se lleva a cabo entre las 
entidades con trolad as d e  las com pañías, tal com o d e  las sociedades a su s subsidiarias, de las sub
sidiarías a  las sociedades y  d e  subsidiaría a subsidiaria.

M uchas de las exportaciones no ocurrirían  sin las inversiones extranjeras, en p arte porque una 
com pañía puede exp ortar equipo com o p arte  d e  su inversión extranjera. O tra razón  es que las 
unidades d e operación  locales pueden exp ortar m ateriales y  com ponentes hacia su s instalacio
nes extranjeras p ara usar en un p roducto term inado, com o las exportaciones del con centrad o  de  
Coca-Cola hacia su s em botelladoras instaladas en el extranjero. Finalm ente, la instalación extran 
jera de una com pañía puede producir parte d e la línea del p roducto m ientras sirve com o agente  
de v en tas p ara la exportación  d e su s otros p rodu ctos principales.

La movilidad del factor 
a través de la inversión 
extranjera a menudo estimula 
é  com erco deb de a.

• La necesidad de sus 
componentes.

• La capacidad de 
la socedad para 
vender productos 
complementarios.

• La necesidad de equipo 
para sus subsidiarias.

¿En qué dirección volarán las alas del comercio?
Viendo a

S i t u r o

C uand o  los p a íse s tienen p oca s restricciones sob re  el 
com ercio extranjero y la movilidad del factor, las co m 
pañías tienen m ayor latitud en la reducción de  los 
co sto s  de operación. Por ejemplo, pocas restricciones 
com erciales les dan  oportunidades de obtener e co n o 
m ías de e sca la  al servir a  los m ercados de m ás de  un 
país desde  una base  única de  producción. P o ca s  
restricciones sobre movim ientos de  los factores les 
permiten combinar factores para lograr una producción 
m ás eficiente. Sin  embargo, las restricciones guberna
mentales al com ercio y a  la inmigración varían entre los 
países, con  el tiempo, y  bajo diferentes circunstancias.

N o  obstante, probablemente sea seguro  dec ir que 
las restricciones al com erc io  han ido d ism inuyendo, 
principalmente debido a  las gananc ia s e conóm icas 
que los pa íse s prevén obtener mediante un com ercio 
m ás libre. Adem ás, las restricciones al m ovim iento de 
capital y tecnología se  han vuelto m ás libres, pero si 
las restricciones al m ovim iento de  personas son  m ás 
libres e s cuestionable.

Existe incertidumbre acerca de si la tendencia hacia 
el m ovim iento m ás libre del com erc io  y  de lo s factores 
de  producción continuará. G rupo s m undiales d ive rsos 
se preguntan si los beneficios económ icos de e co n o 
mías m á s  abiertas sob repa san  parte de  lo s co sto s, 
e conóm icos y no económ icos. Aunque  en  el siguiente 
capítulo analizam os las restricciones de  importación 
(proteccionismo) en  detalle, en este  p ifito  resulta útil 
entender la evo lución  general del sentim iento protec
cionista.

Un elemento clave e s  el com ercio entre las e co n o 
mías desarrolladas y  en desarrollo. C o m o  las barreras 
al com ercio están s iend o  menores, a lgunas econom ías 
en desarrollo co n  ta sa s  de sue ldo s m uy bajas están 
creciendo económ icam ente m á s  rápido que las e co n o 
mías de lo s pafses desarrollados. D e  m odo co n com i
tante, a  m edida que las c o m p a ñ ía s  cam bian  la pro
ducc ión  hacia las e conom ía s en  desarrollo, desp lazan  
trabajos en su  país de  origen. E so s  trabajadores d e s 
plazados necesitan encontrar nuevos trabajos. Pero e s

(continúa)
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hcierto qué tan rápido lo s nuevo s trabajos reemplaza- 
ián a  lo s viejos y  cuánto lo s países desarro llados to
lerarán el desp lazam iento de em p leos y  los c a m b io s  de 
trabajo. S i se  vuelven intolerantes, pueden prom ulgar 
m ed idas proteccionistas que sofocarían  el comercio.

Otro elemento clave e s  el futuro de la s dotac iones 
de factores. S i la s  presentes tendencias continúan, las 
relaciones entre la tierra, la m ano  de obra y  el capital 
continuarán evolucionando. Por ejemplo, se  espera 
que la ta sa  de crecim iento de  la población sea  m uebo 
m ás grande en las econom ías en  desarrollo que en las 
desarrolladas. E sto  podría dar com o  resultado cam b io s  
continuos de la producción de m ano  de obra intensiva 
hacia las econom ías en desarrollo y presiones en  los 
pa íse s desarro llados para aceptar m á s  inmigrantes.

La urbanización crecerá probablemente m ás rápido 
en lo s p a íse s en  desarrollo que en los desarrollados, 
los cua les ya  se  han urbanizado mucho. Evidencia 
considerable indica que la productividad aum entó  por
que con  la urbanización e s m á s  probable que las 
com pañ ías puedan encontrar gente con las cap ac i
d ade s exactas que necesitan, ya que hay  econom ías 
que desp lazan  sum in istros y productos terminados, 
y  deb ido a  que el conocim iento fluye m ás fácilmente 
de una com pañ ía  e industria a  otra. De esta manera, 
podríam os esperar un crecim iento m ayor en a lguno s 
países en  desarrollo deb ido a  su  ritmo de urbanización. 
Tal crecim iento debe ayudarles a  conside rar obtener 
una participación m á s  grande en  el com ercio mundial.

Al m ism o tiempo, ei sum inistro finito de lo s recur
s o s  naturales puede llevar a  aum entos de  precio para 
e stos recursos, incluso en sum inistros que a m enudo 
han reducido precios. El sum inistro limitado puede fun
cionar para ventaja de las econom ías en desarrollo de 
bido a  que  s u s  sum in istros han s id o  m enos explotados.

Probablemente verem os la tendencia continua ha
d a  una especialización m uy afinada de la producción 
entre los pa íse s para tomar ventaja de  las cond ic iones 
e specíficas del país. Aunque  parte de e sto  será  deb ido  
ai salario y a  las diferencias en capac idade s, otros 
factores también son  importantes. Por ejemplo, las 
diferencias del país en la protección de los derechos 
de autor pueden influenciar las com pañ ía s para ubicar 
m ás de  s u s  actividades Intensivas tecnológicamente 
en lo s p a íse s  que ofrecen m á s  protección. O  pueden 
d ispersar porc iones de producción hacia diferentes 
países para dificultar el potencial de com petencia de 
obtener la im agen com pleta necesaria para piratear 
s u s  p roductos y  procesos.

Se  están m onitoreando cuatro factores interrelacio- 
n ado s debido a  que podrían cau sa r que el com erc io  del 
producto se  vuelva relativamente m enos significativo 
en el futuro:

1 . A  m edida que las econom ías crecen, la eficacia de 
las ub icac iones de producción múltiple también

crece debido a que todas pueden ganar suficientes 
econom ías de escala. E sto  puede permitir la pro
ducción  pa ís por país para reemplazar el com erc io  
en vario s c a so s. Por ejemplo, la mayoría de lo s 
productores de autom óviles se  han m ovido hacia 
China y Tailandia, o  planean hacerlo, com o  resul
tado del crecim iento en  el tam año  del m ercado en 
e so s  países.

2 . L o s  flexibles m étodos de producción a  e sca la  pe 
queña, especialm ente lo s que u san  robótica, pue 
den permitir incluso a  pequeños p a íse s producir 
m uchos b ienes en form a eficiente para su  propio 
consum o. Por ejemplo, an tes del desarrollo de 
m inimolinos que pueden producir acero a  e sca la  
pequeña, la producción de acero  requirió desem 
b o lso s  de  capital m á s  g rande s que necesitaron 
enorm es m ercados.

3 . La  producción a  partir de  im presoras en tercera 
dim ensión ya  ha alcanzado el punto del 20 por 
ciento para productos de  con sum o  final (por ejem
plo, implantes m ódicos, joyería, pantallas, partes 
automotrices y  teléfonos móviles) y  hay quienes 
predicen que esta cifra alcanzará 50  por ciento en 
2020. Básicamente, lo que este p roceso permite 
a  un usuario e s elegir planes y u sar software para 
que el Impresor elabore el producto. E sto  Involu
cra una  tecnología aditiva (construir un producto a 
partir d e  la materia prima) m ás que una  tecnología 
sustractiva (cortar, perforar y pegar materia prima). 
A  m edida que vaya  desarrollándose, los productos 
pueden ser fabricados en form a eficiente donde 
son  u sa d o s  en  vez de  comercializarlos de  un pa ís a 
otro.59 S in  embargo, segu irá  siendo una necesidad 
comercializar metales de  grado de  producción y 
p lásticos com o in sum os para las com putadoras.

4 . Lo s  servic ios están creciendo m ás rápidamente 
que los p roductos com o  segm ento  de la produc
ción y  el co n su m o  en  lo s pa íse s desarrollados. 
Parte de este  cam b io  involucra tecnología, co m o  el 
sustituto de lo s p roductos d igitalizados — m úsica  y 
material de  lectura—  para los productos fab ricados 
tradicionalmente. Por lo tanto, uno com pra  el dere
cho de cop ia r (una venta de servicio) de a lgún lado 
en el m undo  sin  necesidad  de que lo s productos le 
sean enviados. Consecuentem ente, el com erc io  de 
productos se  puede volver una parte m enos Impor
tante del com ercio total entre lo s países. Adem ás, 
m uchas de  las á reas de servicio que tienen creci

miento rápido — com o  la distribución de gaso lina  
al por m enor y cenar fu e r a -  no  so n  fácilmente co - 
mercializables, así que el com ercio en  bienes m ás 
servicios se  podría vo lver una  parte m ás pequeña 
de la producción total y del con sum o. ■



Ecuador: ¿una futura exportación rosada?

Rosa  a s una rosa a s una rosa e s una rosa  —  Gertrude Stein, “Sacred Emily"
Stein destinó su  linea a  ilustrar que una palabra invoca imágenes y emociones. D ados los 

muchos usos sim bólicos y reales de  “ro sa " a  través de los tiempos, la palabra trae una imagen 
y una emoción casi únicas a  cada uno de nosotros.60 Ha  sido nombre para las hijas, adorno 
para un jardín o  i n  florero, representación de una madre muerta versus in a  viva en el día de las 
madres, señal de amor en el d ía de  Sa n  Valentín, ingrediente para perfumes y medicinas, confeti 
cuando los pétalos so n  esparcidos, e incluso el símbolo de  los ejércitos enfrentados durante la 
Guerra de las Rosas.

Algunos cambios globales
B  cultivo de  la rosa probablemente comenzó en China hace unos 5  mil años, y la evidencia fósil 
indica que las rosas han existido por 35 malones de  años. Aunque los productores han vendido 
rosas durante siglos, su poca durabilidad (se deben vender entre tres y cinco d ías después de 
ser cortadas) impidió la exportación extensiva antes de  que este servicio aéreo fuera económico, 
oportuno y confiable. Hoy en día las rosas constituyen aproximadamente la mitad de la industria 
de exportación de flores cortadas que genera miles de millones de dólares al año. Los países en 
desarroBo, m uchos de los cuales no tienen m ercados locales de flores cortadas significativos, han 
contnbudo al crecimiento de exportación m ás reciente. B  exportador de rosas m ás grande del 
mundo e s Colombia, con  Ecuador y Kenia destacando en segundo y tercer lugar respectivamente.
Cbdo que los consum idores compran rosas a  discreción m ás que com o artículos de  primera 
necesidad, la mayoría de las exportaciones son para los paises con altos ingresos. Dada la nece
sidad de llegar a  los m ercados rápida y económicamente, la mayoría de  las exportaciones son  re
gionales. Por ejemplo. Kenia envía la mayor parte de  su s flores a  las subastas holandesas, Taiwán 
a Japón, y Colom bia y Ecuador a  Estados Unidos. Aunque Ecuador sólo está al sur de  Colombia, 
su s co stos de  transporte para las rosas hacia Estados Unidos promedia 20-30 por ciento más. El 
mapa 6.3 muestra la ubicación de Ecuador y su s  principales mercados de exportación de  rosas.

M A P A  6 .3  M e rca d o s  p rin c ip a le s  para  las e xp o rta c io n e s  d e  ro sa s  ecuatorianas, 2 0 0 9

Sesenta por ciento de las exportaciones de rosas llepn  a dos paites: Estados Unidos y Rusia.

ECUADOR
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Además del factible servicio aéreo, otras mejorías logísticas han acelerado la conexión entre 
productores y consumidores. La importación de flores a  Estados Unidos, de  la cual aproximada
mente 85 por ciento del c o n su n o  anual de  $1.4 mil millones ingresa por aire a  través de Miami, 
e s generada por m ás de 5 0  mayoristas e importadores. Estas flores, principalmente de América 
Latina, so n  em pacadas donde se  cortan y se  envían el m ismo día por com pañías de envíos 
com o U PS, Fedex y American Airlines. 0  empaque a  menudo incluye etiquetas con  el dom ici
lio de destino e información de rastreo vía satélite para evitar el costoso y tardado proceso de 
reempacar para el trasbordo. Cuando llegan a  Miami, se  colocan en bodegas refrigeradas (a 2 
grados Celsius) donde tos inspectores del gobierno de EU, aduanales y de  agricultura, verifican 
tos envíos al realizar controles de los paquetes y establecer su  apego preciso a  la declaración 
de la factura y ausencia de insectos, e s decir, si tos paquetes contienen ro sas y nada más. Btos 
aceleran la autorización para las compañías certificadas por ia Afianza Empresarial para un C o 
mercio Seguro  (BASC, por su s  sig la s en inglés), que e s una asociación privada sin fines de lucro 
para examinar integralmente la producción y los p rocesos de envío para los exportadores de 
Estados Unidos. La B A S C  opera en 12 países de América Latina y el Caribe, incluyendo Ecuador 
y  su s  principales competidores de exportación de rosas en América Latina.

Por supuesto, m ucho antes del crecimiento en tos m ercados de  exportación, varios países 
ya producían flores para cubrir ventas cercanas y algunos aun están enfocados tocalmente. Por 
ejemplo, China e India tienen áreas de  tierra m ás grandes d e stra d a s  al cultivo de flores que 
otros países, pero su  poder de compra e s muy bajo com o para importar en proporciones consi
derables y su  propia calidad es insuficiente para competir mucho intemactonalmente. Japón, el 
segundo mercado de flores cortadas m ás grande del mundo, tiene gran poder de compra, pero 
cubre la demanda con m ás producción local. S in  embargo, en varios otros países, la importación 
ha desplazado en gran parte a la producción local. Por ejemplo, Estados Unidos importa hoy 
más de d o s  veces el valor de  su  producción local de  flores.

Ventajas ecuatorianas

Aunque la mayoría de los países cultivan rosas, algunas veces en  invernaderos en climas fríos, 
b s  países en desarrollo tienen una ventaja de costo en la mano de obra debido a que la produc
ción ocupa mano de obra intensiva en casi cada etapa — plantar, fertilizar, fumigar, podar, elimi
nar espinas, acom odar por tamaño y variedad de rosa, y em pacar— . Ecuador registró en 2010 
un P IB  per cápita de $7800 en P P C  y una tasa de desempleo de 7.6 por ciento, indicadores de 
que el país es atractivo para contratar mano de obra competitiva para la producción y exporta
ción de la rosa. Incluso con  salarios bajos, en Ecuador tos co sto s de la mano de obra directa se 
sitúan entre 4 5  y 6 0  por ciento de la producción total.

Aparte de  la cercanía del mercado, otros factores geográficos son importantes en la competi
tividad de la rosa. En este aspecto, Ecuador tiene ventajas casi únicas. Debido a que el ecuador 
terrestre atraviesa el país, recibe sol casi directamente todo el año. to cual acelera el crecimiento 
y  permite mantener la consistencia de  la temperatura todo el año. Las ro sas que crecen en Ecua
dor en altas latitudes (aproximadamente 2000 metros o 6561 pies) que proporcionan noches muy 
frías son  ideales para el cultivo; por ejemplo, 70 por ciento crecen en Cayam be y Tabacundo, al 
norte de la capital, Quito, y 30 por ciento en Machachi, Salcedo y Lazo, al su r de Quito. Estas 
áreas también obtienen agua de la nieve derretida y  rica en minerales proveniente de tos Andes. 
0  resultado e s que las rosas ecuatorianas desarrollan capullos muy grandes en tallos de hasta 
un metro de largo, colores vividos y una vida en el florero m ás prolongada. Así, tos productores 
ecuatorianos las venden en aproximadamente una tercera parte del precio m ás alto impuesto 
sobre las rosas de  exportación de Colombia, que es su  principal competidor. (La foto adyacente 
muestra a un trabajador con rosas ecuatorianas recién cortadas). Además, las áreas de creci
miento tienen m enos variación de  precipitaciones que las de Colombia, por to tanto gozan de un 
riesgo climático m ás bajo. No  obstante, el daño por condiciones climáticas adversas (particu
larmente vientos y lluvia) e s una ¡ncertidumbre que enfrentan tos productores en todo el mundo. 
Además, el área de crecimiento ubicada al sur de Quito puede producir m ás rosas de primera 
calidad (capullos m ás grandes y tatos m ás largos), pero está sujeta a un riesgo mayor de  helada 
que el área del norte dada su  mayor altitud.
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Estructura del mercado

La exportación ecuatoriana de flores cortadas, que consiste principalmente en rosas, se  ha 
vuelto muy importante para la econom ía local. El valor de exportación e s excedido só lo  por la 
exportación de petróleo y plátano. Aproximadamente 700 compañías emplean a  unas 70 mil 
personas directamente en la industria de las flores, y a  250 mil en las industrias de apoyo.

Ecuador tiene aproximadamente 300  sem bradíos de  rosas. Típicamente, las familias poseen 
estos sem bradíos y diversifican su  riesgo al desarrollar otros tipos de negocio. Estos sembradíos 
cuentan con  una mezcla de cooperación y competencia. En  términos de lo primero, cooperan a 
través de una asociación de productores, Expoflores, para negociar mejor las tarifas de m ensa
jería aérea y encontrar m edios de mejorar los m étodos de producción. En términos de  lo último, 
compiten fuertemente entre ellos por conseguir clientes extranjeros, y e s común que vendan 
por debajo del co sto  si están cortos de  dinero y tienen exceso de suministros que de otro m odo 
pudieran echarse a  perder.

Para surtir el mercado m ás grande de Ecuador. E stados Unidos, los productores venden a  im
portadores y mayoristas. Los importadores venden a  los grandes clientes, como mayoristas, m i
noristas de mercados m asivos (como cadenas de supermercados) y hoteles. Los mayoristas, 
de uno en uno. venden a  minoristas de  m ercados m asivos o  a floristas, quienes venden a  los 
consum idores finales. Los dueños de sembradíos han intentado vender m ás directamente a

4  Un trabajador muestra 
rosas recién cortadas en 
un invernadero- Observe 

que los tallos son  de 
aproximadamente un 
metro de largo.
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b s  mayoristas para captar algo del actual margen de ganancia en las ventas entre importado
res y mayoristas; sin embargo, m ucho esfuerzo por desviar a  tos importadores puede poner en 
riesgo su s  ventas presentes a tos importadores o a quienes dependen de eltos. Dada la frag
mentación de la distribución final, es poco práctico para tos agricultores vender directamente a 
minoristas extemos.

Las ventas a  importadores y mayoristas son  generalmente muy personalizadas, manejadas 
mediante acuerdo verbal m ás que por escrito, y dependen de la confianza. En m uchos casos, 
existe el mercado de compradores para flores cortadas, entonces tos exportadores buscan de
sarrollar seguridad y confianza entre e so s  compradores para ayudar a  que se  repitan las ventas 
en forma segura. Por ejemplo, si un sembradío no puede proveer to que ha prometido, debido 
a condiciones climáticas adversas, por to general intentará comprarle a  otros productores para 
cumplir un com prom iso y aumentar la confianza del comprador. La mayoría de las negociacio
nes se  llevan a cabo por correo electrónico, pero tos exportadores hacen visitas ocasionales a 
b s  importadores y mayoristas para ayudar a cimentar las relaciones personales. Los contactos, 
personales o  vía correo electrónico, también ayudan a tos productores a  planear la cantidad de 
producción futura por fecha y variedad de rosa. Los productores generalmente extienden crédito 
a  importadores y mayoristas; sin embargo, si tos importadores no  pagan com o se  acordó, en
tonces tos exportadores requieren el pago vía carta de crédito en las ventas futuras. Las ventas 
son  del tipo libre a bordo en Quito, to cual significa que tos productores mantienen la titulari
dad sólo hasta que las ro sas son  cargadas en tos aviones, y  entonces no tienen ya  responsa
bilidad legal si las ro sas llegan dañadas o no frescas. (Si so n  responsables del d a to  causado 
por plagas y si envían una variedad de rosas distinta de la que se  ordenó). Sin  embargo, la rela
ción personal en la transacción significa que importadores, mayoristas y productores asum en la 
responsabilidad en tales circunstancias. Aunque tos mayoristas e importadores intentan mante
ner alta la calidad en las rosas vendidas a  tos consum idores finales, existe un mercado clandes
tino para las ro sas m ás viejas o  dañadas que e s difícil de  controlar.

Fluctuaciones en la demanda

Planear la producción de ro sas e s difícil debido a tos cam bios en la demanda durante tos ciclos 
de negocios que se  cubren periódicamente en el a to  y  por variedad de rosa. Planear es todavía 
m ás compbcado cuando surgen situaciones de suministro imprevistas.

La demanda de rosas, especialmente el mercado de alta categoría para rosas de  tallo 
grande, ha sido particularmente sensible a  tos cam bios en el ingreso en tos países de importa
ción. Por ejemplo, la reciente recesión económica global causó  que el valor de  la exportación 
de rosas cortadas de  Ecuador cayera 42  por ciento entre 2007 y 2009. Esta reducción ocurrió a 
medida que tos consum idores compraron m enos flores de cualquier tipo, reemplazaron algunas 
compras de rosas al comprar flores m ás baratas, y cambiaron en parte a ro sas de menor cali
dad. B  cambio en la dem anda fue m ás notable en las ventas de tos floristas, quienes dependen 
de las ro sas m ás caras, mientras las ventas de  mercados m asivos (como tos supermercados) de 
ramilletes de flores mezcladas se  mantuvieron muy bien.

Durante el a to  la dem anda cambia de manera sustancial en el tipo de rosa y el volumen. El 
pico m ás alto en las ventas, por mucho, e s para las rosas rojas en el día de San  \felentín. Los 
productores consideran que entre 25 y  30 por ciento de  la exportación de  rosas ecuatorianas 
es. principalmente, para regatos de  oficina y deben entregarse el 14 de  febrero, por ejemplo, 
cuando Sa n  Valentín cae en fin de sem ana en lugar de entre semana, las ventas caen de m odo 
sustancial. Ya que el periodo de crecimiento para el tallo de una rosa e s de entre 90 y 100 días, 
b s  sem bradíos deben seguir cortando tos tallos para que inicien su  crecimiento y maduren en la 
fecha correcta del envió. S in  embargo, este margen de 10 días entre d ichos 90 y 100 d ías e s de
bido a  las incontrolables condiciones del cim a. Donde hay m ás sol, las rosas maduran m ás rá
pido; cuando el clima es m ás frío, maduran m ás lento. Los sembradíos pueden calentar algunas 
áreas de  cultivo en forma artificial (a cierto costo). Retrasar la madurez cuando las temperatu
ras aumentan e s mucho m ás costoso ya que tos agrónom os deben pintar recubrimientos con 
todo o cubrir por completo tos invernaderos con  tela negra. B  segundo pico m ás alto e s el Dia de 
las madres, pero ahí la demanda se  distribuye entre tos diferentes colores de  rosas. Durante todo 
el m es de junto, la demanda aumenta de nuevo debido a  que e s un gran m es para las bodas, y 
esta demanda e s principalmente para rosas color crema. Durante el resto del año. la demanda
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de exportación es bastante constante en color y volumen de la rosa, y los productores intentan 
obtener pedidos permanentes para asegurar ventas constantes. S in  embargo, los productores 
deben tomar decisiones sobre cuánto esfuerzo poner en la producción para cubrir los periodos de 
alta demanda versas para las ventas del resto del año. Además, los diferentes productores deben 
tomar decisiones sin saber lo que otros productores están haciendo; por lo tanto, puede haber un 
excedente o un faltarte en el suministro en algún momento dado.

Aunque Shakespeare dijo que “una rosa por cualquier otro nombre olería tan dulce”, hasta 
aquí nuestro análisis indica que no todas las ro sas son  iguales. Varían por características de co 
ta r, aroma, tamaño, largo del tallo y manera en que abren. De hecho, existen aproximadamente 
6500 variedades de  rosas y un solo sembradío no puede cultivarlas todas. La variedad cambia 
por sembradío, dependiendo en gran parte del tamaño del área. Por ejemplo, Hoja Verde, uno de 
b s  productores m ás grandes de  Ecuador, cultiva 404 variedades de rosas. Pero un sembradío 
ecuatoriano de rosas m ás típico, com o Grupo Vegaflor, cultiva unas 6 0  variedades. S i un sem 
bradío e s grande o pequeño, su s  administradores deben elegir qué variedades cultivar, cuánta 
área asignar a cada variedad, y cuándo ofrecer diferentes grados de madurez. Basan su s  deci
siones en k) que piensan demandará el mercado. Por supuesto, la mayoría de los productores se  
apoyan en un tarto de rosas estándar, pero distintas, para las que hay dem anda durarte todo el 
año y en los años en curso, com o las ro sas La Sevillana y  Topsy Turvy. A  pesar de apoyarse m u
cho en las rosas estándar de año tras año. la industria también depende de la innovación. Los 
productores so n  presionados, igual que los productores en una industria de moda, para vender 
nuevas variedades cada año. Los productores de rosas de casi todos los países desarrollados, 
como Rosen  Tantau en Alemania y E  G. HiHs en Estados Unidos, desarrollaron nuevas varieda
des de  rosas que promocionan arte los distribuidores, com o los floristas. Al m ismo tiempo, los 
productores deben predecir el éxito de  las nuevas variedades para elegir qué cultivar. A  su  vez, 
b s  productores pagan una tarifa de licencia fija por los derechos de cultivar las nuevas varieda
des y  usar su s  nombres.

Otro factor que afecta el mercado de las ro sas e s que haya emergido la dem anda por pro
ductos de comercio justo, incluyendo flores cortadas, en los patees en desarrollo. Por ejemplo. 
TransFair, una organización sin  fines de  lucro, certifica s i las flores crecen mediarte el uso de 
técnicas que promocionan el ambiente y proporcionan beneficios suficientes a  los trabajadores 
y las comunidades. Una vez certificadas, las flores se  venden con  una prima de aproximada
mente 10 por ciento, y esta prima es usada para beneficio de  los trabajadores y la comunidad. 
Mientras no haya cifras confiables dtepontoles sobre el tamaño de este mercado, algunos las 
estiman tan alto com o en 10 por cierto del mercado total de  exportación de rosas. A  partir de 
2011, m enos del 10 por cierto de  los sem bradíos ecuatorianos habían sido certificados.

Mercado presente y futuro

El análisis realizado en esta sección indica implícitamente que  los productores de ro sas de 
Ecuador se pueden beneficiar al tener consum idores que consideren comprar flores m enos 
caras, elijan rosas por sobre otras flores — de preferencia rosas ecuatorianas— , aumenten la 
compra de rosas durarte periodos no pico, y alineen mejor su  preferencia de  rosas con  las va
riedades que los productores han elegido cultivar. S in  embargo, actualmente tos productores 
tienen poca influencia con  el consum idor final. En efecto, tos productores ecuatorianos depen
den de tos distribuidores para promoctonar las ventas al consum idor final. D e  hecho, m uchos 
floristas se  anuncian en diversos m edios de comunicación, y una rápida revisión en internet 
indica que algunos promueven específicamente las rosas de Ecuador. Por to tarto, para que 
b s  productores aumenten su s  exportaciones, deben convencer a importadores y mayoristas de 
promover la demanda final, tal com o a  través de minoristas, para las ro sas ecuatorianas diferen
ciadas que venden a un precio especial. Esto resulta difícil porque el número de participantes 
(productores, importadores, mayoristas y minoristas) e s tan grande y fragmentado que ninguno 
en particular — en ningún punto de la cadena de distribución—  tiene m ucha influencia en tos 
consum idores finales.

Muchos productores ecuatorianos están poniendo m ás énfasis en algunos patees que en 
otros. Aunque Ecuador exporta rosas a m ás de 90  países, su s  ventas están concentradas en gran 
parte en Estados Unidos y Rusia, to cual constituye m ás de 60 por ciento de  su  mercado de 
exportación. B  país de importación de rosas m ás grande del mundo e s Patees Bajos, pero esta
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cifra e s en gran parte engañosa debido a  que la mayoría de  su s  importaciones son  transferidas 
a  otros países. Estados Unidos y Rusia son  actualmente los m ercados de  consum idores finales 
más grandes para las rosas cortadas. Ecuador y Colom bia dominan las ventas de  exportación 
de rosas a  esos países. Por ejemplo, en 2009, Ecuador cubrió 20.2 por ciento y Colombia 76.5 
por ciento del mercado de importación de EU, y cubrieron 61.5 por ciento y 16.2 por ciento, res
pectivamente. del mercado de importación ruso. Los observadores creen que esta discrepancia 
en la participación de mercado entre d o s  m ercados importantes se debe a  la preferencia de los 
consum idores rusos por las ro sas de primera caSdad — ofrecidas a precios e sp e c ía le s -  que 
Ecuador produce, mientras que la preferencia de los consum idores del masivo mercado e s 
tadounidense — com o las ventas en los superm ercados— e s para las rosas menos caras que 
Colombia puede vender.

Juntos, Ecuador y Colombia también dom inan la venta de exportación de rosas cortadas en 
algunos otros mercados, com o Canadá y España, pero estos m ercados so n  pequeños en com 
paración con  los de  Estados Unidos y Rusia. Entonces, existe una pregunta de s i realmente hay 
algunos m ercados sin explotar. A lgunos productores ecuatorianos están considerando a Medio 
Oriente com o una posibilidad para expandir su s  ventas debido a  nuevos servicios aéreos que 
enlazan a  Ecuador con  Irán vía Venezuela. S in  embargo, otros productores creen que mucho del 
crecimiento futuro debe venir de las tradicionales ubicaciones de  exportación, ya  sea a través 
de un aumento en las ventas totales de ro sas en e so s  lugares o recuperando la participación de 
mercado de productores colom bianos y  de  otros países. En todo caso, si las futuras ventas 
de exportación de las rosas cortadas de Ecuador serán rosadas o  no, parece no tener nada que 
ver con su  capacidad de producción; dependerá de la tendencia del consum idor ubicado en 
otros países de comprar su s  rosas. ■

PREG UNTAS

1. Explicar cada una de las teorías que ayudan a entender la posición competitiva de Ecuador en la 
«portación de rosas.

2. ¿Qué teorías del comercio no  ayudan a explicar la posición competitiva de Ecuador en la exportación 
de rosas? ¿Por qué fallan estas teorías en explicarla?

3. Revise en el capitulo 1 los factores en la globalización aumentada y explique cuáles han influido en el 
crecimiento del comercio mundial de las rosas cortadas y por qué.

4. Recuerde las condiciones ambientales extemas (culturales, político-legales y económicas) analizadas 
en los capítulos 2, 3 y 4 y explique cómo han afectado y podrían afectar las demandas futuras de 
las rosas cortadas ecuatorianas.

5. Existe cierto número de maneras en las que los productores ecuatorianos podrían aumentar la 
demanda para sus rosas ya cortadas. Entre estas maneras están: (a) Intentar conseguir más con
sumidores para impulsar en el mercado la compra de rosas de primera calidad, (b) promover más 
demanda de rosas para ixi día especial diferente, y (c) promover ventas en mercados relativamente 
sm explotar, como el Medio Oriente. Compare éstas y otras alternativas que usted piense.

6. Algunos países han tenido éxito en promover la nacionalidad de sus productos, como la campaña de 
Juan Vaidez para el café colombiano y la campaña “Si es danés es bueno" para los productos agríco
las daneses. Analice la viabilidad de una campaña nacional para promover las rosas ecuatorianas en 
el exterior.

MyIBLab A h ora que ha term inado « t e  capitulo, r e y e s *  a w ww niyiblab.com  para continuar practicando y  aplicando lo s  co n cep to s que 

ha aprendido.
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RESUMEN
• Algunas teorías de comercio exam inan qué le pasaría al co 

mercio internacional en ausencia de la interferencia del go
bierno. O tras teorías prescriben cómo pueden interferir los 
gpbiemos en los flujos de comercio para lograr ciertos obje
tivos nacionales.

• La teoría sobre el comercio es útil debido a que ayuda a expli
car qué podría ser prcxluddo en forma competitiva en un lugar 
dado, dónde una compañía podría producir eficientemente 
determinado producto, y  si las prácticas de gobierno podrían  
interferir con el libre flujo de comercio entre países. Otras teo
rías manejan la explicación de los patrones de comercio.

• la  teoría mercantillsta propuso que un país debe intentar 
lograr una balanza comercial favorable (exportar más que 
importar) para recibir una afluencia de oro. La política neo- 
mercan ti lista también busca una balanza comercial favorable, 
pero su propósito es lograr algún objetivo social o político.

• la  teoría de la ventaja absoluta propone especialización a tra
vés del libre comercio porque los consumidores estarán mejor 
si pueden com prar productos hechos en el extranjero cuyos 
precios sean más baratos que los productos locales.

• De acuerdo con la teoría de la ventaja absoluta, un país puede  
producir m ercancías en forma m ás eficiente debido a una ven
taja natural (digamos, materia prima o clima) o a una ventaja 
adquirida (digamos, tecnología o capacidades para obtener 
ventaja de un proceso o producto).

• La teoría d e la ventaja comparativa también propone espeda- 
lización a través del libre comercio, ya que dice que el comer- 
do puede aum entar la producción global total induso cuando 
un país tenga ventaja absoluta en la producción de todos los 
bienes.

• Los legisladores han cuestionado algunas de las suposiciones 
de las teorías d e ventaja absoluta y ventaja com parativa: que 
exista el pleno empleo, que la eficacia d e la producción sea 
siempre el objetivo principal de un país, que los países están  
satisfechos con sus ganancias relativas, que no hay costos de  
transporte entre países, que las ventajas parecen ser estáticas, 
y que los recursos se desplazan más libremente dentro de los 
países pero son inmóviles intemacionalmentc. Aunque las 
teorías usan un análisis de productos basado en la existencia 
de sólo d os países, también son válidas para un comercio 
multinacional y do servidos.

• La teoría del tam año del país sostiene que debido a que los 
países con áreas de tierra grandes son aptos para tener climas 
variados y recursos naturales, generalmente son m ás autosu- 
fidentes que países más pequeños. Una segunda razón para 
explicar esa mayor autosuficiencia es que la produrrión de  
b s países grandes y los centros d e mercado tienen m ás pro

babilidades de ubicarse a m ayor distancia d e la que pueden  
alcanzar otros países, aumentando así los costos de transporte  
del comercio exterior.

• La teoría de las proporciones de recursos sostiene que las do
taciones d e tierra relativas de un país, el capital, y la mano de 
ebra determinarán los costos relativos d e estos factores. A su 
vez, estos costos d e los factores determinan qué bienes puede  
producir el país de modo m ás eficiente.

• De acuerdo con la teoría de la similitud del país, la mayor 
parte del comercio ocurre entre los países desarrollados de
bido a que comparten características de mercado similares y 
ponqué producen y consumen mucho m ás que las economías 
en desarrollo.

• Mucho del patrón d e los socios del comercio bidireccional se 
puede explicar por la similitud cultural entre los países, acuer
dos políticos y económicos, y la distancia entre los países.

• Los productos fabricados constituyen el volumen del comer- 
do existente entre países con altos ingresos. Este comercio 
ocurre porque los países distribuyen los costos d e investiga- 
dón y desarrollo en forma diferente entre los sectores indus
triales; también ocurre debido a que los consumidores d e los 
países d e altos ingresos quieren y se pueden permitir com prar  
productos con m ayor variedad de características de las que 
se producen en sus m ercados locales.

• l a  internacional teoría del ciclo de vida del producto (CVP) 
establece que las compañías fabricarán productos primero en 
los países donde fueron investigados y desarrollados. Éstos 
9on casi siempre países desarrollados. Sobre el ciclo de vida 
del producto, la producción se desplazará h ada ubicaciones 
extranjeras, especialmente a las economías en desarrollo, con
forme el producto alcance las etapas d e madurez, y declive.

• l a  teoría del diam ante de la ventaja com petitiva norional 
muestra que son cuatro las condi dones importantes para 
cbtener y mantener la superioridad competitiva: condiciones 
de la dem anda, condiciones del factor, industrias de apoyo y 
otras relacionadas; y estrategia de la compañía, estructura, 
y rivalidad.

• Los factores de produedón y los bienes term inados son sólo 
pardalmente movibles de forma intemadonal. El costo y la 
viabilidad de transferencia d e los factores de producción, m ás 
que la exportadón intem adonal de los productos terminados, 
determinarán qué alternativa es mejor.

• Aunque la movilidad internacional de los factores d e produe
dón puede ser un sustituto para el comercio, puede estimular 
d  comercio a través de ventas de componentes, equipo y pro
ductos complementarios.
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Shakespeare dijo: 'Una rosa con cualquier otro nombro olería igual 
de dulce".1 Pero, ¿y el bagre? Con darle diferentes nombres, ¿es 
Igual o diferente? Esta pregunta ha provocado desacuerdos en 
las restricciones de importación de pescado establecidas entre 
Vietnam y Estados Unidos, debido en parte a la existencia de más 
de 3 mil especies de peces contenidas en la familia del bagre. Su 
apariencia varia, excepto en que todas tienen bigotes, to que les 
da apariencia de gato, y se encuentran principalmente en aguas 
dulces de todo el muido.

IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA
El bagre ha sido parte de la dieta de la población que vive más 
al sur de Estados Unidos. La industria estadounidense del bagre 
procesó 492 millones de libras de bagre en 2010. una cifra que se 
ha contraído durante algún tiempo. Mientras tanto, la Importación 
de bagre que realiza Estados Unidos, principalmente de Vietnam, 
ha aumentado. Por ejemplo, la participación estadounidense de 
filetes congelados (la mayor del mercado) a partir de sus propias 
fuentes cayó de 80 por ciento a 43 por ciento entre 2005 y 2010. 
(B mapa 7.1 muestra las áreas de producción). La Industria de

¿Un bagre  con cualquier otro  

nom bre...?

Estados Unidos está concentrada en áreas pobres de cuatro esta
dos (Alabama, Arkansas, Louisiana y Misstssippl) que se considera 
constituyen el 90 por ciento de la producción de ese país. En su 
apogeo, empleó aproximadamente 10 mil personas. Además, 
la industria vietnamita está localizada en una de las áreas más 
pobres de Vietnam: el delta Mekong. (La fotografía de inicio del ca
pítulo muestra pequeños botes navegando ahí). La Industria del 
bagre vietnamita emplea aproximadamente 1 millón de personas y 
suma 2 por ciento de la economía del país.

Los humanos siempre han dependido de la vida marina como 
un componente de su consumo alimenticio, y durante la mayor 
parte de la historia esa vida marina creció más rápido de lo que 
tos humanos la consumían. Sin embargo, en el último medio siglo, 
ha habido tal aumento en la pesca marina (exceso de captura) que 
no está alcanzando a ser repuesta la cantidad sustraída de muchas 
especies. El aumento en la pesca se ha debido a una mayor pobla
ción mundial asociada con tecnología que permite a tos barcos 
pesqueros capturar y desembarcar peces como nunca antes. 
Los barcos pesqueros ahora deben alejarse más de la costa, to que 
aumenta el consumo de combustble al mismo tiempo que los pre
cios de éste aumentan a su vez. Uno de tos factores que se toman

la  p roducción  d e  bagre para captura d e  E r a d o s  U nidos y  Vietnam  t e  en cu en tra  ce rca  d e  lo s  deltas d e  dos im p ortantes río s , e l Mississippi y  al Mekong. 

A m bas áreas  tien en  un elevado g a d o  de pobreza.

M A P A  7.1 Á re a s  d e  m ayor p rod u cc ió n  d e  bag re  en E s ta d o s  U n id o s  y  V ie tnam
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en cuenta para la sobrepesca es el aumento en la acuacultura, llamada agricultura pesquera. (El Ingreso de 
Estados Unidos en 2010 combinando la pesca comercial y la acuacultira fue de casi 10 mil millones de dóla
res estadounidenses). La Industria del bagre en Estados Unidos y Vietnam ha formado parte de la revolución en 
la acuacultura. En otras palabras, en lugar de ser pescados de forma silvestre al usar redes o cañas de pescar 
con anzuelos, los bagres son criados en estanques y cosechados cuando alcanzan cierto tamaño. Conforme se 
ha llevado a cabo este cambio, el bagre ha dejado de ser carroñero; en lugar de eso, es alimentado con maiz y 
soya. A su vez, en Estados Unidos los cultivadores de bagre han hecho público el cambio de alimentación para 
promover las ventas ante consumidores que no quieren comer bagre.

VENTAJA VIETNAMITA
La industria estadounidense del bagre se ha desarrollado en gran parte al convenir las tierras algodoneras no 
productivas en estanques de peces. Esto es, mucho del terreno usado previamente para el cultivo de algodón 
está tan lleno de arcilla que, aunque ahí no crecerá ya mucho algodón, mantendrá muy bien el agua bombea
rá. Mientras tanto, la producción vietnamita tiene algunas ventajas competitivas que le permiten exportar. Para 
comenzar, el clima vietnamita sin Invierno permite que el pescado crezca más rápido. Una de las especies de 
bagre vietnamita, el ta, puede Ir a la superficie para tomar aire; por to tanto, este pez puede crecer en áreas 
de gran densidad. Además, las regulaciones gubernamentales de Estados Unidos limitan la descarga de aguas de 
los estanques en los ríos, mientras que en Vietnam no hay restricciones. Esta diferencia también permite una 
mayor densidad de producción en Vietnam. Finalmente, las tasas salariales son Inferiores en Vietnam en compa
ración con las de Estados Unidos, un factor importante en el costo del fileteo y congelamiento del pescado.

LA INDUSTRIA DE ESTADOS UNIDOS SE DEFIENDE
Alarmados por la pérdida de mercado, los cultivadores estadounidenses de bagre convencieron a sus congre
sistas. al apoyarlos exitosamente en 2002, de que rechazaran la Importación vietnamita del llamado bagre. Su 
argumento fue que el pescado vietnamita era de una variedad diferente a la cultivada en Estados Unidos. Por 
lo tanto, tas variedades vietnamitas tuvieron que ser Importadas como las variedades tra, basa o pangasJus 
(La Industria de langosta Malne y las Industrias pesqueras de sardinas de la Unión Europea no tuvieron éxito en 
lamar, respectivamente, a las langostas tipo langostino chilenas 'cangrejos' y a las sardinas peruanas "sardi
nas”). Los productores de Estados Unidos razonaron que los consumidores, principalmente en el extremo sur, 
no compraban pescado desconocido o que sonara extraño en lugar del bagre que era parte de su dieta regular. 
Aunque el cambio de nombre pudo haber desacelerado las importaciones vietnamitas, eso no se previno. Uno 
de los problemas con que se encontró la Industria de Estados Unidos fue que en algunas localidades existen 
leyes de veracidad en el menú. Por to tanto, tos nombres para tra, basa y pan gastos fueron cambiados en tos 

menús a “bagre*, un grupo más caro, o un simple “pescado*. Claramente, tos productores estadounidenses de 
bagre necesitaban medios diferentes para sofocar la importación.

Mientras tanto, además de las pérdidas en ventas debido a las Importaciones vietnamitas, la Industria 
estuvo enfrentando un problema de ganancias reducidas por aumentos en tos costos. En esencia, el precio 
del maíz y de la soya fue aumentando más rápido que ios costos que pudieron ser soportados por tos consu
midores. El aumento en el precio de tos alimentos fue debido a una combinación de déficit en las cosechas, 
demandas crecientes de granos en Asia, y uso de maiz y soya para producir etanol. Para elevar los precios y 
aumentar la demanda, una de las asociaciones que representa a los productores de bagre, el Catfish Instituto, 
decidió cambiar el nombre del pescado. Básicamente, el nombre de bagre ha tenido una connotación negativa 
para mucha gente. (El bagre ha sido referido en muchas formas a to largo del tiempo, incluyendo algunas que 
pudieran ser impublicables en este libro de texto). El instituto advirtió que el cambio de nombre había ayudado 
recientemente a subir las ventas de otros pescados no populares antes, como el de pez cabeza de todo cam
biado por el de pargo alazán y el de bacalao de las profundidades de la Patagonia por lubina chilena. Después 
de probar en el mercado varios nombres, el Catfish Instituto decidió llamarlo ‘delacata* como un nombre de 
bagre de primera calidad. Al momento de redactar este escrito, es muy pronto para decir si la estrategia 
de cambio de nombre funcionará o no.

Sin embargo, regresemos al asunto de la Importación. Debido a que la Industria estadounidense estaba 
perdiendo trabajos y ventas, solicitó i r  aumento de impuestos sobre el pescado vietnamita, alegando que era 
vendido por debajo del costo de producción. Dado que Vietnam es una economía centralizada, fue difícil esta
blecer cuáles eran tos costos de producción verdaderos; no obstante, fueron estimados con base en tos costos 
de producción de Bangladesh y asi quedaron establecidos impuestos antidumping de 64 por ciento sobre las 
Aportaciones de pescado vietnamita. La industria estadounidense ha solicitado desde entonces que ios cálcu
los se basen en tos más altos costos de Filipinas.
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TEMAS DE SALUD: UNA BENDICIÓN EN LA ADVERSIDAD
A pesar de los precios más altos, el pescado vietnamita siguió aumentando su participación do mercado en 
Estados Unidos. Entonces, en 2007, parecía que la Industria estadounidense del bagre Irónicamente habla 
encontrado salvación cuando unos 39 mil perros y gatos de Estados Unidos se enfermaron o murieron des
pués de consumir alimento para mascota chino. Esto condujo a una alerta sanitaria y a una actitud negativa 
hacia los productos alimenticios en general; especialmente hacia mariscos procedentes de cualquier lugar de 
Asia. Los productores de bagre estadounidenses han respondido rápidamente con varias iniciativas. Primero, 
han insinuado públicamente que el pescado de importación puede estar contaminado. Por ejemplo, el Catfish 
institute ha colocado publicidad que dice: “Bagre criado en EU: puede confiar on su seguridad'. Esto ha pre
sionado y hecho que varios estados requieran la etiqueta del país de origen en la comida y los menús. al reco
mendar a los consumidores que ejerzan su derecho de saber si el pescado o el marisco que compran puede 
estar contaminado. Sin embargo, los estudios sobre cambios en las compras del consumidor Indican que el 
etiquetado no tiene efecto en la demanda.

Segundo, los productores de bagre han trabajado con miembros del Congreso estadounidense para legis
lar sobre incrementar las Inspecciones de pescado vietnamita. Dado el miedo a comida contaminada, tas emo
ciones ayudaron a ganar apoyo. La Administración para Fármacos y Alimentos (FDA, p a  sus siglas en Inglés) 
se hace cargo de la seguridad de la comida procedente del exteria, pero ha tenido un presupuesto pequeño 
para verificar tal seguridad. Menos de 2 p a  ciento de los envíos de comida extranjera importada p a  Estados 
Unidos son inspeccionados, a diferencia de aproximadamente 20 p a  ciento en la Unión Europea. Sin embargo, 
durante los debates del Congreso sobre la seguridad de la Importación de alimentos, emergió una sugerencia 
para mejaar la Inspección de todos los tpos de pescado importado de todas partes. Esta sugerencia no fue 
bien reefe ida debido al costo, y existió muy poco apoyo para simplemente señalar un tipo de pescado de sólo 
un país. P a  lo tanto, los congresistas que representan la industria del bagre adoptaron diferentes enfoques 
al enterrar profundamente en la ley agrícola de 2008 una disposición de $300 mil millones que convoca al 
Departamento de Agricultura — en lugar de a la FOA— . para hacerse cargo de la seguridad del bagre. Las 
razones de los partidarios fueron que la acuacuitura es una fama de agricultura. Básicamente, la disposición 
requiere que so Inspeccione en la fuente de producción, lo cual es particularmente difícil en Vietnam debido a 
que su producción altamente fragmentada necesitarla un ejército de Inspectores.

OPOSICIÓN Y FUTURO
Como sucede con la mayoría de los cambios regulataios, existe cierta oposición a la protección efectiva de 
la industria estadounidense del bagre. A algunos les preocupa cómo respóndala Vietnam ante restricciones 
sobre su exportación de pescado. Por ejemplo, al senada p a  Montana Max Baucus, quien proviene de un 
estado producía de carne, le preocupa que Vietnam (el terca macado de exportación más grande para la 
carne de Estados Unidos) respondías comprando carne en otro lado.

Aunque to mencionado lineas arriba describe to que pareciera ser i r  medio postole para que los produc- 
taes de bagre estadounidenses puedan limitar la competencia extranjera, un problema particular Impide su 
Implementación. La legislación convoca a la Inspección de bagre Importado, p a o  la Industria estadounidense 
habla tenido éxito antes al obtener una resolución legal de que Vietnam exportaba tra, basa y pangaslus más 
que bagre. De esta manaa, ¿un bagre con otro nombre es un bagre?

Un viejo dicho es que si usted le da a un hombre o í pez, él tendrá comida p a  un dia; pao si to enseña a 
pescar, tendrá comida toda la vida. Sin embargo, la controvasia de Estados Unidos y Vietnam sobre el bagre 
Ilustra que saber cómo pescar no es suficiente, sobre todo en la competencia internacional. Sólo se necesita 
saber cómo Influir y maniobrar a través de un labatoto de regulaciones gubernamentales que afectan la 
oompe- ^  tencla>

Introducción
En algún m om ento, usted puede trabajar o  tener acciones en una com pañía cu y o  desem peño, 
o  incluso supervivencia, depende d e  las políticas de com ercio  gubernam entales. Estas políticas 
pueden afectar la cap acid ad  de p roductores extranjeros p ara com p etir en el m ercad o  local d e  
usted y  su com pañía. Pueden lim itar o  fom entar la capacidad  de su com pañía para vender en 
el exterio r o  adquirir sum inistros extranjeros necesarios. D e m anera colectiva, tales restricciones  
del gobierno y el apoyo com petitivo se conocen co m o  p ro teccion ism o .
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Las restricciones ilustradas en  el c a s o  d e  apertura son  com unes; todos los países regulan el 
flujo d e productos y servicios a través de sus fronteras. La figura 7.1 ilustra las presiones d e los 
gobiernos para regular el com ercio  y  el efecto posterior de la regulación sobre la com petítividad  
d e las com pañías. Este cap ítu lo  revisa los m otivos económ icos y  no económ icos q ue apoyan  el 
proteccionism o com ercial y  explica las principales form as de control de com ercio y  sus efectos 
sobre las decisiones operativas d e las em presas.

Resultados contradictorios de las políticas de com ercio
N o obstante los beneficios del libre com ercio , los gobiernos intervienen en el com ercio para lograr 
objetivos económ icos, sociales o  políticos. Los funcionarios aplican políticas de com ercio que  
suponen ser la m ejor oportunidad  para beneficiar a su país y  a  su s ciud adan os — y en algunos  
casos, a su longevidad política personal— . D eterm inar si influye y  có m o  influye el com ercio  es 
com plicado por cau sa d e  resultados políticos inciertos y contradictorios. P or ejemplo, la im porta
ción estadounidense de b agre fue restringida para ay u d ar a  los trabajadores d e á reas con  alto  d e 
sem pleo, pero las restricciones forzaron a los consum idores de esas m ism as áreas a p agar precios 
más altos. En  general, a los gobiernos tam bién les gustaría ay u d ar a sus com p añ ías e  industrias 
en ap u ros sin tener que castig ar a aquellas q ue estén trabajando bien. Sin em bargo, este  objetivo 
a m enudo resulta im posible d e  cum plir, especialm ente si o tros países responden con tra  acciones  
p roteccionistas a l lim itar su s propias im portaciones.

EL PAPEL DE LOS GRUPOS DE INTERÉS
Las p ropuestas sobre regulaciones al com ercio  a m enudo d esatan  intensos debates entre personas 
y  gru p os q ue creen v erse afectados — los llam ados grupos de interés— . P or supuesto, los m ás direc
tam ente afectad os son  los m ás ap tos para hablar, tal co m o  los grupos de interés estadounidenses  
(trabajadores, propietarios, p roveedores y políticos locales) cu y o  sustento depende d e la produc
ción del bagre. Los trabajadores d esplazados estuvieron  desem pleados d u ran te largo  tiem po o  se 
rieron  forzados a tom ar nuevos em pleos en nuevas industrias, incluso en n uevas ciud ades con  
salarios m ás bajos. La gente así am en azad a a m enudo intentó protestar y en  voz alta.

En con traste, los consum idores (quienes constituyen tam bién un 
grupo d e  interés) co m p ran  generalm ente el mejor p roducto q ue pueden en co n trar guiándose por 
el precio, casi siem pre sin sab er o  preocuparse sobre su  origen. A m enudo no se  d an  cuenta d eq u e  
tanto aum entan  en total los precios al público d ebido a las restricciones de im portación. A dem ás, 
ya que con  el tiem po los costos del consum idor casi siem pre se reparten  entre v arias  personas, é s 
tas ponen poca atención. Por ejem plo, las restricciones de im portación sobre cacah uates y a zú car  
se añ aden  al precio de la crem a de cacah u ate  y a  los p rodu ctos d e confitería en Estados U nid os.2 
Incluso si los consum idores supieran sobre este cargo  adicional, no sería un incentivo suficiente  
para que se aliaran  y presionaran a su s líderes gubernam entales p ara rectificar la situación.

FIGURA  7.1

Factores físicos y sociales 
que afectan el flujo de 
bienes y servicios

En respuesta a  una variedad de 
b e tó n »  físicos y sociales ( «  decir, 
p d  ticos y legales, d e  conducta, 
e co n ó m co s  y geográficos), los 
g o b  ernos paomulgan m edidas 
designadas paca prom over o  
■astringir b s  flujos d e  c o m a rco  
m ternscone! E s ta sm e d d s s  
afectan invariablemente e> 
am biente com petitivo en  que 
operan las compartías, ya sea 
promoviendo o  entorpeciend o su 
capacidad para c o m p e tr a  escala 
n t a m acen a! En cierto grado, 
desd e luego, k> contrarío tam b  án 
es verdad las em presas influyen 
en las políticas gubernam entales 
de com ero o  que a 'e cta n  sus 
actividades

Todos tos paises buscan 
influir en el comeroo, y 
caca uno tiene objetivos 
económicos, socales y 
políticos:

• Objetivos contradictorios.

• G rupos de mterés.

E E E E E
Com o demostramos en el 
capítulo 6, la espedalización 
(junto con e ' comercio) puede 
aumentar la producoón 
de ciertos productos; 
también observamos que 
las teorías sobre las ventajas 
absoluta y comparativa 
apoyan la opinión de que 
el libre comercio fomenta 
la especialización y la 

producción m ¿s eficiente. 
Aqu í señalamos que las 
políticas proteccionistas, 
aunque a veces estén 
justificadas, pueden impedir 
e ‘ proceso que gira alrededor 
de la especialización

tm nr-sr
En el capítulo 5 definimos 
a los grupos de interés
como todos los grupos 
— accionistas, empleados, 
c ¡lentes, sociedad en 
general—  con los cuales una 
compañía debe llevar a cabo 
negccaoonrw  satisfactorias si 
quiere sobrevivir
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El desemp'oado puede 
formar un grupo de 
presión efectivo contra las 
restricciones de  importación

Les restricciones de 
importación pare crear 
empleo local:

• Pueden llevar a represalias 
de otros países

• Es menos probable que 
se temen represalias 
contra estas restricciones 
por parte de economías 
pequeñas.

• Es menos probable que se 
responda ente represalias 
implementadas por 
economías pequeñas.

• Los empleos de 
exportación pueden 
mermar debido a 
aumentos de precios en 
los componentes

• Los empleos de
exportaoón pueden 
mermar debido a bajos 
ingresos en el exterior.

NRC®

Motivos econ óm icos  para la intervención del gobierno
La intervención gubernam ental en  el com ercio se  puede clasificar co m o  económ ica o  no econó
mica, tal co m o  nos m uestra la tabla 7 .1 . C om encem os por an alizar algu n os motivos económicos 
im portantes.

Probablem ente no h ay  grupo d e  presión m ás efectivo q ue el desem pleado; ningún o tro  grupo  
tiene el tiem po y el incentivo suficientes com o p ara p rotestar públicam ente y co n tactar a rep re
sentantes del gobierno. Los trabajadores d esplazados p or la im portación a m en u do son los m enos 
capaces de encontrar trabajos altem os, justam ente co m o  los trabajadores del bagre que viven  en 
las regiones deprim idas y no tienen capacitación. C u and o finalm ente encuentran  un trabajo, por 
lo general ganan  m enos en el n uevo em pleo que en los anteriores.3 M ás todavía, casi siem pre ne
cesitan g astar su s beneficios p o r desem pleo p ara sobrevivir en el co rto  plazo. A dem ás, posponen  
renovar la cap acitación  porque esperan que les vuelvan a  llam ar d e su em pleo anterior. C u an d o  
buscan actu alizar la cap acitación , m uchos trabajadores, en especial los m ás viejos, carecen  d e los 
antecedentes ed ucativos necesarios p ara obtener la calificación requerida. O  se cap acitan  para  
trabajos q ue no m aterializan.

A unque cad a  país desea
un em pleo total d e su  fuerza de trabajo, u sar una política d e  com ercio  p ara lograrlo es proble
m ático. D esde un punto d e vista práctico, obtener em pleos al lim itar las im portaciones puede no 
funcionar com pletam ente co m o  se  espera. Incluso si se tiene éxito, los costos pueden ser altos y 
necesitan ser su fragad os p or alguien m ás.

La p e r s p e c t iv a  d e  r e p r e s a l ia s  U na dificultad co n  respecto a restringir las im portaciones para  
crear em pleos es que los países, cuya producción generalm ente pued e ca e r com o resultado d e  
una restricción, a m enudo tom an represalias im poniendo su s p ropias restricciones. N uestro caso  
d e apertura consigna la preocupación d e que V ietnam  pudiera responder a las restricciones es
tadounidenses sobre el bagre com p rán d ole m enos carne a Estados Unidos.

Sin em bargo, los países que com ercian  en gran d es can tidad es son  m ás im portantes en el pro
ceso d e represalias. Si Estados U nidos limitara en general la im portación de ropa. China tendría 
m ás poder p ara tom ar represalias que, d igam os, las Islas M auricio. Y  Estados U nidos es m enos 
apto para tom ar represalias contra las restricciones d e los m auricianos que contra las de China 
p or el m enor efecto  sobre la econom ía estadounidense. A unque un país no tom e represalias, el 
país afectado puede obtener em pleos en un sector sólo p ara perderlos en otro. ¿P o r qué? Existen  
tres factores que a considerar:

1 . P ocas im portaciones de un p roducto significan m enores em pleos p or m anejo de im portacio
nes, co m o  los d e la industria d e envíos en contenedor.

2 . Las restricciones de im portación pueden cau sar ven tas inferiores en o tras industrias porque  
deben incurrir en costos m ás altos para adquirir com ponentes. (C uando b s  restricciones d e  
im portación de Estados U nidos sobre el acero  elevaron  los costos de fabricación d e los au to 
m óviles, los p rodu ctores au tom otrices se unieron para con ven cer a b s  au torid ades d e  retirar 
b s  restricciones).4

3 . Las im portaciones e stim u b n  las exp ortacion es, au nq ue m enos d irectam ente, al a u m en tar el 
ingreso  de los países extranjeros, y  su s g anan cias d e  d ivisas perm iten a su s con sum id ores  
g astar en nuevas im p ortacion es. P or lo  tanto , restrin gir las g an an cias  a  los países extran je
ros tendrá un efecto  n egativo  en las g anan cias y  en el em pleo nacionales.

ENFRENTAMIENTO DEL DESEMPLEO

T A B L A  7.1 P o r q ué  lo s g o b ie rn o s  intervienen en el com erc io

M otivos económ icos
C om batir el desem pleo 

lYoteger la» industria» incipiente» 

Prom over la industrialización 

Mejorar la p o s ic ión  com parativa

M otivos no económ icos
M antener la» industria»  e senc ia l»

I  Yo  m over la» práctica» aceptable» en el exterior 

M antener o  extender esferas d e  influencia 

Preservar la  cu ltu ra  nacional



C A PÍT U LO  7 Influencia del gobierno en el comercio 263

Analizar las com pensaciones Al tom ar la decisión d e restringir las im portaciones p ara crear  
em pleos, los gobiernos deben enfrentar la difícil tarea d e co m p arar los costos d e lim itar las im
portaciones co n  los co sto s del desem pleo proveniente d e un com ercio  m ás libre. Es difícil ponerle 
precio a la angustia sufrida p or las personas que pierden sus em pleos debido a la com petencia  
d e im portación. Es también difícil p ara  las p ersonas que trabajan en ten der que pueden m ejorar 
económ icam ente a p artir de precios m ás bajos incluso si deben p ag ar im puestos m ás altos para  
ap oyar el desem pleo o  los beneficios d e  bienestar para las p ersonas que pierden su trabajo.

En resum en, el desem pleo persistente empuja a m uchos gru p as a exigir el proteccionism o. Sin 
em bargo, la evidencia sugiere q ue los esfuerzos para red u cir el desem pleo a trav és d e las restric
ciones d e im portación a m enudo son ineficientes.5 El desem pleo en s í  m ism o es mejor tratarlo  a 
través de políticas fiscales y m onetarias.

PROTEGER A LAS "INDUSTRIAS INCIPIENTES"
U no d e  los argum entos m ás viejos para ejercer el proteccionism o, el argum ento  de la ind ustria  
incipiente, sostiene q ue un gobierno debe proteger a una industria em ergente d e la com petencia  
extranjera al garantizarle una g ran  participación en el m ercad o  local hasta que pueda co m p e
tir p o r sí m ism a. M uchos países en desarrollo usan este argu m en to  p ara justificar su s políticas 
proteccionistas, especialm ente si las barreras d e entrada son altas y la com petencia extranjera es 
formidable.

El argu m en to  de la industria incipiente supone que los costos de  
producción iniciales para una industria en un p aís d ad o  pueden ser tan  altos que hacen que 
su producción no sea com petitiva en los m ercados m undiales. La eventual com petitividad  es resul
tado d e ganancias eficaces que tom a tiem po obtener. Por lo tanto , el gobierno del país d on d e se 
encuentra la industria necesita protegerla el tiem po suficiente co m o  p ara que sus n ov atas  co m 
pañías consigan desarrollar econom ías de escala y su s em p leados puedan trad u cir la experiencia  
adquirida en una productividad m ás alta, perm itiendo así alcanzar una producción eficiente y  
la com petitividad internacional. El gobierno pued e en ton ces recup erar los costos d e  protección  
com ercial por m ed io  d e beneficios com o el em pleo local, costos sociales m ás bajos y recaudación  de  
im puestos m ás alta.

A unque es razonable esp erar q ue los costos de p rodu c
ción se reduzcan  con  el tiem po, pued e ser que nunca bajen lo suficiente co m o  para cre a r p rodu c
tos intem acionalm ente com petitivos. Este riesgo presenta d o s  problemas.

Determinar la probabilidad de éxito Prim ero, los gobiernos deben identificar aquellas indus
trias que tienen una alta probabilidad de éxito. A lgunas industrias crecen  hasta ser com petitivas  
g ra cia sa  la protección gubernam ental; la producción d e autom óviles en Brasil es un buen ejem 
plo. Sin em bargo, en m uchos otros caso s, com o en la producción de autom óviles en M alasia, las 
industrias protegidas perm anecen ineficientes incluso añ o s después d e estar recibiendo ayuda  
gubernam ental.

Si la protección d e la industria incipiente falla k> suficiente en la reducción d e  costos com o  
para p od er com p etir con tra  las im portaciones, es  probable que su s propietarios, trabajadores y 
proveedores constituyan un gru p o  d e  presión im portante q ue puede ev itar la im portación de  
productos com petitivos a precios m ás bajos. Tam bién, la segu ridad  de la protección del gobierno  
contra la com petencia d e  im portación pued e disuadir a los adm inistradores de ad op tar las inno
vaciones necesarias para com petir globalm ente y proporcionar a su s propios consum idores p ro 
ductos de alta calidad a bajo precio.

¿Q uién debe soportar e l costo?  Segundo, incluso si los legisladores pueden determ inar qué 
industrias incipientes probablem ente lleguen a ser exitosas, no necesariam ente se  entiende  
que osas com pañías deben recibir asistencia gubem am entaL  Algún segm ento d e la econom ía  
debe incurrir en los costos m ás altos cu an d o la producción local todavía es  ineficiente, co m o  los 
consum idores al p agar precios m ás altos p o r los p rodu ctos protegidos o  los contribuyentes que 
pagan p ara cu b rir los subsidios. A dem ás, cu an d o  los im puestos son para p ag ar subsidios, los 
gobiernos pueden g astar m enos en otro  lado, co m o  en educación  o  infraestructura, p ara m ejorar 
La com petitividad general. Existen varios ejem plos d e  em p resarios que soportan  pérdidas tem p ra
nas p ara lograr beneficios a futuro, sin  ayuda pública d e  los consum idores o  los contribuyentes.

Los posibles costos por 
restregones a la importaoón 
incluyen precios altos e 
impuestos altos Tales costos 
deben compararse con los 
denvados del desempleo.

El argumento de la industria 
incipiente dice que la 
producción se vuelve m ¿s 
competitiva con el tiempo 
debido a:

• Las crecientes economías 
de escala.

• Mayor eftcaoa del 
trabajador.
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Los países buscan 
protección para promover 
la industrialización debido a 
que ese tipo de producción-

• Trae un crecimiento más 
rápido basado en la 
agricultura

• Atrae fondosde  inversión.

• Diversifica ¡a economía.

• Genera más ingreso que 
tos productos primarios

• Reduce la ¡mportacón y 
promueve ¡a exportación

• Ayuda al proceso de 
construir una nación

Cuando un país cambia de 
agricultura a industria:

• Las demandas de se rvóo s  
sociales y políticas 
públicas en las 
dudades pueden 
aumentar

• La producción aumenta si 
la productividad marginal 
de los trabajadores 
agrícolas es muy baja

• Las posibi ¡idades de 
desarrollo en el sector 
agrícola pueden ser 
pasadas por alto.

S  las restricciones de 
importación prohíben la 
entrada de bienes hechos en 
el extranjero, compañías 
extranjeras pueden invertir 
para producirlos en el área 
restringida.

DESARROLLAR UNA BASE INDUSTRIAL
Los países con  una am plia base m anufacturera generalm ente tienen un PFB per cápita m ay o r 
q ue lo sq u e  no la tienen. A lgunos, co m o  E stados U nidos y  Japón, desarrollaron una base industrial 
m ientras restringían p o r largo tiem po las im portaciones. Varios países en desarrollo  intentaron  
em u lar su estrategia, usando protección com ercial p ara estim ular la industrialización locaL E spe
cíficam ente, operan  bajo las siguientes suposiciones:

1 . Los trabajadores exced entes pueden au m en tar la producción industrial m ás fácilm ente que la 
producción agrícola.

2 . Los flujos de inversión extranjera en el sector industrial prom ueven el crecim iento sustentable.

3 . Los precios y las ven tas d e productos agrícolas y  m aterias prim as fluctúan m ucho, lo que  
perjudica a las econom ías q ue dependen de algunos d e ellos.

4 . Los m ercad os d e los p rodu ctos industriales crecen m ás rápido que los m ercad os de las m ate
rias prim as.

5 . El crecim iento industrial reduce la im portación y /o  prom ueve la exportación .

6 . La activ id ad  industrial ay u d a al p ro ceso  d e co n stru ir una n ación .

En las siguientes secciones revisam os cad a  una d e  estas suposiciones co n  m ás detalle.

El desem pleo encubierto es alto  en m u ch as áreas rurales de los 
países en d esarrollo , donde las p ersonas efectivam ente contribuyen  m uy p oco (si lo hacen) a la 
producción agrícola. En consecuencia, m u ch os se pueden desplazar hacia el secto r industrial sin  
reducir la producción  agrícola de m anera considerable. Igual que el argu m en to  d e la industria 
incipiente, el argu m en to  de la in d u strialización  supone que la im portación no regulada de pro
d uctos d e precio m ás bajo im pide el desarrollo d e una industria locaL A unque los q ue sostienen  
este argu m en to  explican las ventajas d e  desarrollar un sector industrial ineficiente; no obstante, 
afirm an que existirá un crecim iento económ ico incluso si los precios internos no se vuelven glo
balm ente com petitivos. En o tras palabras, el crecim iento o cu rre  ya q ue los subem pteados obtie
nen trabajo.6

Sin em bargo, desplazar personas de la agricultura puede cre a r a l m enos d os problem as:

1 . En las á reas rurales, el desem pleado puede perder la red d e  ap oyo  q ue representa su  familia 
extendida m ientras m uchos que m igran a las áreas urbanas no pueden encontrar trabajos 
adecuados, alojam iento, ni servicios sociales. P or ejem plo, m illones d e  chinos se  desplazaron  
a las ciudades y no prosperaron. D e hecho, la tasa de d esem pleo urbano de C hina pued e ser 
de tres a cinco veces m ás q ue la reportada oficialm ente/

2 . Las p rácticas d e  ag ricu ltu ra  m ejorada p ued en  representar un m edio m ás ad ecu ad o  para lo
g ra r el éxito  eco n óm ico  q ue un cam b io  d rástico  hacia la industria. D e m an era típica, pocos  
países en desarrollo  labran  su  tierra  en  form a eficiente, p erd ien do g ran d es beneficios que  
pueden obtenerse a b ajo  costo .8 M uchos de los países desarrollados continúan  beneficián
d ose d e  las exp ortacion es d e su s p rodu ctos agrícolas y  m an tien en  su  ingreso  per cáp ita  a lto  
con una m ezcla  de especialización  agrícola  eficiente y  la industria.

Las restricciones de im portación, aplicadas a fom entarla industrialización, 
tam bién pueden au m en tar la inversión extranjera directa, que proporciona capital, tecnología y  
em pleos. Excluidas de un m ercado extranjero p o r las restricciones de com ercio , com p añ ías ex 
tranjeras pueden transferir fabricación a ese  país p ara evitar la pérdida d e  un m ercad o  potencial 
y  lucrativo.

L os precios de exportación de v ario s productos im portantes, co m o  petróleo y  
café, fluctúan notablem ente. l a s  variaciones d e precio debido a factores incontrolables — co m o  
el clima cu an d o  afecta los sum inistros o  ciclos extranjeros de negocios que afectan  la d e m a n d a -  
pueden sem brar el c a o s  en econom ías q ue dependen d e la exportación  d e  productos prim arios. 
Esto es especialm ente cierto  p ara m uchos países en desarrollo  que sólo cuentan con  unos cu an to s  
d e esos p rodu ctos básicos. Frecuentem ente, quedan atrap ad o s en un ciclo d e escasez-abundancia, 
com o si fueran: cap aces de perm itirse lujos extranjeros en un a ñ o  pero incapaces de en contrar 
fondos para las refacciones de un equipo esencial el siguiente año. C ontrario  a las expectativas, 
una m ayor dependencia d e la fabricación no garantiza la diversificación de las ganancias d e
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exportación. La población d e m u ch as econom ías en  desarrollo es pequeña; d esplazarse hacia la 
fabricación puede cam b iar la dependencia d e  uno o  d os p rodu ctos agrícolas a la dependencia de 
uno o  d os productos m an u facturados, los cuales enfrentan riesgos com petitivos y obsolescencia  
potencial.

La cantidad  d e  im portaciones que una d eter
m inada can tidad  d e exp ortacion es d e  un país pued e co m p rar — es decir, cu ántos p látanos debe 
vender el país A al país B para co m p rar un refrigerador del país B—  es referida co m o  térm inos  
de in tercam b io  (term s o f trad e). H istóricam ente, los precios d e  las m aterias prim as y los pro
ductos agrícolas no han subido tan  rápido com o los de los p rodu ctos term inados, aunque han  
au m en tad o m ás ráp ido  d urante periodos cortos. N o obstante, conform e tran scurre  el tiem po se 
necesitan m ás p rodu ctos prim arios de bajo precio p ara co m p rar la mism a can tid ad  d e  productos  
m anufacturados de precio alto .

Adem ás, la cantidad de productos prim arios dem andados no aum enta tan rápido co m o  la de 
productos m anufacturados y servicios, en p arte porque la gente gasta un porcentaje inferior del 
ingreso en  com ida con form e su s ingresos aum entan y en  p arte  por las tecnologías a h orrad oras de 
materia prim a. U na explicación adicional es que, com o los p roductos básicos son difíciles d e  dife
renciar, los productores deben com petir con  base en el precio, m ientras q ue los precios de produc
tos m anufacturados pueden ser altos porque la com petencia se basa m ás en la diferenciación.

Sustitución de importaciones y desarrollo impulsado por las exportaciones Tradicional
mente, los países en  desarrollo prom ocionaron la industrialización al restringir las im portaciones 
p ara estim ular la producción local y el con sum o de productos que d e otra m anera se im portarían. 
Sin em bargo, cu an d o las industrias protegidas no se vuelven eficientes — un resultado d em asiado  
frecuente— , los consum idores locales pueden ap oyarlas a l p agar precios o  im puestos m ás altos. 
En contraste, algunos países, com o Taiw án y C orea del Sur, h an  a lcan zad o  un crecim iento econó
m ico ráp ido  al prom over el desarrollo de industrias q ue e xp ortan  su produ cción , éste es un enfo
que conocido co m o  desarrollo  o rien tad o  a la exp ortació n . En realidad, no es fácil distinguir entre  
la sustitución d e  im portaciones y el desarrollo orientad o a  las exportaciones. La industrialización  
puede ca u sa r  inicialm ente una sustitución d e im portaciones, aunque el desarrollo d e la exp orta
ción de b s  m ism os productos sustituidos pued e llegar a ser viable m ás tarde.

Puede haber una fuerte relación entre la industrialización y los a s 
p ectos del proceso d e con strucción  d e una nación. La industrialización ayud a a los países a con s
truir infraestructura, ad elan tar el desarrollo ru ral y a estim ular las cap acid ad es d e  la fuerza de 
trabajo. E cuad or y  Vietnam sostienen que la industrialización b s h a  ayu d ad o a d esplazarse de ser 
econom ías feudales que sufrían escasez crónica de com ida a constituir las actuales n acion es que 
han m ejorado la seguridad alim entaria y  em piezan a  ser com p etitivas en cu anto  a exp ortacion es.14

RELACIONES ECO N Ó M ICA S C O N  O T R O S PAISES
Cada nación m oni torea su bienestar econ óm ico absoluto, com p ara su rendim iento con  el d e otros 
países y prom ulga las p rácticas d irigidas p ara m ejorar su posición relativa. Entre m u ch as d e  esas 
p rácticas sobresalen cu atro : h acer ajustes en  la balanza com ercial, obtener acceso  com parable a 
los m ercados extranjeros, u sar las restricciones co m o  herram ienta d e negociación y con trolar los 
precios.

U n déficit com ercial crea problem as para las naciones con  
bajas reservas de divisas — fondos que ayud an  a financiar las com p ras d e bienes extranjeros 
prioritarios y m antener la confiabilidad de una m oneda— . D e m od o q ue si em ergen y persisten  
dificultades en  la balanza com ercial, un gobierno debe a c tu a r p ara red u cir las im portaciones o  
fom entar la exportación  y  equilibrar su  cuenta com ercial. Básicam ente, tiene d os opciones para  
m ejorar su  posición com petitiva en térm inos generales:

1 . D epreciar o  d evalu ar su m oneda, b  cual básicam ente h ace  que todos su s productos sean m ás 
b aratos en relación con  los p rodu ctos extranjeros.

2 .  C onfiar en la política fiscal y m onetaria para p ro v o car en general au m en tos d e  precio inferio
res a los de los de otros países.

Para las economías 
eme'gentes. ¡os términos 
de intercambio {terms of 
trade) se pueden deteriorar 
porque:

• La demanda de ios 
productos primarios crece 
m is  lentamente.

• Los ahorros en el costo 
de producción de los 
productos primarios 
serán pasados a los 
consumidores

mmu-i turnia
En el caso de introducción 

del capitulo 6, explicamos la 
sustitución de importaciones 
oomo una política de hacer 
un llamado a realizar una 
producción local de bienes y 
servicios que de otra manera 
tendrían que ser importados 
También demostramos por 
qué fa'ió esta política en 
lograr cértos objetivos de 
la estrategia de comercio 
a largo plazo de un país.

La industrialización enfatiza

• La producción de bienes 
para vender localmente o 
la producoón de bienes 
para exportar.

u ü M u i i u m m
En el capítulo 4 explicamos 
por qué un déficit comercial 
a menudo indica que la 
moneda de un país» junto con 
su deuda, se está acumulando 
en todo el mundo; explicamos 
por qué un país aflgido por 
un creciente défict comeroal 
necesita reconsiderar 
áreas c¡ave de su política 
económica.
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Los productor»  domésticos 
pueden verse desfavorecidos 
s¡ su acceso a los mercados 
extranjeros es menor que el 
acceso de  los productores 
extranjeros a sus mercados

Lospaises imponen 
restricción» de  comercio 
para obligar a otros países 
a cambiar sus pol ¡tices

Las restricciones de
exportacón pueden:

• Mantener los precios 
mundiales.

• Requerir más control para 
evitar el contrabando.

• Llevar a la sustitución.

• Mantener precios i nternos 
bajos por el creo ente 
suministro local.

• Ofrecer menos incentivos 
a los productores para 
aumentar la producción

• Cam biarlaproducción 
extranjera y las ventas

Estas d os opciones consum en tiem po. A dem ás, no son  selectivas; p o r ejem plo, h acen  que los 
productos extranjeros esenciales y  de lujo sean m ás caros. Entonces un país puede im plem entar 
una protección m ás efectiva p ara  a fectar sólo determ inados productos. H acerlo  a sí es realm ente 
una m edida provisional que le da al p aís tiem po p ara hacerse ca rg o  d e la situación económ ica  
fundam ental — observar la calid ad , las características y los precios d e sus p rod u ctos—  que está 
causando que su s residentes com pren m ás artículos extranjeros de los q ue el país está vendiendo.

C om o un ejem plo, tenem os que desde la d écada de 1970 Estados U nidos ha m antenido un 
déficit com ercial con  japón , en gran  p arte  debido al com ercio  au tom otriz. El gobierno estadouni
dense ha intentado corregir el desequilibrio a l lim itar el núm ero de vehículos japoneses que im
p orta, persuadir a las com pañías japonesas d e  autom óviles de u bicar m ás producción en Estados 
Unidos, y convencer a Japón d e facilitar La entrada d e autom óviles hechos en  Estados U nidos. N o  
obstante, el déficit com ercial continúa.

Las com p añ ías y las industrias a m en u do usan el argu m en to  
de a cceso  eq u itativo , el cual sostiene que autorizan  el m ism o acceso  a los m ercados extranjeros  
q ue las industrias y com pañías extranjeras tengan a sus m ercados. La teoría económ ica ap oya esta 
idea p ara industrias, com o las d e  sem iconductores y p rodu ctos quím icos, que tengan sustanciales 
reducciones de costos de producción a través d e  econom ías de escala. L as com p añ ías que ca re z 
can de un a cce so  igual a un m ercad o com petidor lucharán p or obtener ventas suficientes para se r  
com petitivas en co sto .10

El argu m en to  d e a cce so  equitativo es tam bién presentado co m o  d e  justicia. P or ejemplo, el 
gobierno d e Estados U nidos perm ite a com p añ ías extranjeras de servicios financieros op erar en 
su territorio, pero sólo si sus gobiernos locales perm iten  q ue com p añ ías estadounidenses d e s e rv i
cios financieros tengan un acceso  equivalente a l otro m ercado. Sin em bargo, existen al m enos d os  
razones p rácticas p ara rech azar la idea de equidad:

1 . El acceso  al m ercado en un tom a y  d aca  puede llevar a restricciones q ue priven d e  precios 
m ás bajos a los p ropios consum idores.

2 . I x »  gobiernos no en contrarían  p ráctico  n eg o ciar y  m o n itorear acu erd o s p or sep arad o  para  
cada u n o  de los m iles de p rodu ctos y servicio s diferentes q ue pudieran  com ercializarse.

La am enaza o im posición de restriccio
nes de im portación puede ser una m edida d e represalia que ay u d e a  persuadir a otros países d e  
reducir sus barreras d e  im portación. El peligro es que cad a país escale entonces su s restricciones 
creando, en efecto, una guerra com ercial que tenga un im pacto negativo en todas las econom ías  
involucradas. Para u sar las restricciones exitosam ente co m o  una herram ienta de negociación, se  
necesita ser m uy cu id adoso  en seleccionar los p rodu ctos q ue se  am en ace  con  restringir. En parti
cular, es necesario con sid erar d os criterios:

• Credibilidad: si tiene acceso  a  fuentes alternas para conseguir el p roducto o  sus consum idores  
están  dispuestos a privarse d e  él. La U nión Europea respondió contra las restricciones d e  im 
portación d e E stad os U nidos al am en azar con  im poner restricciones d e  com ercio en la soya  
cultivada en  este país cu a n d o  Brasil tu vo  un superávit.

• Importancia: las exportaciones del p roducto que se  está intentando restringir son significativas 
para ciertos sectores ubicados en el país productor —sectores que son lo  suficientem ente in
fluyentes co m o  para p ro v o car cam bios en la política com ercial d e  su propio país— . Esta con
sideración ganó énfasis después de que Estados U nidos im puso restricciones a la im portación  
de acero. La U nión Europea am enazó con  restringir La im portación de m an zan as del estado d e  
W ashington y naranjas d e Florida. Dada La im portancia de estos d os estados en una elección  
presidencial próxim a, E stad os U nidos retiró pronto las restricciones d e im portación para el 
acero.

Los países a m enudo retiran bienes d e  m ercad os intern acio
nales en un esfuerzo p or au m en tar los precios en el extranjero. Esto es m ás factible cu a n d o  unos 
cuantos países sostienen un m onopolio, o  un control parecido al m onopolio, d e ciertos recursos y  
pueden lim itar el sum inistro de m anera que los consum idores tienen q ue p agar un precio m ás 
alto. Sin em bargo, esta política generalm ente fomenta el co n trab an d o  (com o el d e  esm eraldas y 
diam antes), el desarrollo d e tecnología (cauch o sintético en lugar de cau ch o  natu ral), o  diferentes 
m edios d e  elaborar el m ism o producto (com o el ca v ia r producido en granjas en lu g ar d e obte
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nerlo de los esturiones).11 Los controles d e exp ortación  son especialm ente ineficientes para los 
productos digitales porque éstos son fácilm ente copiados en el exterior. A dem ás, si los precios son  
muy alto s  o  los sum inistros m u y lim itados, las personas buscarán sustitutos, com o u sar etanol en 
vez d e  petróleo.

Un país tam bién puede lim itar la exp ortación  d e un p roducto con  escaso  sum inistro en el 
m undo p ara favorecer a los consum idores nacionales. Típicam ente, una m ayor oferta interna 
lleva los p recios locales p o r debajo del precio del m ercado m undial subabastecido internacional- 
mente. Egipto e India han ejercido esta estrategia al lim itar la exportación  de arroz ; C an ad á ha 
considerado hacerlo con  los fárm acos p aten tad os d e  prescripción.1'  Favorecer a los consum idores  
locales a m en u do desfavorece a los p roductores locales, porque entonces carecen  d e  incentivo  
para m antener la producción cu an d o los precios son bajos.

También existe el m iedo d e  que los productores extranjeros pongan un precio a sus exp orta
ciones tan  artificialm ente bajo q ue expulse del negocio a los p rodu ctores del p aís im portador. Si 
tienen éxito, existen d os potenciales consecuencias ad versas p ara  la econom ía im portadora:

1 . L os p roductores extranjeros pueden estar d esplazand o  el d esem pleo d e  su s países al extran 
jero, pero su s propios contribuyentes están subsidiando las com p ras hechas p or los consum i
d ores en el exterior.

2 .  Si h ay  altas b arreras de en trad a, los p rodu ctores extranjeros q ue so b rev iv en  pueden  co b rar  
p recios exorbitantes una vez q ue los com petidores locales salen  del negocio. Sin em b argo, 
la com p etencia  entre p roductores d e  diferentes países a m en u d o lim ita la cap acid ad  de 
cualquiera de ellos para co b rar precios exorb itan tes. Los precios de im p ortación  bajos han  
elim in ado m u ch a de la p rodu cción  estadou niden se d e  artículos electrónicos d e  co n su m o ; 
aún así, Estados U nidos tiene algu n os de los precios m á s  bajos en  el m u n do para los e lec
trónicos debido a q ue m u ch as com p añ ías los h acen  en m u ch os países.

A lgunas veces las com pañías exp ortan  p or debajo del costo o  d e  su  precio interno, 
ésta es una práctica llam ada dum ping. M uchos de los países prohíben la im portación de pro
d uctos objeto de dum ping, pero la aplicación a m en u do o cu rre  sólo si el p roducto im portado  
perturba la producción  dom éstica. Si no hay producción  dom éstica, en ton ces los consum idores 
obtienen el beneficio d e precios m ás bajos. L as com p añ ías pueden deshacerse d e ciertos p rodu c
tos p ara introducirlos y  con struir un m ercado exterio r — esencialm ente, un precio bajo estim ula a 
los consum idores a probar la m arca extranjera— , después d e lo cu al pueden cob rar un precio lo 
suficientem ente alto  com o para cre a r una ganancia. R ecordem os que en nuestro caso  d e  introduc
ción Estados U nidos aplicó im puestos antidum ping al bagre vietnam ita.

l a s  com pañías pueden ofrecer deshacerse d e productos si pueden co b rar precios a lto s  en su 
m ercado local o  si el gobierno de su país de origen los subsidia. Irónicam ente, los consum idores  
d e los países que exp ortan  o los contribuyentes pocas veces se d an  cuenta d e  que p agar precios 
altos o  im puestos d a co m o  resultado precios m ás bajos p ara los consum idores extranjeros. U na in
dustria que cree  estar com pitiendo con tra  los p rodu ctos objeto de d um ping puede solicitarle a su  
gobierno restringir la im portación. Las com pañías estadounidenses ubicadas en  industrias tales 
com o Las d e cam arón , velas y m uebles lo han hecho en añ os recientes.1*

Sin em bargo, determ inar costos de una com pañía extranjera o  un precio local es difícil debido 
al acceso  lim itado a los sistem as contables d e  los productores extranjeros, fluctuaciones en las 
tasas d e cam bio, y  el p aso  d e los productos a través d e redes d e  distribución an tes de alcan zar  
al con sum id or final. El resultado es que los gobiernos supuestam ente restringen  la im portación  
a su juicio m ediante disposiciones antidum ping d e su legislación m ercantil y son  lentos para  
d eterm inar las restricciones cu an d o la situación d e los precios cam bia. Las com pañías atrap adas  
p o r restricciones antidum ping a m en u do pierden el m ercado d e exp ortación  que batallaron p or 
construir.

La teoría del aran cel óptim o establece que un p roductor extranjero  
bajará sus precios si el país de im portación coloca un im puesto sobre sus productos. Si esto  o cu 
rre, los beneficios se  desplazan hacia el país im p ortad or debido a que los productores extranjeros 
bajan su s ganancias en las ven tas d e exportación.

Exam inem os una situación hipotética. A sum a que un exp ortad or tiene costos d e  S500 p or 
unidad y vende en el exterior a $ 7 0 0  p or unidad. C on una im posición de 10 p or ciento d e arancel 
sobre el precio d e im portación, el exp ortad or puede elegir bajar su precio a $ 6 3 6 3 6  p or u nidad , 
b  cu al con  el 10 p or ciento d e  im puesto de $63.64 podría m an tener el precio a $ 7 0 0  en el m ercado

Las restriebones 
de importación:

• Impiden que el dumping 
sea usado para poner a 
los producto res nacionales 
fuera del negoóo

• Consiguen que los 
productores extranjeros 
bajen sus precios.

NRG&
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exterior. El exp ortad or pued e con sid erar que un precio m ás alto  que S 700 le cau saría  pérdida de  
ventas y  que la ganancia de $13 6 .3 6  p or unidad en lugar de los 5200 anteriores es  m ejor q ue no  
obtener ninguna ganancia. En consecuencia, una can tidad  d e  $ 63 .64  por unidad se ha desplazado  
entonces al país im portador.

Siem pre que el p roductor extranjero reduce su precio en cualquier cantidad , algún despla
zam iento en los ingresos va al p aís im portador y los aranceles se consideran óptim os. Existen  
m uchos ejem plos d e p rodu ctos cu yo precio no aum entan  por m ás que la can tid ad  del aran cel im 
puesto au m en te; sin em bargo, e s  difícil predecir cu án d o , d ón de y  cuáles exp ortad ores reducirán  
voluntariam ente sus m árgenes de ganancia.

Motivos no econ óm icos  para la intervención  
del gobierno
A unque se usan argu m en tos no económ icos p ara influir en el com ercio, m u ch os d e éstos tienen  
trasfondos econ óm icos y  consecuencias económ icas. La figura 7 .2  lo ilustra de m anera h um orís
tica. Sin em bargo, v eam o s los principales m otivos no económ icos:

• M antener las industrias esenciales (especialm ente d e defensa).

• Prom over p rácticas esp erad as p or p arte  d e  gobiernos extranjeros.

• M antener o  extender esferas d e influencia.

• Preservar la cultura nacional.

MANTENER LAS INDUSTRIAS ESENCIALES
Los gobiernos aplican restricciones d e  com ercio p ara proteger las industrias locales esenciales  
durante los tiem pos de p az  d e m anera que el país no dependa de sum inistros extranjeros d urante  
una guerra . Esto es llam ado el argu m en to  de la  industria esen cial. C om o un ejem plo, el gobierno  
d e Estados U nidos subsidia la producción local de silicio de m anera que los p rodu ctores d e m i
croprocesadores p ara com p u tad ora no necesitarán d epender d e p roveedores extranjeros. Debido  
al nacionalism o, este argu m en to  tiene m ucho a tractiv o  en cu an to  a co n cen trar apoyo para im po
ner barreras a la im portación. Sin em bargo, en tiem pos d e  crisis real (o  percibida) o  em ergencia  
militar, casi cualquier p roducto se  puede con sid erar escnciaL

FIGURA 7.2

Mientras que usan políticas 
de com eroo paro influir en 
las prácticas extranjeras 
de políticas aceptables, 
k»  gobiernos también 
se  preocupan por las 

implicaciones de ta'es 

prácticas en Sos negocios.
fuattr. M ick S t«rv*m /C ancón  Btnk

"Mi gobierno está muy preocupado por la tortura de su gobierno 
y por la mutilación de los consumidores potenciales
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Debido al a lto  costo  en que se incurre para p ro teg erá  una industria ineficiente o  a un sustituto  
local d e  co sto  m ás alto, no se debe a cep tar el arg u m en to  de la industria esencial (pero frecuente
m ente se acep ta) sin realizar antes una evaluación cuidadosa d e  los costos, las necesidades reales, y 
las alternativas. Es difícil retirar la protección, una v ez  d ad a, porque las com p añ ías protegidas  
y  su s em pleados ap oy an  a los políticos que apoyan  su protección continua — incluso cuando  
los m otivos para otorgar los subsidios h ayan  d esaparecid o desde m ucho an tes— . P or eso Estados  
U nidos con tinu ó  subsidiando a sus productores d e an gora m ás de 20  a ñ o s d espu és d e  que la an - 
gora se consideró no ser m ás esencial p ara los uniform es m ilitares.14

A dem ás, los gobiernos com pran y  alm acen an  sum inistros de m aterias prim as esenciales que 
podría servir com o abastecim iento en un futuro cercan o . Por ejemplo, los m ilitares estadou niden 
ses necesitan arm as, m otores de avion es, im anes d e alta potencia y o tras herram ientas que requie
ren d e m aterias prim as im portadas para su fabricación dom éstica. Se necesitan láseres e  imanes 
d e alta potencia que requieren elem entos de tierras raras, y C hina controla m ás d e 9 0  p or ciento de 
la producción  global de esos elem entos.

PROMOVER PRÁCTICAS ESPERADAS POR PARTE 

DE G O BIER N O S EXTRANJERO S
Ixw gobiernos limitan el com ercio para prom over cam bios en las políticas d e  los países extranjeros  
o  en su s capacidades. Por ejem plo, usan los argum entos de la defensa nacional p ara im pedir la 
exportación (incluso a países am igos) de bienes estratégicos que podrían c a e r  en m anos d e ene
m igos potenciales. Por ejemplo, Estados U nidos im pidió las exp ortacion es de La tecnología d e  
codificación d e  d atos hasta que las com pañías estadounidenses de alta tecnología y los grupos  
de defensa de la privacidad convencieron al gobierno d e reducir o  bajar las restricciones y perm i
tí ríes exp ortar productos de codificación a varios a liad as.16

Las restricciones d e  exp ortación  pueden ser válid as si el país exp ortad or asu m e que no habrá 
represalias que le im pidan asegu rar incluso los bienes m ás esenciales provenientes del potencial 
país im portador. Incluso así, este últim o puede en contrar fuentes d e  sum inistro altern as o  d esa 
rrollar alguna cap acid ad  de producción d e tales bienes, en cu yo ca so  el prim ero (el exportador) 
es el perdedor económ ico. (N uestro caso  final analiza las barreras estadounidenses que im piden  
com ercializar con  C uba com o un medio p ara debilitar la econom ía d e esa nación com unista y el 
m ovim iento de Cuba p ara  im p ortar d esde otros países). N R C ®

í  Aunque el comercio de 
marfil es en gran parte 

ilegal, la fotografía muestra 
que la demanda continúa 
estimulando la cara de 
elefantes.
furwrr O  B ¡uciccAfeaddy /  
D w w iw tiiw  com
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Los controles a l com ercio de im portación pueden ser usados com o un arm a d e política exte
rior. C u and o Estados U nidos en contró  que nueve com pañías ch inas y  un em presario  indio habían  
vendido la tecnología q ue usaba Irán en su s p rogram as d e  arm as con vencionales y quím icas, 
im puso sanciones que prohibieron a estas com pañías n egociar con  el gobierno estadounidense y 
exp ortar bienes a Estados U nid os.17

P or últim o, los controles de com ercio  son usados para presionar a gobiernos extranjeros para  
q ue alteren su s p osturas an te  una variedad  d e tem as que v an  d esde los derechos h um anos hasta 
b  protección del am biente. P or ejem plo, v ario s  países restringieron la im portación d e m arfil 
para proteger a los elefantes.1* Sin em bargo, la fotografía an terior m uestra que, aun cu an d o  
las restricciones h an  ayu d ad o  a dism inuir la m atanza d e elefantes, la caza furtiva todavía sigue. Las 
restricciones de com ercio d e un país pueden forzar a los gobiernos para que continúen con  cier
tas acciones políticas o  castig ar a las co m p añ ías cu yos gobiernos no lo h acen. P or ejem plo. China  
retrasó el perm iso para q ue Allianz, un gru p o  d e segu ros alem án, pudiera op erar en C hina d es
pués de que Alem ania le ofreciera una recepción al D alai Lam a, el líder espiritual tibetano  
exiliado.1’

P u n t O  ®  Atontémoslo: estamos viviendo en una sociedad 
£obai donde las acciones pueden desbordarse y afectar 

a las personas en todo el mundo. Por ejemplo, el desarrollo de un 
arsenal nudear en una nadón puede escalar el daño que los terroris
tas pueden hacer en cualquier lado. El fracaso de un pais en proteger 
las especies en peligro de extinción puede tener efectos a largo plazo. 
No podemos simplemente cruzamos de brazos y dejar que cosas que 
pasan en todos lados regresen algún día a perseguimos.

Al mismo tiempo, la comunidad mundial querría ver que terminen 
algunas cosas muy ruines que ocurren en algunos paises: las vio
laciones de los derechos humanos en Myaimar, los niños esclavos 
cultivando cacao en Costa de Marfil, la producción de diamantes en 
Sena Leona que financia revoluciones, por mencionar algunas. Incluso 
si no podemos detener esos acontecimientos, tenemos la responsabili
dad moral de no participar aunque nos cueste. Puedo obtener algunos 
beneficios económicos al comprarte a un delincuente, y puedo no 
detener su actividad delictiva al conservar mi negocio. Sin embargo, 
rechazo tratar con él porque, en efecto, eso me hace cómplice de un 
delincuente.

Aunque no todas las sancionas de comercio han tenido éxito, al 
menos muchas han influido para lograr sus objetivos. Estas últimas 
incluyen sanciones de la Organización de Naciones Unidas contra

¿Deben los gobiernos imponer sanciones de comercio?

Rodesia (ahora Zimbabue). sanciones de Reino Unido y Estados Unidos 
contra el gobierno de Idl Amin de Uganda, y sanciones de India contra 
Nepal.20 Las sanciones aplicadas contra Cuba pueden haber retrasado 
te capacidad del país para crear revoluciones en todos lados. El 
embargo de exportación de petróleo a Irán provocó racionamiento y las 
protestas resultantes debilitaron al régimen.21

Fbr último, cuando una nación rompe los acuerdos internacionales 
o actúa en formas impopulares, ¿qué cursos de acción pueden tomar 
otras naciones? Entre 1827 y la Primera Guerra Mundial, las naciones 
organizaron 21 bloqueos, pero éstos ahora son considerados muy 
peligrosos. La fuerza militar también ha sido usada, tal como en el 
derrocamiento del régimen de Saddam Hussein en Irak, pero estas 
medidas tienen poco apoyo global. Por lo tanto, las naciones pueden 
emprender acciones punitivas tales como suspender el reconocimiento 
dplomático, boicotear eventos deportivos y culturales, incautar propie
dades extranjeras localizadas en otros países, y eliminar la ayuda 
extranjera y los préstamos. Esto puede resultar inefectivo por si mismo 
si no se añaden sanciones de comercio. Por otra parle, los países 
pueden dar incentivos en lugar de emprender acciones punitivas. Esto 
ha ocurrido con Corea del Norte para frenar su programa nuclear y ha 
sido sugerido para Irán con el mismo propósito.22

¿Deben los gobiernos imponer sanciones de comercio?

Además, me pregunto si realmente estas sanciones funcionaron. 
Cuando Estados Unidos mantuvo por 20 años su embargo comercial 
sobre Vietnam. de todos modos los consumidores vietnamitas pudieron 
comprar productos estadounidenses como Coca-Cola, películas de 
Kodak, y computadoras Apple a través de otros patees que no respe- 
toban las sanciones.23 De manera similar, el mencionado embargo de 
te exportación petrolera sobre Irán simplemente causó que su gobier
no fincara sus pedidos a China para obtener el suministro. El embargo 
comercial estadounidense contra Panamá sólo hizo que el gobierno 
de Noríega Lera más in flexible en cuanto a su oposición a Estados 
Unidos, requiriendo de una invasión militar para derrocarlo. Las

Cnntramintn N o  Cada vez que volteo en rededor.
^  veo a mi gobierno imponer una nueva

sanción. Aunque alguna puede no afectar mi comercio, otras lo 
hacen, causándome perder negocios que me llevó años desarrollar. 
Hace pocos años, mi compañía había trabajado duro para desarro
llar un mercado para las máquinas de oficina en Irak. Entonces, de 
pronto, ya no podíamos exportar, y un inventarlo que teníamos listo 
para enviar se quedó en el mueHe de carga. Después, las sanciones 
comerciales lograron que el gobierno de Irak terminara de perjudicar
nos aunque nunca nos habíamos involucrado en ningún comporta
miento inaceptable.

^  C o n tra p u n to
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prohibiciones contra Sudáfrica de suministrarle petróleo, debido a sus 
políticas racistas, solamente incitaron a las compañías sudafricanas a 
volverse líderes en la conversión de carbón a petróleo.24

Raro aunque las sanciones de comercio tengan óxito en debilitar 
a las economías de los paises meto, ¿realmente quiénes son los que 
sufren? Podemos apostar que los líderes políticos seguirán teniendo 
b  que necesiten, por lo tanto ios costos de las sanciones son pagados 
por personas inocentes. Esto ocurrió en Irak, donde se difundieron 
nformes sobre la muerte da niños debido a la escasez de comida y 
medicamentos provocada por las sanciones. Además, las personas 
afectadas adversamente a menudo culparon de su sufrimiento no a

su régimen interno, sino a los países que llevaban a cabo las sancio
nes. Los dictadores son muy buenos en la manipulación de la opinión 
pública.25

Fbr último, a menudo parece que los gobiernos imponen sanciones 
de comercio basadas en un tema en lugar de en un registro general del 
pais afectado. Por ejemplo, algunos críticos han sugerido usar políticas 
de comercio para presionar a Brasil a que restrinja la tala de bosques 
en la zona del Amazonas, a pesar de que todo su historial ambien
te! — particularmente su limitación de emisiones perjudiciales de tos 
escapes automotrices al cambiar el uso de gasolina por metanol en tos 
motores de automóvil—  es muy bueno.

MANTENER O EXTENDER ESFERAS DE INFLUENCIA
Los gobiernos tam bién usan el com ercio p ara ap o y ar su s esferas d e  influencia. L os gobiernos  
dan ayuda y créditos a , y fom entan la im portación de, los países que se les unen en una alianza  
política o  votan  en una forma preferente en los organism os internacionales. La U nión Europea y  
77 m iem bros d el G rupo de Estados de Á frica, el C arib e y el Pacífico (A C P) firm aron el A cuerdo  
C otonou p ara form alizar su s relaciones preferenciales d e  com ercio y  fortalecer los vínculos polí
ticos.2'1 Venezuela ha exp ortad o petróleo a bajo costo y con  financiam iento de largo plazo a  países  
meta de Latinoam érica p ara obtener influencia en La región.2'

PRESERVAR LA CULTURA NACIONAL
lz>s países s e  integran en p arte  a través d e un sentido de unificación d e identidad que m antiene a 
sus ciudadanos ap a rta d o s  de los de o tras naciones. Para m antener esta identidad colectiva, prohí
ben las exportaciones d e artículos de arte  o  históricos que consideran p arte  d e su herencia n acio
nal. A dem ás, limitan su s im portaciones d e ciertos p rodu ctos y servicios extranjeros q ue pueden  
entrar en conflicto con  sus valores dom inantes, com o la m oralidad, o  reem plazan fuentes internas  
de producción que defienden estos valores tradicionales. La im portancia de la cultura ha sido  
confirm ada en la U N ESC O  a través d e  m u ch as convenciones con  el propósito de p reservar la di
versidad cultural, y el problem a se ha enfocado en  g ra n p a rte , pero no com pletam ente, en  los m e
dios de com unicación (im presos, visuales y  d e au dio). D urante m uchos años, Jap ón , C orea del 
Sur y C hina m antuvieron una prohibición casi total d e la im portación de arroz, en p arte  debido  
a que los agricultores del arroz h an  sido una fuerza históricam ente cohesiva en cad a una d e estas  
naciones.29 C an adá confía en un argu m en to  d e "soberanía cu ltural" p ara prohibir la posesión  
extranjera o el control d e las publicaciones, la televisión p or cable y  la venta de libros. 30 C orea del 
Sur requiere que las salas d e cine proyecten películas co rean as cierto  núm ero d e  días p or añ o .31

Instrumentos de control del com ercio
Los gobiernos apelan  a m uchos m otivos y buscan cierto  rango d e  resultados cu an d o intentan  
influir en la exportación  y  la im portación. La elección del instrum ento d e control del com ercio es 
crucial porque cad a tipo puede incitar d iferentes respu estas d e  gru p os extranjeros y  locales. Una 
m anera de en tender los instrum entos d e con trol del com ercio es distinguir entre d os tipos que 
difieren en su s efectos:

• Aquellos que afectan  indirectam ente la can tidad  com ercializada al influir d irectam ente en los 
precios de exp ortación  e im portación.

• Aquellos que limitan directam ente la cantidad de un bien que se pued e com ercializar.

L i m i i L i i i i L g n a
Observarnos en el capitulo 
2 que una función pnmahe 
de la cu Itu ra es apoyar el 
sentido de  una nabón sobre 
su singularidad e integridad. 
Tamb-én explicamos que 
— especialmente en los 
países en de sarro llo - 
muchas personas temen 
que la escalada e influencia 
de la interacción global de 
negocios sea un preludio 
de otra era de imperialismo 
cultural en el que los estados- 
nadón más débiles se verán 
todavía más debilitados 
Finalmente, hicimos notar 
que surgen preocupaciones 
similares por la perspectiva 
de la difusión cultural — un 
proceso por el cual elementos 
de una cultura extrajera 

pueden infiltrarse en  una 
cultura local

Revisem os estos instrum entos.
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Los aranceles se pueden
imponer:

• Enb iene sque  mgresana 
un país, saien de un país, 
o  pasan a través de un 
país.

• Para obtener protección 
o  ingresos.

• Sobre una base por 
unidad o  sobre un valor

Los subsidios 
gubernamentales pueden 
ayudar a las compañías a ser 
competitivas:

• Especialmente para 
superar las imperfecccnes 
del mercado debido
a que son los menos 
oontroverslales

• Pero no existe acuerdo 
sobre qué es un subsidio.

• Pero los subsidios 
agricoias son  difícies 
de desmantelar.

ARANCELES
L as barreras arancelarias afectan  los precios d irectam ente, y  las torreras no arancelarias pueden  
afectar ya sea el precio o  la cantidad . U n  arancel (tam bién llam ado im puesto), el tipo m ás com ú n  
de control del com ercio, es un im puesto que los gobiernos aplican sobre un bien transportado  
intem acionalm ente. Esto es, los gobiernos cobran una tarifa sobre un bien cu an d o éste cru z a  una  
frontera oficial — ya sea d e una nación o  d e un grupo de naciones que h an  aco rd ad o  im p on er un  
arancel com ún sobre los bienes que crucen  p or las fronteras d e  su bloque.

A  los aran celes recaudados por el país exp ortad or se les llam a aran celes de exp ortació n ; si son  
recolectados p or un país a través del cu al pasan los bienes, son aran celes de trán sito ; si son  re
colectados p or los países im portadores, son llam ados aran celes d e im p ortación . Ya que los a ra n 
celes d e im portación son hasta ahora los m ás com unes, los analizam os con  m ás detalle.

A m enos que sean aranceles óptimos (analizados an tes en este cap í
tulo), los aran celes d e im portación  aum entan  el precio d e  los bienes im portados al co locar un  
im puesto sobre ellos, d an d o así a los bienes p roducidos dom ésticam ente una relativa ventaja de 
precio. U n aran cel pued e ser de protección a pesar de que la producción  no local no represente  
una com petencia d irecta si ese aran cel aum enta el precio de cierta producción extranjera para  
ayu d ar a restringir la dem anda de im portaciones.

A r a n c e le s  c o rn o  f u e n t e s  d e  i n g r e s o s  Los aran celes tam bién sirven co m o  una fuente d e in
gresos gubernam entales. Los aran celes de im portación tienen poca im portancia p ara los países  
desarrollados, q ue a m enudo les cu esta  m ás recaud arlos d e  lo  q ue rin den .^  Sin em bargo, en  
varios países en desarrollo constituyen una fuente im portante de ingresos, dándoles potencial
m ente a los gobiernos m ás control sobre la determ inación d e  las can tidad es y los tipos d e b ienes  
que cru zan  p o r su s fronteras para recolectar un im puesto a p artir d e  esta actividad  en lugar de d e 
term inar y recau d ar im puestos provenientes del ingreso individual y  em presarial propio. A unque  
es com ún que los ingresos p or aranceles sean  recolectados sobre las im portaciones, algunos países  
cobran im puestos d e exportación  sobre las m aterias p rim as.33 l o s  aran celes d e tránsito  fueron 
alguna vez una fuente im portante ingresos para ciertos países, pero los tratados gubernam entales  
ya casi los han abolido.

C riterio s  p a ra  e v a lu a r  lo s  a r a n c e l e s  U n  gobierno puede ev alu ar un aran cel sobre una base  
por unidad, en cu y o  ca so  se aplica un arancel esp ecífico . Un aran cel ev alu ad o  com o porcentaje  
del v a lo r de un p rodu cto  es un aran cel ad  valorem . Si am b os tipos son evalu ad os en el m ism o  
producto, la com binación es  un aran cel com p u esto . Un aran cel específico resulta m ás sencillo d e  
evaluar para los funcionarios de las ad u an as, ya q ue no necesitan determ inar el v a lo r d e un bien 
para el cu al se calcula un im puesto porcentual.

Una controversia p reocu pan te sobre la cuestión arancelaria concierne al trato  d e las exp orta
ciones m anufactureras de los países d esarrollados que provienen de p aíses en desarrollo porque  
se busca a ñ a d ir el v alor d e la transform ación a sus exportaciones de m ateria prim a. La materia  
prim a frecuentem ente ingresa a los países desarrollados libre d e im puestos (digam os, granos d e  
café); sin em bargo, cu an d o es procesada (café  instantáneo), en ton ces los países desarrollados asig
nan un aran cel d e  im portación. Ya que un im puesto ad valorem se basa en el valor total d el p ro 
d ucto  (es decir S5 para un bote de café  instantáneo), esto significa el valor de la m ateria prima y el 
valor de su transform ación com binados (S2.50 p or el g ran o  d e café y S2.50 p or su procesam iento), 
los países en desarrollo argu m en tan  q ue el arancel e fectiv o  sobre la porción fabricada se vuelve  
m ayor que la tasa arancelaria publicada. En o tras palabras, una tasa de aran cel de 10 p or ciento  
es efectivam ente d e 2 0  p or ciento  sobre la p arte  fabricada. Esta anom alía constituye un desafío  
m ás para los países en desarrollo d e en co n trar m ercados p ara su s p rodu ctos m anufacturados. Al 
m ism o tiem po, los gobiernos de los países desarrollados no pueden retirar fácilm ente las b arreras  
im puestas a la im portación d e  los p rodu ctos fabricados en países en desarrollo, en gran  p arte  
porque es m ás probable q ue estas im portaciones desplacen trabajadores m enos dotados para  
cam biarse a nuevos em pleos.

BARRERAS NO ARANCELARIAS: INFLUENCIAS DIRECTAS DE PRECIO
Ahora que h em os m ostrado  có m o  los aranceles aum entan  los precios y  lim itan el com ercio, v a 
yam os al análisis d e  o tras form as q ue tienen los gobiernos d e  alterar los precios d e k »  productos  
para lim itar su com ercio.
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mujer recolecta leche 
derramada debajo de 

un camión que estaba 

distribuyendo este producto 
durante una protesta 

contra la firma del tratado 
de libre comercio de 2010 
con la Comunidad Europea 
en Medellin. Colombia.

Los productores de leche 
colombiana argumentan que 

su industria será incapaz de 

competir con los productores 
europeos que están 
fuertemente subsidiados 
F u m i r  A P  P h o l u / l u  in IV iM n iír-.

Los su bsidios representan una asistencia directa a las com p añ ías para hacerlas m ás  
com petitivas. (1.a fotografía m uestra una protesta colom biana con tra  la im portación d e leche  
europea subsidiada). A unque esta definición e s  sencilla, e l d esacuerdo  sobre q ué constituye un 
subsidio causa fricciones com erciales. En esencia, no todos están d e a cu erd o  en q ue las com pañías  
sean subsidiadas só lo  porque pierden dinero, ni todos los tipos d e  préstam os o  subvenciones del 
gobierno son  subsidios. Una controversia que surgió desde h ace  tiem po involucra los avion es co 
m erciales. A irbus Industrie y la U nión Europea reclam an que los gobiernos estatales y el federal 
de Estados U nidos subsidian a Boeing, respectivam ente, a trav és d e  con tratos d e investigación  
y  desarrollo p ara avion es m ilitares que tam bién tienen aplicaciones com erciales y exoneración  
fecal para asegu rar el em pleo de las instalaciones d e Boeing. M ientras tanto , Boeing y  el gobierno  
estadounidense reclam an que la U nión Europea subsidia a A irbus Industrie a tra v é s  de préstam os  
del gobierno con  intereses bajos.3-4

U i área q ue bien podría plantear futuras preguntas sobre los subsidios es el ap oyo  guberna
m ental o to rg ad o  para ap u n talar tam baleantes com p añ ías e industrias d u ran te la recesión global. 
Por ejem plo, v ario s  países han p agad o  a b ancos y  actu ad o  en nom bre de sus industrias au tom otri
ces con  ayud a de m uy generosos p réstam os y ap oyos a los consum idores para que reem placen sus 
autom óviles viejos. O tros países h an  elim inado los im puestos sobre las ganancias de exp ortación  
de las com pañías.35 A su v ez , estas acciones están  alterando la com petitividad internacional.36

S u b s id io s  a g ríc o la s  El área d on d e todos están d e acu erd o  en que exista un subsidio es en  la 
d e los productos agríco las en los países desarrollados. La razón  oficial p ara o to rg ar subsidios 
a los p rodu ctores agrícolas es que los sum inistros alim entarios son d em asiado críticos co m o  para  
dejarlos al azar. A unque los subsidios llevan a una producción excedente, se argu m en ta que los 
excedentes son  preferibles al riesgo de padecer escasez de com id a. El asunto d e la escasez d e  la 
com ida llegó a prim er plano d u ran te las sequías de 2010, cu an d o  cierto  n úm ero de países limi
taron o  prohibieron las exp ortacion es de productos agrícolas co m o  arroz y trigo para m antener 
los sum inistros de su s propios consum idores.37

Aunque esta razón  oficia 1 parececon vin cente, no explica los subsidios agrícolas que se otorgan a 
productos que no son alim entos, co m o  los subsidios estadounidenses para el algodón que han  
perjudicado la producción brasileña.18 Existe una razó n  no oficial tam bién. D entro d e  1a U nión  
Europea, Japón y  E stad os Unidos, las áreas rurales tienen una representación altam ente despro- 
porcional en la tom a d e decisiones del gobierno. P or ejem plo, en Estados U nidos existe un sena
d o r p or cada 3 0 0  mil habitantes d e  Vfermont, un estado con  6 0  p or c iento  d e población ru ral y  un 
senador por cada 18 millones d e habitantes en California, q ue e s  un estado 9 3  p or ciento urbano.
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Ye que es difícil pera los 
funcionarios de aduanes 
determinar la honestidad de 
las facturas de  importación

• Pueden aumentar el valor 
arbitrariamente.

• Se han desarrollado 
procedimientos de 
« loraoón.

• Pueden cuestionar el 
origen de la importaeon.

NRGfc

El resultado es q ue las políticas internas im piden efectivam ente el desm antelam iento de instru
m entos tales co m o  los ap oy o s del precio p ara  los agricultores, las dependencias gubernam entales  
para m ejorar la productividad agrícola y los préstam os con  intereses bajos p ara los agricultores.

¿C uál e s  el efecto? I.os países en desarrollo están en desventaja d e servir a los m ercad os d esa
rrollados con productos agrícolas com petitivos. A dem ás, m ucho del excedente de la producción  
de los países desarrollados es exp ortad o  a precios bajos a m ercad os locales d e esos productos, 
aunque se  distorsione el com ercio y desfavorezca la producción d e  los países en desarrollo .30

S u p e r a r  la s  im p e r fe c c io n e s  d e l  m e r c a d o  O tra área de subvención es m enos contenciosa. 
M uchos países ofrecen a los potenciales exp ortad ores m uchos servicios d e  desarrollo de negocios, 
com o inform ación del m ercad o, exposiciones com erciales y con tactos en  el extranjero. Desde la 
perspectiva de la eficiencia del m ercad o, estos tipos d e  subsidios son m ás justificables q ue los 
aranceles porque buscan su perar m ás que c re a r  im perfecciones del m ercado. Tam bién existen  
beneficios p or disem inar la inform ación am pliam ente ya que los gobiernos pueden distribuir los 
costos d e la inform ación recolectada entre m uchos usuarios.

Los gobiernos tam bién dan ayuda y préstam os a  otros países. Si se requiere  
q ue el receptor gaste los fondos en el país donador, lo cual es conocido com o ayuda condicionada 
o  préstamos condicionados, algu n os p rodu ctos — que de o tra m anera no serían com petitivos—  p ue
den llegar a co m p etir en el exterior. Por ejemplo, la ayud a condicionada perm ite g an ar grandes  
contratos para desarrollar infraestructura co m o  telecom unicaciones, ferrocarriles y  p royectos d e  
energía eléctrica.

Sin em bargo, existe cierto  escepticism o creciente sobre el valor d e la ayuda condicionada por
que requiere q ue el receptor use a los proveedores ubicados en el país d onante, quienes están pro
tegidos con tra  la com petencia y pueden no se r lo mejor. La ayud a condicionada puede dism inuir 
el desarrollo  d e p roveedores locales en los países en desarrollo. Estas preocupaciones conducen  
a q ue los m iem bros d e la O C D E otorguen ayuda financiera a países en desarrollo  sin obligarlos 
m ás a q ue le com pren equipo a p roveedores del país d on ador. Sin em bargo, C hina está usando  
la ayuda condicionada para desarrollar casi tod os su s proyectos extranjeros.41

Los aran celes para la m ercancía im portada dependen del producto, del pre
cio  y d e su origen. Existe la tentación entre exp ortad ores e  im portadores de d eclarar estos d ato s  
erróneam ente en las facturas p ara  p ag ar m enos im puestos. G eneralm ente, la m ayoría d e  los paí
ses han estado d e acu erd o  en usar la inform ación d e facturación a m enos que los funcionarios a-  
duanales duden d e su autenticidad. Así, los agentes d e  las a d u an as deben ev alu ar con  base en el 
valor d e  bienes idénticos. Si no es posible, deben evaluar con  base en bienes sim ilares que lleguen  
al m ism o tiem po o  casi al m ism o tiem po.

Por ejem plo, no existen facturas d e  venta cu an d o los bienes im p ortados ingresan p or con trato  
en lugar d e  p o r com p ra. L os funcionarios d e ad u an as deben basar entonces el aran cel sobre el 
valor d e  bienes parecidos o  idénticos. Si esta base no se  puede usar, pueden calcu lar un v alo r  
basándose en el m onto d e la venta final o  en el costo  razonable. D e m anera similar, a veces los 
agentes usan su p od er discrecional para calcular un valor m uy alto , evitan do así la im portación  
de p rodu ctos hechos en el extranjero.4'

P ro b le m a s  d e  v a lo ra ció n  FJ hecho de que tantos p rodu ctos diferentes sean com ercializados  
crea problem as de valoración , especialm ente d esd e q ue los nuevos p rodu ctos están llegando al 
m ercado todo el tiem po y  deben ser clasificados dentro d e las categorías de aran celes ya exis
tentes. Es fácil (por acciden te o  intención) desclasificar un p roducto y  su aran cel correspondiente. 
A dm inistrar m ás de 13 mil categorías de productos significa que un agente ad uan al debe tener 
suficiente juicio profesional para determ inar, es  decir, si los m icroprocesadores de silicio deben  
considerarse co m o  "circuitos integrados para co m p u tad oras" o  "u n a  form a quím ica d e silicio". 
En nuestro caso  de ap ertu ra , v im os la controversia d e si el pescado vietnam ita es b agre o  basa, 
tra o  pangasius. La clasificación se volverá incluso m ás compleja a  m edida que los científicos de  
Estados U nidos y Vietnam desarrollen híbridos d e p escado  que com binen, p or ejem plo, el cultivo  
rápido con  un p escado  de mejor sabor. Las diferencias en tre  p rodu ctos en las tarifas aran cela
rias tam bién son m inúsculas. P o r ejem plo, Estados U nidos tiene un aran cel diferente en la ropa 
deportiva que en los zap ato s deportivos, y éstos son m ás categorizados si la suela coincide o  no  
con la p arte  superior del zapato. C ad a tipo d e accesorio  y refuerzo d e la p arte  superior del zap ato  
tiene un a ran cel diferente.
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A unque las diferencias de clasificación pueden parecer triviales, la discrepancia en los im
puestos puede co star m illones d e dólares a las com pañías. A lgunos ejem plos contenciosos son  
si el dispositivo n ivelador láser d e la com pañía francesa A gatec sería usado principalm ente en  
interiores o  tam bién en exteriores,43 si los Wolverines de los H om bres X  d e M arvel eran  juguetes o  
m uñecas, y  si vehículos deportivos (com o el Suzuki Sam urai y  el Land Rover) eran  autom óviles  
o  cam ionetas. Debido a q ue los aran celes estadounidenses son m ucho m ás altos p ara las cam ion e
tas que p ara los autom óviles, Ford im porta autom óviles de Turquía y luego les retira los asientos  
traseros y reem plaza las ventanas traseras con  m etal sólido para volverlos cam ion etas.44

Ya que los países tratan  p rodu ctos de diferentes países de m od o diferente, las ad u an as tam 
bién deben determ inar los orígenes d e los productos. Esto no es ni barato  ni fácil. Sin em bargo, 
los funcionarios han descubierto  m uchos ejem plos de p rodu ctos d e trasbordo (zapatos, encen
dedores, ajo, bombillas) d e  C hina a trav és d e C am boya para su p erar lim itaciones d e  can tidad  e  
im puestos m ás altos.45

Los países usan otros m edios para afectar los precios, 
incluyendo tarifas especiales (com o p ara conseguir autorización  y docum entación ad u an al y c o n 
sular), requisitos que los recintos ad u an ales dem andan cu m p lir p or adelantado, an tes del envío y 
niveles del precio m ínim o al q ue los bienes se pueden vender d esp u és d e  obtener la au torización  
aduanal.

BARRERAS NO ARANCELARIAS: CONTROLES DE CANTIDAD
Izw gobiernos usan o tras regulaciones y p rácticas no arancelarias para afectar d irectam ente la 
cantidad  de las im portaciones y exportaciones. Veam os v arias form as que tom an típicam ente 
estas m edidas.

La cu o ta  es el tipo m ás com ú n  d e im portación cuantitativa o  restricción d e la exp orta
ción, limita la can tid ad  q ue se  puede im p ortar o  e xp ortar d e un p roducto en un m arco  de tiem po  
dado, típicam ente p or año. N orm alm ente las cuotas de importación aum entan los precios p o r dos  
razones: (1) p or lim itar el sum inistro, y (2 ) p or proporcionar poco incentivo para aplicar co m p e
tencia d e precios p ara au m en tar las ventas. U na diferencia notable entre losaran celes  y las cu otas  
es su efecto sobre los ingresos. Los aran celes generan ingresos p ara el gobierno. L as cu o tas  gene
ran ingresos sólo p ara aquellas com p añ ías q ue pueden obtener y vender una p arte  d e la oferta in 
tencional m ente lim itada del producto . (A lgunas veces los gobiernos asignan cu o tas entre países, 
con base en  las condiciones políticas o del m ercad o).

Pára ev ad ir las cu otas, a veces las com p añ ías convierten  un p roducto en otro q ue no está 
sujeto a ellas. P or ejem plo, Estados U nidos m antiene cu o tas p or im portación d e azú car q ue dan  
com o resultado que su  precio en Estados U nidos sea en prom edio ap roxim adam ente el doble de  
su precio en el m ercad o m undial. Así, v ario s  productores d e d ulces h an  desplazado su s p lantas a 
M éxico, d on de pueden co m p rar a z ú ca r a precios m ás bajos e im p ortar el dulce libre d e im puestos  
a Estados U n id os.*’

Por ú ltim o, las cu o tas de im portación no son  necesariam ente im puestas p ara p roteger a los 
productores dom ésticos. Japón ha m antenido cu o tas  en v ario s productos agrícolas no produci
dos en el país. H a asignado d erechos d e im portación para los proveedores de la com petencia  
com o m edio  d e negociación para ven d er las exportaciones japonesas y prevenir la dependen
cia excesiva de cualquier país en  cu an to  a los alim entos esenciales.

Restricción voluntaria a la exportación Una variación d e las cu o tas de im portación es la lla
m ada restricción  voluntaria a  la  exp ortació n  (RV E). Esencialm ente, el país A le pide al país B re
ducir voluntariam ente las exportaciones de sus com pañías al p aís A . El térm ino voluntariamente es 
de alguna m anera engañoso; típicam ente, p ara reducir sus exportaciones, los voluntarios del país 
B o  alguien del país A pueden im poner regulaciones com erciales m ás difíciles. Procesal m ente, la 
RVE tiene ventajas únicas. E s m u ch o m ás fácil d e d ar p or term inada que una cu ota de im portación, 
y  la apariencia d e  ser una elección "v o lu n taria" decidida p or un país en particular p ara  restringir 
sus envíos puede h acer m enos daño a las relaciones políticas que una cu ota  d e im portación.

U n  país pued e establecer cuotas de exportación para aseg u rar que los consum idores locales  
tengan suficientes sum inistros de bienes a precio bajo, para prevenir la dism inución d e su s recur
sos naturales, o  para intentar au m en tar los precios d e  exp ortación  al restringir el sum inistro en

Una cuota puede.

• Establecer la cantidad 
total que se va a 
comercializar.

• Asignar cantidades por 
pa«
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A  través de leyes de
'com pra locar:

• Las compras del 
gobierno dan preferencia 
a productos hechos 
nacionalmente .

• Los gobiernos a veces 
determinan un 
porcentaje de contervdo 
local.

Otros tipos de barreras 
comerciales >nduyen:

• Estándares arbítranos.

• Acuerdos de licencia.

• Retrasos administrativos

• Requenmientos 
recíprocos.

• Restriccones de servicio.
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los m ercados extranjeros. Para restringir el sum inistro, algunos paises se han unido en diversos  
acu erd os sobre p rodu ctos básicos, tal com o la O rganización de Países E xportad ores de Petróleo  
en cu an to  al petróleo para reducir y regular las exportaciones d e sus países m iem bros.

Em bargos Un tipo específico de cu ota q ue prohíbe tod o  el com ercio  es un embargo. C om o  
su cede co n  las cu o tas, b s  países o  gru p os d e países pueden im poner em bargos a la im portación  
o  exp ortación  sobre tod as las categorías d e productos sin im p ortar el origen o  destino, sobre  
países específicos con  p rodu ctos específicos, o  sobre todos b s  productos en cu anto  a determ ina
dos países. Los gobiernos im ponen em bargos en un esfuerzo p or u sar m edios económ icos para  
lograr objetivos políticos. C o m o  explicam os en nuestro ca so  de cierre, el em bargo estadounidense  
im puesto a C uba fue concebido p ara debilitar la econom ía cubana y, de esta m an era, inducir a un 
pueblo desm oralizado a d errocar a un régim en com unista.

O tra form a cuantitativa de control del com ercio es la llam ada  
legislación de compra local. l a s  com p ras del gobierno constituyen gran  p arte  del gasto total en 
m uchos países; típicam ente, los gobiernos favorecen a los productores n acionales. Algunas veces 
especifican una restricción de contenido local — esto es, cierto porcentaje del p roducto debe ser 
d e origen nacional— . Por e jem p b , el paquete estadounidense d e estím ulos económ icos d e 2009  
im plem entado para co n trarrestar la recesión económ ica requirió q ue todo proyecto financiado  
usara sólo productos fabricados con  hierro y acero  hechos en Estados U nidos.*7 A lgunas v eces los 
gobiernos favorecen a los productores nacionales a través de m ecanism os de control d e precios, tal 
com o perm itir a una dependencia co m p ra r un p roducto hecho en el extranjero s ó b  si el precio está 
en el m argen predeterm inado p or debajo del precio de un com petidor n acb n al. O tras veces, los 
gobiernos favorecen las com p ras nacionales indirectam ente, com o hizo la prohibición estadouni
d ense de b s  pagos extranjeros d e  M edicare (seguro m édico para personas m ayores) p ara b s  esta
dounidenses d e la tercera edad excepto  en situaciones de em ergencia, una regulación que limita 
las com p ras estadounidenses en el extranjero en e lá re a  d e rápido crecim iento del turism o m édico.

L os países pueden idear la clasificación, el etiquetado y las n orm as d e  
ensayo p ara perm itir la venta de p rodu ctos locales pero obstruirla en el extranjero. C onsidere
m os el etiq uetado d e  productos. El requerim iento de que las com p añ ías inform en sobre dón de  
fue hecho un producto es un indicador p ara los consum idores, quienes pueden preferir com p rar  
productos d e ciertas naciones. En nuestro  caso  de ap ertu ra , v im os que la industria estadouni
d ense del bagre exigió etiq uetado que contenía el p aís d e origen del pescado. L os países también  
pueden o rd en ar se proporcione inform ación sobre el contenido del paquete que no en tod os lados 
es requerida. Estos tecnicism os se añaden a los costos de producción d e una com pañía, particular
m ente si deben traducirse para diferentes m ercad os d e exportación . A dem ás, las m aterias prim as, 
b s  com ponentes, el d iseño y la m ano de obra proceden cada vez m ás de m uchos países, p or lo 
tanto, la m ayoría d e los productos son ahora d e  ese origen m ezclad o difícil de separar.

El propósito d eclarado d e un estánd ar o  norm a es p ro teg er la seguridad  y salud d e la pobla
ción local. Sin em bargo, algu n as com p añ ías argum entan  que los estándares son s ó b  otro m edio  
d e p roteger los procedim ientos locales. Por ejem p b , algu n os p rodu ctores de Estad os U nidos 
y C an adá h an  sostenido q ue las regulaciones de la Unión Europea y b s  requerim ientos d e  eti
q uetado en el m aíz cre a d o  p o r ingeniería genética y aceite de cañóla son  solam ente m edios d e  
m antener fuera b s  productos hasta que su propia tecn o b g ía  alcance a produ cidos.48 En o tro  caso , 
después de la publicidad que hizo Estados U nidos sobre alim entos chinos contam inados. China  
aceleró su rechazo de los productos alim enticios estadounidenses m en eb n an d o contam inación  
con fárm acos y  salm onella.49

En realidad, n o hay m anera d e  sab er qué tanto  los productos se m antienen fuera d e  un país por 
legítima seguridad y m otivos d e salud m ás que arbitrariam ente para proteger la producción locaL 
N o obstante, la FDA publica un resum en m ensual d e los envíos de im portación que com prenden  
la com ida rechazada p or país, una lista que e s  sustancial. Por ejemplo, en abril de 2011 rechazó mil 
envíos d e 7 3  países diferentes. La m ayoría d e los rechazos fueron p ara China, India y M éxico.50

A lgunos países requieren que b s  potenciales im por
tadores o  e xp ortad ores aseguren el perm iso d e las au torid ades gubernam entales an tes de llevar a 
cabo tra a sa cc b n e s  d e com ercio. Este requerim iento es con ocid o com o licencia de im p ortación  (o  
exp ortación ). Una com pañía puede tener que p resentar m uestras de p roducto a las au torid ades  
gubernam entales para obtener tal licencia. El procedim iento pued e restringir la im portación o  la
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exportación  directam ente al ser negado el perm iso o indirectam ente debido a l costo, al tiem po, o  
porque involucre incertidum bre.

Un control de divisas es  sim ilar. Requiere q ue un im portador solicite a una dependencia  
gubernam ental asegu rar divisas extranjeras p ara p agar p or el producto . C o m o  su cede con  una 
licencia d e  im p ortació a  no g aran tizar el intercam bio, sin m encionar el tiem po invertido y el gasto  
realizado en com p letar las form as y esp erar respuestas, obstruye el com ercio exterior.

M uy parecidos a los requisitos de perm isos específicos son los retra
sos adm inistrativos o  los cau sad o s p or ineficiencia, los cu ales crean  incertidum bre y aum entan  
el co sto  de llevar a  cabo un inventario. Sin em bargo, la presión com petitiva h ace  q ue los países 
traten d e m ejorar su s sistem as adm inistrativos. L as au torid ades d e com ercio chinas, p or ejem plo, 
redujeron de una sem ana a un día el tiem po necesario p ara q ue los p rodu ctos fabricados p o r las 
com pañías de H ong K ong pasen el despacho ad uan al interno d e G uan ggon g. L os procesos m e
jorados, co m o  una presentación electrónica de m anifiestos de carga, beneficiaron a 6 8  mil co m p a
ñías no continentales y redujeron los costos adm inistrativos en  m ás de S70 millones.'51

Debido a las regulaciones del gobierno en los p aíses d e  im porta
ción, los exp ortad ores a m en u do deben tom ar m ercancía a cam bio o  co m p rar servicios en lugar  
de recibir d inero. Este requerim iento es com ún en la industria aeroespacial y d e defensa — a veces  
porque el im portador no tiene suficientes divisas extranjeras— . P o r ejemplo, Indonesia com pró  
aviones rusos en un intercam bio p or productos básicos tales com o el cau ch o .1' '

Com ercio com pensatorio El comercio compensatorio, o  compensaciones, está constituido  
por requerim ientos gubernam entales en el país im portador para que el exportador, a m enudo en  
ventas (especialm ente m ilitares) a un gobierno extranjero, deba p roporcionar beneficios económ i
cos adicionales — com o em pleos o  tecnología—  com o p arte de la transacción. C u an d o  M cDonnell 
D ouglas vendió helicópteros al gobierno británico tu v o  que equiparlos con  m otores Rolls Royce  
hechos en Reino U nido, así co m o  transferir gran  p arte  d e  la tecnología y  del trabajo de p rodu c
ción tam bién a  Reino U nido— El com ercio com pensatorio ha sido criticad o  porque los grandes  
contratistas de defensa a m en u do m antienen sus propias ventas in tactas m ien tras transfieren sus 
com p ras de pequeños contratistas locales a otros en países extranjeros, debilitando así las c ap aci
d ades d e defensa nacional.54

Los requerim ientos recíprocos a m en u do significan que los exportadores deben encontrar  
m ercados para co locar sus bienes fuera d e  sus líneas d e destreza o  involucrarse en com plicados  
arreglos organizacionales q ue requieren renunciar a algunos controles de operación. Siendo todas  
iguales, las com p añ ías evitan  estas transacciones. Sin em bargo, algu n as h an  desarrollado c ie r
tas com petencias en estos tipos de arreglo para obtener v entajas com petitivas.

El secto r de servicios es el de crecim iento m ás ráp ido  en el 
com ercio internacional. Al d ecidir restringir los servicios com erciales, los países consideran  típi
cam ente cu atro  factores: esendalidad. servicios sinfines de lucro, estándares e  inmigración.

Esendalid ad  Iz »  países consideraron ciertas  industrias d e  servicio  co m o  esenciales debido a 
que cu m p len  propósitos estratégicos o  proporcionan asistencia social a los ciudadanos. Los g o 
biernos pueden prohibir el ingreso de com p añ ías p rivadas, extranjeras o  nacionales, en  algunos  
sectores d e servicio  debido a q ue consideran que tales servicios no se  deben vender p ara ob
tener ganancias. En otros casos, ajustan los controles de precio o  subvencionan a organizaciones  
de servicio  d e  su propio gobierno que no crean incentivos p ara la participación p rivad a. A lgunos  
servicios esenciales en  d on d e las firmas extranjeras deben ser excluidas son  los m edios d e  com u 
nicación, las com unicaciones, banca, servicios públicas y el tran sporte  dom éstico.

Servicios sin fines de lucro  El correo , la educación  y  los servicios de hospitalización y cuidado  
de la salud son a m en u do sectores sin  fines de lucro en los que com piten p ocas em presas extra
jeras. C u and o un gobierno privatiza estos sectores, habitualm ente prefiere que las em presas sean  
de propiedad y  control nacional.

Estándares A lgunos servicios requieren de la interacción  personal entre clientes y profesio
nales. A l m ism o tiem po, los gobiernos lim itan el ingreso de m u ch as profesiones de servicio  para  
asegurar que la práctica se realice p or personal calificado. Izss estándares d e las licencias para este

L m i i H j - i i i n m g
En el capsulo 1 definimos la 
«portación  y la importación 
de servicios y analizamos la 
importancia de los servicios 
para aigunascompaftías 
y países. También los 
dvidIrnos en tres categorías: 
turismo y  transporte, 
prestación de servido, y uso 
de activos.

Las cuatro razones 
principales para restringir 
el comercio en ¡os servicios 
son:

• Esendalidad
• Preferencia por 

operaciones sin fines 
de  lucro.

• Estándares
• Inmigración.
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R ev isió n  d e  c o n c e p t o
En el análisis acerca de la 
“Movilidad de  ¡os factores” 
presentado en el capítulo 
6, explicamos el efecto 
de aumentar la confianza 
en las personas como un 
factor «je producción móvil. 
Además, obsedam os 
q  ue muchos de los pa ises 
distribuyen documentos 

para la inmigración sólo 
moderadamente, y que 
muchos otros permiten e 
ingreso de  trabajadores 
únicamente por periodos 
cortos

Cuando enfrentan 
la competencia de 
importacón, las com pa ra s 
pueden

• Oesplazarsealextenor.

• 8uscar otros nichos «je 
mercado.

• Hacerle competencia a la 
producción local.

• Intentarobtener 
protección «jel gobierno
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personal varían  d e un país a o tro  e  incluyen profesionales com o contadores, actuarios, arquitec
tos, electricistas, ingenieros, gem ólogos, estilistas, abogados, personal m édico, agentes d e bienes 
raíces y  m aestros.

En la actualidad  existe un p oco d e reconocim iento recíproco d e un país a otro en cu an to  a 
autorización  de licencias debido a q ue los estándares ocu pacionales y los requerim ientos difieren  
sustancialm ente. E sto  significa cjue una com pañía de contabilidad o  jurídica d e un país podría  
enfrentar obstáculos en o tro , incluso p ara atend er las necesidades de sus clientes locales. La co m 
pañía debe co n tra tar profesionales en  cad a país o  si no intentar obtener una certificación en el ex
terior. Esta últim a opción puede resultar difícil de segu ir porque los profesionales pueden tener 
exám enes en un idiom a extranjero y  m ateriales d e  estudio diferentes a  los que se  tienen en el país 
d e origen. L os requisitos previos para sustentar un exam en  pueden tam bién con sum ir m ucho  
tiem po, com o pasantías, periodos de residencia y  cu rso s en una universidad local.

In m ig ra ció n  Satisfacer los estándares de un país en particular no es garantía d e que un e xtran 
jero pueda trabajar ahí. A dem ás, las regulaciones gubernam entales a m enudo requieren de una or
ganización, local o  extranjera, para b uscar d e m odo exh au stivo  personal calificado localm ente an 
tes incluso d e que soliciten perm isos d e trabajo p ara el personal que les gustaría traer del exterior.55

Tratar con las influencias gubernam entales  
en el com ercio
l a  intervención gubernam ental en el com ercio afecta el flujo d e im portación y  exportación  d e  
bienes y servicios entre los países. C u an d o  las com p añ ías enfrentan posibles pérdidas debido a la 
com petencia de im portación, tienen v arias  opciones, en tre  las cu ales sobresalen cu atro :

1 . D esplazar su s operaciones a otro país.

2 . C oncentrarse en nichos de m ercad o  que atraen  m enos com petencia internacional.

3 . A dop tar innovaciones internas, com o una m ayor eficacia o  p roductos superiores.

4. Intentar obten er protección  gub ern am en tal.

Existen costos y  riesgos con  cad a opción. N o obstante, los registros d e m u ch as com p añ ías  
m uestran q ue se  asum en diferentes posiciones; p or ejem plo, la com petencia d e  las im portaciones  
japoneses estim uló a la industria autom otriz estadounidense a desplazar algo  de su producción  
al exterio r (com o subcontratar p roveedores extranjeros p ara ad qu irir las partes m ás b aratas), d e 
sarrollar nichos d e m ercado a través d e la venta d e cam ionetas pequeñas y  vehículos utilitarios 
deportivos (SUV) q ue inicialm ente habían tenido m enos com petencia internacional, y ad op tar  
innovaciones co m o  desistir d e las m alas técnicas d e  producción p ara m ejorar la eficacia y  la cali
dad  del producto. G eneral M otors y C h rysler eventualm ente recibieron un financiam iento su stan
cial del gobierno para sobrevivir.

Tácticas para tratar con la com p eten cia  de importación
A sum idos, estos m étodos no son realistas p ara cad a  industria o  cad a  negocio. Las com p añ ías p u e 
den ca re ce r  d e recursos gerenciales, de capital o  tecnológicos para cam b iar su  propia producción  
al extranjero, y en co n trar proveedores extranjeros calificados pued e se r problem ático. Pueden no  
ser cap aces d e  identificar nichos d e  p roducto m ás rentables. Incluso si quieren desarrollar nichos  
o  m ejorar la eficacia, los com petidores extranjeros pueden co p iar ráp idam ente su innovación. En 
tales situaciones, las com pañías piden a los gobiernos restringir las im portaciones o ab rir m erca
d os d e  exportación. C om o una m uestra tenem os nuestro caso  d e  introducción, donde los ag ri
cultores estadounidenses de bagre h an  obtenido ap oyo  del gobierno para lim itar exitosam ente la 
com petencia de im portación, al cam b iar el nom bre del com p etitivo  pescado im portado.

CONVENCER A LOS QUE TOMAN DECISIONES
Los gobiernos no pueden intentar ay u d ar a cada com pañía que enfrenta la tenaz com petencia  
internacional. A dem ás, ay u d ar a una industria puede d a ñ a r a o tra . P o r lo tanto, co m o  gerente, 
usted puede p rop on er u oponerse a una m edida proteccionista en particular. D e m od o inevitable,
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sobre usted y su com pañía recae el trabajo de con ven cer a los funcionarios d e  q ue su  situación  
justifica se im plem enten políticas particulares. Debe identificar a los responsables d e to m ar las 
decisiones clave y con ven cerlos d e  utilizar los argu m en tos económ icos y no económ icos presen
tados en este capítulo. En cu alquier situación, las com pañías deben co n v en cer a los funcionarios  
públicos d e  que los v o tan tes y gru p os de interés ap oyan  su posición.56

IN V O L U C R A R  A  L A  IN D U S T R IA  Y  A  L O S  G R U P O S  D E  IN T E R É S
Una com pañía mejora las posibilidades d e éxito si pued e aliarse a la m ayoría, si no tod as, de las 
com pañías locales ubicadas en su  industria. D e otra m an era, los funcionarios pueden considerar 
que su s problem as se deben a ineficiencias específicas propias m ás q ue a desafíos d e  im portación  
generales o  a dificultades para obtener ven tas d e  exportación. D e m od o similar, tam bién pueden  
ayu d ar o tro s gru p os d e interés, com o los contribuyentes y los com erciantes locales. Finalm ente, 
puede presionarse a los responsables d e  tom ar las decisiones y refrendar a  los can d id atos políti
cos que sim paticen con  la situación.

P R E P A R A R S E  P A R A  L O S  C A M B IO S  E N  E L  A M B IE N T E  C O M P E T IT IV O
Las com pañías pueden tom ar diferentes enfoques para tra tar con  los cam bios en el am biente de  
com petencia internacional. Frecuentem ente, su s actitu des hacia el proteccionism o son una fun
d ón  d e  las inversiones que han hecho para im plem entar su estrategia internacional. A quellos que 
dependen d e un com ercio  m ás libre y / o  h an  integrado sus cad en as d e d istribución y producción  
entre los países tienden a opon erse al proteccionism o. En contraste, los q ue tienen instalaciones  
de producción  en m últiples lugares o  únicas, com o una planta en Japón que ab astece al m ercado  
japonés y o tra en Taiw án que abastece al m ercado taiw anés, tienden a ap o y ar el proteccionism o.

Las com pañías también difieren en su autopercepción d e ser capaces de com petir contra las 
importaciones. En casi la mitad d e los casos registrados d urante un periodo de 60 años, en el que 
com pañías d e Estados U nidos propusieron p roteger una industria estadounidense, una o m ás co m 
pañías integrantes d e esa industria se opusieron, típicam ente Lis que lideraban las ventajas com p e
titivas en térm inos de econom ías d e escala, relaciones con  proveedores, o  productos diferenciados. 
P or lo tanto, esas em presas no sólo razonaron que podían com petir exitosam ente con  rivales inter
nacionales, tam bién se m antuvieron firmes para obtener incluso m ás d e lo que la débil com petencia  
local pudo lograr.57

R ev isió n  d e  c o n c e p to
Com o señalamos en el 
capítulo 3, aunque las 
democraoas representativas 
tienden a compartir 

muchas características, 
el proceso por el cual los 
oudadanos seleccionan 
representantes que van 
a tomar deo son es  en su 
nombre vana de país en país, 
especialmente cuando viene 
a fomentar la central zaoón 
o  la deseentraüzaoón de  la 

autoridad Así, entre otras 
cosas, la tarea de localizar a 
los responsables de tomar 
las decisiones en el área de 
negodos difiere de un pais 
a otro.

Viendo a

___________ D in á m ica y c o m p lejidad______

Cuando las restricciones al comercio cambian, hay ga
nadores y perdedores entre los países y las compañías, 
y los trabajadores se cuentan entre ellos. De manera 
que probablemente sea seguro decir que veremos una 
mezcla de presiones hacia el comercio más libre y ma
yor protección.

Además, los beneficios que aporta a los consumi
dores el comercio más libre pueden lograrse a costa de 
algunas compañías y algunos trabajadores — quienes 
se ven entonces a sí mismos como grandes per
dedores— . No son aptos para aceptar perder sin 
luchan acumularán todo el apoyo posible que puedan 
para obtener protección, y pueden ganarla. Este apoyo 
puede llegar por alianzas que van más allá de las fron
teras nacionales, como hacen las compañías de ropa 
ubicadas en muchas naciones en desarrollo al unirse 
pera presionar a los gobiernos a promulgar acuerdos

para proteger sus mercados en los países desarro
llados contra la competencia de China o India. Por lo 
tanto, si usted es gerente en una industria que puede 
verse afectada por cambios en la protección guber
namental, debe vigilar de cerca este aspecto para 
predecir cómo pueden afectar las políticas su propia 
situación económica.

Ftor último, la situación regulatoria internacional se 
está volviendo más, en lugar de menos, compleja — es 
una situación que desafía a las compañías a encontrar 
las mejores ubicaciones para producir— . Los nuevos 
productos entran al mercado regularmente, haciendo 
asi que la tarea de clasificación de los aranceles sea 
más compleja. Los servicios disponibles en internet, 
como juegos en linea internacionales, desafían a los 
gobiernos a encontrar medios de regulación y recauda
ción de Impuestos. Se han intensificado las preocu-

(co n tin ú a )



280 P A R T E  3 Trtirfa» c institución»: comercioe inversión

paciones acerca del terrorismo y  com plicado las c o n 
sideraciones de seguridad  del producto en cuanto  a  lo 
que debe o  no  debe se r com ercia lizado y con  quién.

En ei capítulo 8 analizam os lo s a cue rdos de com er
cio que están a lcanzando  lo s países; no  obstante, en 
este punto resulta práctico decir una  o  d o s  palabras 
acerca del im pacto que han tenido en la tom a de d ec i
siones. C a d a  vez que  los pa íse s negocian un acuerdo 
comercial (y e sto s  a cue rdos están  proliferando), existe 
la posibilidad de que aparezca una nueva ubicación de 
producción óptima. C u an d o  E stad o s  U n idos y  M éx ico

negociaron su  tratado de libre com ercio, e sto  c a u só  
que m uchas im portaciones de E stad o s  U n id o s  se 
desplazaran de Taiwán a  M éxico. Sin  em bargo, con  
un acuerdo de libre com ercio adicional entre E stad o s  
U n idos y Centroamórica, a lgo  de  la p roducción que 
se  desarrollaba en M éx ico  fue desp lazada  a  p a íse s  de 
Centroamórica. Otro tratado de libre com erc io  podria 
causa r un cam bio  m ás en el futuro. Todo e sto  crea 
incertidumbres y d inám icas para la s operac iones de 
las com pañ ías. ■

Comercio Estados Unidos-Cuba: cuando una estrategia 
C A S O  / de la Guerra Fría se vuelve una reliquia de la Guerra Fría

El embargo comercial de Estados Unidos a Cuba ha sido una política extema resistente, capaz 
de desgastar toda una variedad de líderes políticos, eventos económ icos y etapas históricas por 
m ás de 50  años .68 En 2011, la administración Obam a anuló las restricciones anteriores al per
mitir que organizaciones autorizadas concedieran permisos a ciudadanos estadounidenses 
para hacer viajes con propósitos definidos (académicos, culturales o humanitarios) a Cuba. 
Además, el gobierno de C uba  anunció en 2011 que había restricciones flexibles sobre la ca
pacidad de los cubanos para comprar y vender casas y automóvSes y viajar al exterior. Por un 
lado, e stos movimientos condujeron a  cierta especulación acerca de  que las relaciones comer
ciales entre los d o s  países crecerían. Por otro lado, las elecciones estadounidenses de mitad de 
periodo celebradas en 2010 dieron m ás poder a los partidarios de  la línea dura en la Cámara 
de Representantes y el Senado de Estados Unidos, quienes demandan restricciones m ás du 
ras sobre  las relaciones entre los dos países, com o limitar el número de vuelos entre Estados 
Unidos y Cuba  y  revocar las v isas a  los ejecutivos de com pañías no estadounidenses que 
hicieran negocios en Cuba. M uchos observadores estadounidenses quieren relaciones comer
ciales normales con  Cuba  y m uchos no. Las posiciones que están en contra son  sencillas y sim i
lares a las que han prevalecido por m ás de cinco décadas. Por un lado, los defensores de las 
relaciones normales argumentan que el largo embargo no ha funcionado y que las com pañías de 
Estados Unidos han sido obligadas a perder negocios frente a  los competidores de otros países. 
Por otro lado, los que se  oponen a  las relaciones normales argumentan que una población cu 
bana desmoralizada derrocará el régimen si las condiciones económ icas se  deterioraran sólo un 
poco más. Además, argumentan que existe una obligación moral de  no hacer negocios con 
un régimen que ha sido económica y politicamente represivo. Por ejemplo. Cuba está en la lista 
oficial estadounidense de países que patrocinan el terrorismo y en la lista que rechaza hacer lo 
posible para evitar la prostitución infantil. Veamos primero en la historia la situación.

Antes y después de la revolución

Desde que se  independizó Cuba de España en 1899, C uba  ha dependido de una sucesión de 
“aves rapaces". Antes que Fidel Castro derrocara al gobierno de Batista en 1959, m ás de d os 
terceras partes del comercio extranjero de  Cuba  se  llevaba a  cabo con  Estados Unidos. Este 
país compraba azúcar cubana a  un precio muy por amba del cotizado en  el mercado mundial, 
lo cual era una forma disimulada de ayuda exterior que ampliaba la esfera estadounidense de 
influencia política. Después, la Unión Soviética vertió su  ayuda en Cuba, y Venezuela por mucho 
tiempo ha subsid iado la exportación de petróleo a Cuba.

Después que Fidel Castro llegó al poder en  1959, amenazó con  incitar revoluciones en otras 
partes de Latinoamérica. Estados Unidos respondió cancelando su s  acuerdos de compra de 
azúcar cubana y Cuba  se  apoderó entonces de  las refinerías de petróleo estadounidenses ubi-
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cadas en suelo cubano. La s compartías petroleras se  negaron a  proveer a  C uba  de petróleo 
crudo. Entonces Cuba  solicitó a  la Unión Soviética los suministros de reemplazo.

La Guerra Fría se establece

Este conflicto empezó en el momento m ás álgido de la tensión provocada por la política de 
Guerra Fría entre E stados Unidos y ia Unión Soviética. En 1962, Estados Unidos rompió mu
chas relaciones diplomáticas e inició el embargo total del comercio con  Cuba. En 1963, el 
Departamento del Tesoro estableció regulaciones que prohibían las transacciones financieras 
sin  licencia, prohibió la importación directa o  indirecta desde Cuba, e impuso un congelamiento 
absoluto sobre tos activos gubernamentales cubanos mantenidos en Estados Unidos. Entonces 
el comercio entre Estados Unidos y Cuba se  detuvo.

Los incidentes que tensaron las relaciones durante las siguientes décadas son muy numero
so s com o para detallarlos. A lgunos amenazaron la paz. otros rayaron en to absurdo. Incluyeron el 
patrocinio de Estados Unidos a  una invasión a Cuba  organizada por exiliados cubanos que tuvo 
lugar en la Bahía de  Cochinos; la colocación y el retiro de misiles de la Unión Soviética en Cuba; 
el despliegue de fuerzas cubanas para derrocar regímenes que Estados Unidos apoyaba (como 
b s  de Nicaragua y Angola), y revelaciones que implicaban a  la Agencia Central de Inteligencia 
estadounidense de tratar de transportar por vía aérea a  alguien para asesinar a  Castro y  de  inten
tar desarrollar cierto potvo para hacer que se  le cayera ia barba. La figura 7.3 muestra una línea 
de tiempo de tos principales eventos registrados en las relaciones entre Estados Unidos y Cuba.

Promulgar el embargo

Durante este periodo, el embargo comercial de  Estados Unidos perduró tal com o fue establecido 
originalmente. A  pesar del colapso del comunismo en la mayor parte del m u id o  a  principios de 
la década de 1990, el Congreso  de Estados Unidos aprobó la Ley de Democracia en 1992. Esta 
política codificó la prohibición sobre  tos viajes estadounidenses a C uba  y amplió el embargo 
para que to aplicaran también las subsidiarias extranjeras de com pañías estadounidenses que 
operaban en el exterior — no había comercio, directo ni de ninguna otra manera, entre Estados 
Unidos y C u ba— . La ley también dem andaba que Cuba celebrara elecciones democráticas an
tes de  que el poder ejecutivo estadounidense pudiera revocar el embargo.

Cambio de simpatizantes

C on  el tiempo, el papel de Estados Unidos en el drama cubano se  ha desempeñado ante una 
audiencia mundial m enos simpatizante. Al principio, m uchos países apoyaron el embargo. Todos 
b s  m iembros de la Organización de Estados Am ericanos (OEA) excepto México estuvieron de 
acuerdo en 1964 en refrendario. Gradualmente, tos países comenzaron a comercializar con 
C uba de todas maneras. En 2011, la O N U  votó 186 a  2 contra el embargo. Só lo  Israel se  unió 
al voto de Estados Unidos. En 2009, la O E A  levantó la suspensión de 47 años impuesta sobre 
Cuba com o miembro de este organismo, basándose  en una redefinición de la democracia que 
realizó para incluir a la ideología marxista-leninista y sin requerir que tos derechos de propiedad, 
elecciones transparentes, ni la libre expresión formaran parte de la definición.

La Guerra Fría se descongela

Estos eventos crearon cada vez m ás preguntas sobre tos motivos válidos para continuar con  el 
embargo. La caída del Muro de Berlín y el final de la Guerra Fría a principios de 1990 detonaron

FIGURA  7.3 La saga  
de las relaciones entre 

Estados Unidos y Cuba
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m uchos cambios. Las secuelas del colapso de la Unión Soviética perjudicaron a  Cuba porque 
oesaron los subsid io s anuales que sostenían su  débil economía. Pronto, la exportación cubana 
de la revolución pareció m enos amenazante. En 2000. la legislación estadounidense permitió la 
exportación de ciertos productos agrícolas, alimenticios y medicinales desde Estados Unidos. A  
raíz de  esta disposición, Estados Unidos se  ha convertido en el cuarto exportador m ás grande 
hacia C uba  después de Venezuela, China y España.

B  argumento para el cambio de politice

Los que están a favor de establecer relaciones diplomáticas con Cuba argumentan que las políti
ca s de  linea dura que causan adversidad a los m ás de 11  millones de cubanos no debilitan para 
nada el poder político de Fidel Casto  o de Raúl Castro. (Raúl reemplazó a su  hermano mayor en 
2008 y cumplió 80  años en 2011). De hecho, señalan las pasadas acciones del gobierno cubano 
contra los cubanos com o represalia por las nuevas políticas económ icas de Estados Unidos 
que son  m ás estrictas. E stas acciones han incluido el aumento de precios en Cuba para los pro
ductos elaborados en el extranjero y la eliminación del dólar estadounidense com o una moneda 
oficia).

Además, advierten que los problemas económ icos simplemente agravan las tensiones de 
la inmigración estadounidense con  Cuba. En Estados Unidos, un número creciente de lideres 
— incluyendo directivos de  importantes compañías, m iembros democráticos y republicanos del 
Congreso, y  lideres laborales) han favorecido públicamente la normalización del comercio entre 
Estados Unidos y C u b a — . En esencia, creen que la creciente exhibición de Estados Unidos, no 
el embargo, sería una fuerza m ás prometedora de cambio.

¿Existen ventajas de negocios para Estados Unidos en Cuba?

Revocar el embargo podría ayudar a  las industrias de  Estados Unidos y a  su s  com pañías en 
vista de que compañías de otros países ya han encontrado ventajas en explotar la altamente 
calificada m ano de obra y la tasa de alfabetización casi perfecta. (El gobierno de Cuba  ha 
anunciado la eliminación de medio millón de empleos estatales, creando de esta manera un 
sustancial suministro de mano de obra). Además, existe cierta dem anda cubana por servicios y 
productos extranjeros.

En Estados Unidos algunos grupos han observado cierto potencial del mercado cubano para 
las compañías estadounidenses dentro de los sectores de turismo y transporte. Cuba  recibió 
más de 2.5 millones de llegadas internacionales en  2010. C on  todo y prohibiciones de  viaje, se  
autorizaron aproximadamente 300 vuelos por m es entre Miami y Cuba. Además, m uchos esta
dounidenses desafiaron las prohibiciones de su  país al ingresar a  Cuba desde puntos de salida 
externos a  Estados Unidos. Existen también algunos puntos positivos de la economía cubana. 
Venezuela ha estado proporcionando a  C uba  el equivalente a casi 100 mil barriles de  petróleo 
diarios en productos petroleros en términos preferenciales, pagados en parte al recibir en su 
territorio unos 30  mil profesionales m édicos cubanos. Además, existen cálculos sobre  grandes 
reservas de petróleo situadas a las afueras de  la costa norte cubana, a só lo  65  millas de Estados 
Unidos. Las com pañías estadounidenses actualmente no tienen permitido pujar por los de
rechos de  explotación, y a  los ambientalistas les preocupa que el u so  de los pozos hechos por 
chinos con  la compañía española Repsol pueda aumentar los peligros de  que ocurran derrames 
que ingresen a las aguas de Estados Unidos. Además, Cuba recibe sustanciales p agos por parte 
de su s  ciudadanos que trabajan en el exterior y  de  los familiares de residentes cubanos.

Al m ismo tiempo, m uchos argumentan que el potencial de negocios con  Cuba e s muy limi
tado. S u  P IB  per cápita es tan bajo, que cuando se  le vincula con  su  pequeña población (poco 
más de 11 millones de habitantes) no constituye mucho poder de compra. Esto es evidente por 
la prevalencia de automóviles hechos en Cuba en la década de 1950, a  pesar de que las com pa
ñías automotrices asiáticas y  europeas no enfrentaron prohibiciones de ventas en Cuba. (Vea la 
fotografía de la página 283).

Además, C uba  tiene que exportar lo suficiente para pagar las importaciones. C u ba  depende en 
gran parte de la exportación de productos básicos — azúcar, níquel, tabaco, cítricos, café— , para 
los cuales Estados Unidos tiene amplios suministros alternos. D e  hecho, el sistem a estadouni
dense de cuota para el azúcar mantenido con cierto número de países seguramente causaría un 
retroceso en e sos países si parte de las cuotas de  compra de su  azúcar se  diera a  Cuba.
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■^Automóviles 
estadounidenses de  le 

década de 1950 son  vistos 

cot'd<anam#nte en La 
Habana debido a la lalta de 

fondos para importar nuevos 
vehículos.
A u n  t e  O  R o i a n t  C o n ¿ l > a /

i S t o c k p h o B .c o m

Desde luego, existe la posibilidad del turismo, pero hay un desacuerdo sob re  la capacidad no 
ocupada de su s  hoteles. Además, se  ha manifestado cierta preocupación en  algunos paises, 
como en las Baham as y República Dominicana, acerca de que el crecimiento turístico en Cuba 
sería a costa  de ellos.

¿El embargo es una reliquia de la Guerra Fría?

Por último, ha habido un debate sob re  la base  de la posición pro embargo. A lgunos argumentan 
que, en una época en la que China es miembro de la O M C  y naciones com o Vietnam están co 
mercializando con Estados Unidos, el embargo a Cuba  se  percibe com o una reüqua de la 
Guerra Fría. Además, este embargo e s el m ás extenso y  m ás duro impuesto por un Estado con 
tra otro en la historia moderna.

Sin embargo, un cambio en la política comercial de  Estados Unidos hacia C uba  no nece
sariamente significa que Cuba  lo acogería o  aceptaría. Por ejemplo, las acciones de comercio 
estadounidenses han dado al gobierno cubano algo m ás que políticas ineptas con  que disculpar 
b s  errores económ icos. Además, cuando la O E A  permitió que Cuba volviera a ingresar, Cuba 
rechazó el intento calificando a los m iembros de la O E A  de “totalmente anacrónicos". Fidel C a s 
tro ha dicho que la O E A  terminará “en el depósito de  basixa  de la historia". Además, Raúl Castro 
purgó el liderazgo político de C uba  en 2009  al referirse a  su s  ex colaboradores com o lacayos del 
extranjero e indicando que él no permitiría ningún tipo de intimidación de los extranjeros.»

P R E G U N T A S

1. ¿Estados Unidos debe busca- reforza la presión económica sobre Cuba? Si su respuesta es sí, expli
que por qué.

2. ¿Estados Unidos debe normaliza las relaciones con Cuba? Si su respuesta es á. ¿Estados Unidos 
debe estipula cu a! esquía condiciones?

a  A sim a que usted es el lid a  de Cuba. ¿Qué tipo de relación de comercio con Estados Unidos sa ía  la 
mejor para usted? ¿Qué tipo estaría usted dispuesto a aceptar?

4. ¿Cóm o influyen la estructura y las relaciones del sistema político de Estados Unidos en la existencia 
y las especificaciones del embargo comercial?

5. Mucho del turismo estadounidense, especialmente de cruceros, va aI Caribe. ¿Cree usted que el fin 
de las restricciones de viaje entre Estados Unidos y Cuba añadiría o desplazaría el tirismo hacia otros 
paises del Caribe?

A hora que ha term vw do e ste  capk J o . r e y e s e  a  www.mjrfclab.com para continuar practicando y  aplicando lo s  co n cep to s 

aprendidos.
M y I B L a b

http://www.mjrfclab.com


284 P A R T E  3 T eo ría* e  in s t i tu c ió n » :  c o m e r c io e  in v e rs ió n

RESUMEN

• A  p e sa r  d e  lo s  b e n e f ic io s  d o c u m e n ta d o s  d e l lib re  com e rc io , 

n in g ú n  p a ís  p e r m ite  u n  flu jo  d e  b ie n e s  y  s e r v i d a s  n o  r e g u la d o  

a  t ra v é s  d e  s u s  fronteras.

• E s  d if íc i l  d e te rm in a r  e l e fecto  q u e  tiene  so b re  e l e m p le o  

p ro te g e r  a u n a  in d u s t r ia  d e b id o  a la p o s ib il id a d  d e  s u f r i r  

re p re sa lia s  y  a l h e ch o  d e  q u e  tan to  la s  im p o r t a d o n e s  c o m o  las 

e x p o r t a d o n e s  c re an  e m p le o s .

• L o s  le g is la d o re s  e s t a d o u n id e n s e s  c o n t in ú a n  re s is t ié n d o se  a 

tra ta r e l p ro b le m a  d e  la  r e d is t r ib u c ió n  d e l in g re so  d e b id o  

a c a m b io s  e n  la s  p o l ít ic a s  d e  c o m e rc io .

• P a ra  ju st if ica r  la  p ro te c d ó n  co m e rc ia l, e l a rg u m e n to  d e  la  in 

d u s t r ia  in d p ie n te  so s t ie n e  q u e  la  p re v e n c ió n  g u b e rn a m e n ta l 

d e  la  c o m p e te n c ia  d e  im p o r t a d ó n  e s  n e ce sa r ia  p a ra  a y u d a r  a 

c e r t a s  in d u s t r ia s  a  e v o lu d o n a r  d e  la  p r o d u e d ó n d e  a lto  co sto  

a  u n a  p r o d u e d ó n  d e  bajo  costo.

• A  m e n u d o  se  a rgu m e n ta  q u e  la  interferencia  d e l g o b ie rn o  e s 

benéfica s i  p ro m u e ve  la  in d u str ia liz a c ió n , d a d a  la  p o s it iv a  re

lac ión  en tre  la a c t iv id ad  in d u str ia l y  d e r to s  ob je tivo s económ ico s.

• L o s  c o n t ro le s  d e  co m e rc io  p a ra  m e jo ra r  la s  re la c io ne s  

e c o n ó m ic a s  c o n  o t ro s  p a íse s  in c lu y e n  o b je t ivo s  d e  m e jo ra 

m ie n to  d e  la b a la n za  d e  p a g o s,  a u m e n to  d e  p r e d o s  a lo s  

c o n s u m id o re s  ex tranje ro s, o b t e n d ó n  d e  acceso  sa t is fa c to r io  a 

m e rc a d o s  ex tranje ros, p r e v e n d ó n  co n t ra  p re c io s  e x tran je ro s  

d e  m o n o p o l io ,  a se g u ra m ie n to  d e  q u e  lo s  c o n s u m id o re s  lo 

c a le s  o b te n g a n  p re c io s  bajos, y  d e  c o n v e r s ió n  d e l in g re s o  d e  

lo s  p ro d u c to re s  e x tran je ro s a  la r c c a u d a d ó n  fisca l in te rn a .

• L a  in te rfe renc ia  g u b e rn a m e n t a l c o n s id e ra b le  e n  e l c o m e r d o  

in t e m a d o n a l  e s  m o t iv a d a  p o r  a s u n to s  p o l ít ic o s  m á s  q u e  p o r  
lo s  e c o n ó m ic o s,  in c lu y e n d o  el m a n te n im ie n to  d e  lo s  s u m in i s 

t ro s  d o m é s t ic o s  y  la  p r e v e n d ó n  d e  q u e  e n e m ig o s  p o te n c ia le s  

o b te n g a n  b ie n e s  q u e  le s  a y u d a r ía n  a  lo g ra r  s u s  ob je tivo s.

• L o s  c o n t ro le s  d e  co m e rc io  q u e  afectan  d ire c ta m e n te  la  c a n 

t id a d  c  in d ire c tam e n te  e l p r e d o  in c lu y e n  cu o ta s ,  re str ic c ió n  

v o lu n ta r ia  a  la  e x p o r t a d ó n ,  le g is la c ió n  d e  " c o m p r a  lo c a l”, 

e s tá n d a re s  a rb itra r io s ,  a c u e rd o s  d e  licenc ia , c o n t ro le s  d e  d i v i 

sa s, re t ra so s  a d m in is t ra t iv o s ,  y  re q u e r im ie n to s  re c íp ro co s.

• E l  q u e  u n a  c o m p a ñ ía  d e s a r ro l le  u n a  e s tra te g ia  in t e m a d o n a l  

será  d e te rm in a d o  e n  g r a n  p a r te  p o r q u e  se  b e n e f ic ie  m á s  d e l 

p ro te c c io n ism o  q u e  d e  o t r o s  m e d io s  p a ra  c o n t ra rre s ta r  la 

c o m p e te n c ia  in te rn ac ion a l.

TÉRMINOS CLAVE
arancel ad valoran  (p. 272) 
arancel com puesto (p. 272) 
arancel efectivo (p. 272) 
arancel específico (p. 272) 
arancel o (im puesto) (p. 272) 
aranceles de exportadón (p. 272) 
aranceles de importación (p. 272) 
aranceles de tránsito (p. 272) 
argum ento d e acceso equitativo (p. 266) 
argum ento de la industria esencial 

(p. 268)

argumento de la industria ind piente  
(p. 263)

argumento de la industrializadón  
(p. 264)

com erdo com pensatorio (p. 277) 
com pensadones (p. 277) 
control de divisas (p. 277) 
cuota (p. 275)
desarrollo orientado a la exportadón  

<p. 265) 
dumpingfp. 267)

em bargo (p. 276) 
impuesto (p. 272)
licencia d e im portadón (o exportadón) 

(p. 276) 
protccdonism o (p. 260) 
restriedón voluntaria a la exportadón  

(RVE) (p. 275) 
subsidios (p. 273) 
teoría del arancel óptim o (p. 267) 
términos d e intercam bio (term s of 

trade) (p . 265)

NOTAS
1 Terry H a n so n  y  D a ve  Sites, " U S .  Fann-Related Catfish  Industry  

2009 Review  and 2010 O u t lo ok ",  in form e inédito de l Departm ent 

o f  Fisheries and  A llie d  Aquacultures, A u b u m  U n  i ve ro  ty (m arzo 
de  2011); Fred Kuchler, B arry  Krúetoff y  D a v id  Harvey, " D o  

C o n su m e n  R e sp e n d  to C o u n t ry o f-O r ig in  L abe llin g?", ¡cuma! 
of Confum a Policy 33:4 (diciem bre d e  2010): 323-337; "C atfish  
In d ustry  M a in ta in * S u p p o rt  for U S D A " ,  The Mississipfh Rufinas 
Ioumal 31 ¿31 (3 de  agosto de  2009 ) 16; "F is h y  D ip lom acy  w ith  
H an o i",  Wall Street ¡oumal (Online) (21 de  septiembre de  2010), 
recuperado d  30 d e  nov iem bre de  2010; Bartholom ew Sullivnn, 

"S take s H ig h  in  Catfish  F igh t", McCIatchy -  Tribuno Business News 
(31 d e  octubre de  2010), recuperado el 30 de  noviem bre de  2010; 
"F ish y  Tales; C harlem agne ", The Economisi 387:8581 (14 de  junio 
de  2008): 53; Jeffrey H . B im baum , "C om p an ie s  Start to L ift Veil on  
Folitical S p e n d in g ",  Washington Post (13 de  m ayo  de  2008): A 13; Paul 
Greenberg, " A  C atfish  b y  A n y  O ther Ñ am e ", New York Times (12 de 
octubre de  2008). 72; Ben Evans, "C a tf ish  P lan  R is k s  Trade W ar", 
Miami Herald (2 de ju lio  de  2009). 4C ; Jeffrey H . B im baum , "H o u se  
F loats Idea for F ish  Inspectiuns, But h ío  O ne  l s  B ifin g ", Washington

Post (11 d e  m areo de  2008 ) A17; Taras Grescoe, "C a tf ish  w ith  a 
S d e  o f  Scom bro id ", New York Tim a (15 de  ju lio de  2007). W K13; 
D av id  Streitfekl, "S o a r in g  G ra in  P nce s Put Catfish  Farm s o n  the 

F.ndangrred L ist", New York T im a <18de ju lio  de  2008) A l.

2 H an s  S. N 'ichols, T a k in g  the F ix  out o f  Farm  S ub sid ie s", Insight on 
the News (13 de  agosto  de 2001): 20.

3  Lo r i Kletzer, fob Loss from Imports: Measuring the Costs (W ashington, 
D C : Institute for International Econom ics, 2001); A la n  M . Field, 
"W T O  A p p ro ve s  Sanctions against U 5 . "  foumal o f Commerce- 
Online (31 de agosto de  2001 ) WP.

4 G re g  Hitt, P au l G la d c r  y  M ik r  Spcctor, "T rade R u l in g o n  Steel M a y  
Boost A u to  In d u stry ", Wall Street foumal (15 de  d iciem bre de  2006) 

A3.
5  Fuat Sener, "Schum peterian  Unem ploym ent, Trade an d  W ages", 

foumal o f  International Economía 54 (2001): 119.

6  Este argum ento está m ás asociado con  lo s  escritos de  R aú l Prebisch, 
H a n s  S in ger y  G u n n a r  M y rd a l d e  Las décadas de  1950 y  1960. Para 
conocer u n  análisis reciente, vea P. Sa i-w ln g  H o , " A r g u in g  for M i c y



C A PÍT U LO  7 Influencia del gobierno en el comercio 285

Spacc to Prom ete D cvclopm cnt: Prcbisch, M yrd ah I, and S in gcr", 
puntal ofEconomic íssues 422  (junio de  2008): 509-516.

7  J iang Xueqin, "Lettrr fn>m C h in a ",  The Nation (4 de  m arro  de  2002): 

V p .
8 Steve Padgittm , Peggy  Petr/elka, W endy W intersteen y  E ric 

Interinan, "Intcgrated C ru p  M an agem e nt T h e  O ther Precisión 
Agricu ltu re ", American fourml o f  Alkrtutíve Agriculture 16 (enero de
2001): 16.

9 H o u  H ex iang , "V ie tnam  to Accelerate Industria lization  and 
M o d e rn iza ro n  o f  R u ra l A reas", Xinhua News Agency (China] (2 de 
Junio de  2002): 1008; "P u sh in g  E cuador in to  the 21st C en tu ry ", Latín 
fínance (30 de  m arzo  de  2002), recuperado el 17 de  ju lio  d e  2002 de 
http://web-lejtia-nexis.com/universe; " I s  lnequality D ecreasing? 
Debating the Wealth a nd  Poverty o í  N a t io n s ",  Foreign Affairs (agosto 
de 2002): 178.

10 G era ld  K. Helleiner, "M urkets, P o li ti es, and  Globalization: C a n  the 
G lobal Econom y B e C iv il iz e d ? ",  Global G tnenw nfe(julio-septiem bre 
de 2001): 243; M a r in a  M u rp h y , " E U  Chem icals N eed  Flejcibility: A  

Leve! P la y in g  F ie ld  S h o u ld  Be Established between the E U  and  U S .  
Chem icals Industrien", Chemistry and Industry (1 de  ju lio  de  2002): 9; 

Lisa Schm idt, "H o w  U S .  Sees Trade R o w s ",  Calgary Herald (Canadá] 
(25 d e  junio de  2002): A2.

11 A n n ie  Gow en, " U S .  C a v ia r  w ith  a R u ss ia n  Accent", Washington Post
(31 d e  d iciem bre de  2004): Metro, B L

12 A la n  Beatúc y  Javier Blas, "P rc d o u sG ra in s ",  Financial Times (14 de 
¿> r il de  2008): 9; R anda ll Palmer, "C a ñ a d a  M u lls  N onprescrip tion - 
D ru g  Tactic", Seattle Times (19 d e  febrero d e  2005): A 13.

13 Fdw ard  A ld m  y  Raphae l M inder, " E U  an d  C añada Im pose 
Retaliatory D u t ie so n  U S .  Im ports", Financial Times (1 de  abril de
2005): 6.

14 S te p h rn  M o o rr, "Tax C u t  and  Spend: The P rofligatr W ays o í  
Congrrsrqonal Repub licans", National Revira' (1 de  octubre de  2001): 
19.

15 L iam  P leven. "Pentagon  in  Race fbr R aw  M ateria ls", YMl Street 
puntal (3 de  m ayo  de  2010): A 3  y  sx.

16 G eorge Leopoid, " U S .  Ea9es Regu la tions o n  C ryp tog rap h y  
Expo rts", Bectwntc Engineering Times (24 d e  ju lio  de  2000): 43.

17 James Dao, " U S .  to P u n ish  10 B u sn e ssc s  ío r Irán  Sa les", New York 
Times (20 de  ju lio  de  2002): D I .

18 A n d r rw  M . la-m ieux y  Rona ld  V. C la rk r,  "T h e  International Ban 
on Iv o ry  Sales and  Its Effcct» o n  Elephant Poaching in  A fr ica ", The 
fritísh foumal c f Criminotogy 4 9 4  (julio d e  2009): 451-471.

19 Tony W alker, "C h in a  W a m s  Austra lia  ove r D a la i Lam a V isít", 
Financial Times (18 de  septiembre de  1996): 1; Y in g  M a , "C h in a 's  
Am erica P rob lem ", Policy Revino (Febrero de  2002): 43-57.

20 Lance  D a v is  y  Stanley Engerm an, "Sanctions: neither W a r  ñor 
Feace", foumal cfEamomic Perspectiva 172 (prim avera de  2003): 
187-197.

21 Javier Blas, "Squeeze  on  Irán Fuels Debate ove r Sanction s", Financial 
7¡mes (8 de  m arzo  de  2010): 3.

22 "Leadenc A  G rand  Barga in  w ith  the Great Satan? Testing Irán  » 
N uc lear lntentions", The Ecxmomist (12 d e  m arzo  de  2005): 10.

23 Ph ilip  Shenon, " I n  H anoi, U S .  G o o d sS o ld  but N o t  b y  U S . "  New 
York Times (3 de  octubre d e  1993): A l .

24 Patrick Baria, "B la ck  G o ld "  YMI Street foumal (16 d e  agosto de
2006): A l  y  as.

25 Jacob W eisberg, "Sanctions H e lp  to Susta in  R o gu e  States", Financial 
Times (3 de  agosto  de  2006): 11.

26 "E U / L a t ín  Am erica/Caribbean: Leader* A im  to R e v iv e  Ties", 
European Rtporf (15 de  m ayo  de  2002): 501.

27 Vanessu Bauza, " I n  Strugg le  for Influence, It 's  Better t o G iv e ",  Knight 
Ridder Tribune Business News (24 d e  m arzo  d e  2007): 1.

28 Rostram  J. N euw irth , "T he  'C u ltu re  and T rade Debate' Continúes: 
The U N E S C O  convention  in  L igh t o f  the W T O  Reports in  C h i r a —  
R ib lica tion s and  A u d io v isu a l P ro d u c ts  Between A m n esia  o r  Déjá 
M i? " ,  pun u i o f World TYade 44:6 (d ic iem bre de  2010): 1333-1356.

29 G a il L. Cram cr, James M  H ansen  y  E ric  J. Wailes, "Im p act o f  R ice 
Tariffication on  Japan and the W arld  R ice  M a rkc t", American foumal 
c f Agricultura! Economía 81 (1999): 1149.

30 Matthew  Fraser, "F o re ign  O w n c n h ip  R u le s  Indefendible: A n d  There 
A p pe a rsto  Be Appetite fo rC h a n g c ",  Financial Post (28 de  m ayo de

2001): C2.
31 John Larkin, "N o w  P lay ing : K orea 's  M o v ie  Ind ustry  Preventa 

Investm ent Pact w ith  the U S . " ,  Wbll Street foumal (20 d e  m arzo  de
2002): A 19.

32 "Fu tile  Fortress", Financial Times (26 d e  agosto de  2003): 16.

33  Bernard H oekm a n  y  K ym  Anderson, "D eve lop in g -C ou n try  
Agricu ltu re  and the N e w  Trade A ge n d a ",  Economic Development & 
Cultural Change 49 (octubre de  2000): 171.

34 N e il K in g , Jr.,Scott M iller, Daniel M ichae ls y  J. l.ynn Lunsfnrd,
"U S . ,  Europe Sue  Each O ther at W T O  ove r A irrraft S ub sid ie s", VMII 
Street foumal (7 de  octubre de  2004): A 2  y  ss; John W. M ille r  y  D anie l 
M ichaels, "B oe in g  Reccived lllrga l A id ,  W T O  Says ", Walt Street 
foumal (16 de  septiembre de  2010): B 1 .

35  John W. M ille r, "W T O  W am s M e m b crs  N o t  to U n d r rm in r  Trade", 
Wall Street foumal (27 de  m arzo de  2009): A8.

36 Josept Stiglitz, "T h e  G loba l C risis, Soc ia l Protectionand Jobs", 
International Labour Revi etc 148:1/2 (junio de  2009): 1-13.

37  A n d re w  E. Kramer, "R u ss ia ,  C ripp lcd  b y  D rough t, Bans Expo rts  
of G ra in s", New York Times (6 de  agosto de  2010): A 1; y  Javier Blas, 
T ixp o rt  Bans Prom pt R ev ie w s o f Security o f  Su p p lie s ",  Financial 
Times (15 de  octubre de  2010): W o rld  Food, 1.

38 James Politi, "B ra z il M o v e s  C lo sc r  to S h o w d o w n  ove r U S  Cotton  
Sub sid ie s", Financial Times (8 d e  m arzo  de  2010): 4.

39 G. Chandrasltekh.tr, "S h o u ld  Ind ia  D cm and  Farm  S u b s id y  Cut»  by 
Developed N a tio rn ?",  Busmessline (4 d e e n rrod e 2 Ü 0 6 ):  1.

40 C h i-C h u r  C h a o  y  E d é n  S. H . Yu, "Im p ort  Quotas, Tied A id ,  Capita l 
A ccum uU tion , and W elfare", CoUMttitn foumal o f  Economía 34 (2001 y. 
661; M a rk  Rice, "A u stra lia  M u s t  Join O ther C ou n tr ie s  in  U n ty in g  
Overseas A id " ,  Australian Financial Review (4 d e  abril d e  2002): 59.

41 Jamil A nderlirü, "C h in a  T ir a ' 5  B(illio ]n  A id  to A fr ica ", Financial 
Times (26 de  jun io  de  2007): 8.

42  M o h s in  H ab ib  y  L eón  Zu raw icld , "C o rru p tion  and  Foreign D irect 
Inveatm ent", Journal o f International Business Stwtes 33 (2002): 2 91 - 
308.

43  "N ationa l Im port Specialixt A d drrsne sO utreach  to the Pub lic ",
U.S. Customs Border Protection Today (octubre-noviem bre de  2(1)6), 
ireuperado el 13 d e  ju lio  de  2007 de  w w w .custom xustreas.gov/ 

xp?Custom sToday/2006/october_novc m ber/import_articl;
Custcms Bulletin and Decisión (27 de  jun io  de  2007): 58.

44  M atth rw  D o  Un, "T o  O utfox the C h icken  Tax, Ford S tr ip *  It» O w n  
Vans", Wall Street foumal (22 d e  septiembre de  2009): A l  y  xx

45 John W. M ille r, "W h y  Som e  C h ina  Expo rts A re  T ak in g  Qlegal 
Detou rs", Wdl Street foumal {2 5  de  m ayo  de  2007): B1 y  *».

46 Jeremy Grant, " S ig n s  o f D ecay as C om pan ie s Desert the U S .  C andv 
Cap ita l", Fmandal Tim a  (21 de  enero de 2004): 14; Christopher 
Swann. “S h ie ld ín g  S u g a r  In d u stry  'C o s tsT h o u sa n d s  o f Jobs '", 
Financúl Tima (15 de  febrero de  2006): 6.

4 7  Sarah O 'C o n n o r,  "T u g  o f  W ar over B u y  Am erican ", Financial Tima 
(24 de  junio de  2009): 4.

48  Jeremy G rant y  R a lp h  M inder, "C om m e nt t* A n a ly r ix  
A g r ib u s in rs s ",  Foumdal Times ( I  de  febrero de  2006): 11.

49 A n ita  C ha  n g , "  Food Saíety ", Afcumí Hcra/d (15 de  ju lio  d e  2007): 18A.

50 "Im p o rt  Refuxal Report: M a y  2009", recuperado el 12 d e  agosto de 

2011 de  www.acces8data.fda.gov/scripts/lm portRefusuls/ir_by- 
Country.

51 Peggy  Sito, "G u a n g d o n g  to S la sh  Infernal C u sto m s D e lay s", South 
China Moming Post (16 de  m ayo  de  2002): 1.

52 D rv i Asm aran!, "M P sC r it ic ise  Jakarta fbr B u y in g  Pricey Russian  

Jets", Singapore Straits Time (19 de  jun io  de  20Ü3).

53 "M c D o n n e ll and  Partner W in  $4 B illion  B ritish  Copter D e  al", New 
Ybrk Tim a (14 de  ju lio  de 1995): C5.

http://web-lejtia-nexis.com/universe
http://www.customxustreas.gov/
http://www.acces8data.fda.gov/scripts/lmportRefusuls/ir_by-


2 8 6 PARTE 3 Teoría» c institución»: comercioe inversión

54 M a rk  J. N aekm an, " A  C ritica l E xam in a ro n  o f  Offsets in  

International Dcfcnse P rocu remen t s  P oücy O p tio n s  for the United 
States- , Public Contract Lra> foumal 4 0 2  (inv ie rno  d e  2011): 511-529.

55 Sara Rob in son , "W o rk rr *  A r r  Trapped in  l im b o  b y  1 .N S.’ , Nou> York 
Times (29 d r  febrero de  2000): A12.

56 R a lp h  G. Cárter y  Lorra ine  Edén, “W h o  M ak r»  U S .  Trade P o lic y ?“, 
International Trade foumal 13:1 (1999): 53-100.

57 Eugene Salorio, "T rade  Barricrs and  Corporate Strategies; W h y  
Som e  F irm s O p p o se  Im port Protection for Their O w n  Ind ustry ", 
D iscu rso  inédito pa ra  adquirir el título de  D octor en A dm in istrac ión  
de  N egocios, H a rva rd  University, 1991.

58 Las fuentes incluyen las siguientes: R  and al C. A rch ibo ld , "C u b a n  
Governm ent O u t line s  Steps Tow ard  a Freer M a rkc t", New York Times 
(10 de  m ayo de  2011): A2; L esle y  C lark, "C u b a  T rave l", Miami Herald 
(18 de  febrero de  2011): 5 A ; "C u b a  P o lit íc s :U S  R e p o rte n  H u m a n  
Trafficking Enrages C u b a ",  E1U ViewsWire (2010); "Cuba: C ou n try  
Fact Sheet" (2011); A n d ré sSch ip an i,  "L e g is la to n  A im  to N lake
Q 1  P ro spe cten  C h o o se  betw eenCuba  and  U S ",  Financia! Times 
(2 5 de  febrero d e  2011): 6; “C u b a  Econom y: Food Sale», Tourism  
G row  in  2010", E/U  ViewsWire (2011), "C u b a  Politte * E a « n g  o f U S  
Rrstriction» W e lcom cd ", E/U ViewsWire (2011); John Pau l Rathbone,

"C a sh -Strap p cd  C u b a  W c igh s the C o stso f  Political Rcform ", 
Financial Times (12 de  ju lio  de  2010): 6; Patricia Treble, " T u t r id ’
O A S  Attacked for C u b a  Invite", Afticlont s  12223 (22 de  jun io  de  
2009): 33; M a ry  Anastasia O 'G rad y , "L a tin  A m e rica 's  B rave  N ew  
V \b rld ". Wall Street foumal (8 de  jun io  de  2009): A 15; W ill Weissert, 
"C a n  C u b a  C op e  w ith  an  O nslau gh t o í  Am ericana?", Yahoo News 
(13 de  abril d e  2009), recuperado el 15 de  ju lio  de  2009 de http:// 
news.yahoo.com /s/ap_trave l brief cuba A m erican tou rism ; Joel 
M il  lman, "C u b a  Receives M o re C a sh fe o m  W o rk e n  A b road ", VUI 
Street foumal (5 d e  m ar/o de 2009): A 12; " C IA  W o rld  Factbook—  
C u b a ",  recuperado el 3 d e m a y o d e  2011 d ew w w x ia .gov/ lib ra ry/  
publication»/the-world-factbook/geo*/ cu.html; W illia m  M . Leo 
G rande, "F ro m  l ia  vana to  M iam i: U S .  C u b a  P o licy  as a TWo-Lasvd 
G am e", foumal o f  Interamerican Studies and World Ájfairs 40:1 (199B): 
67-86; K a th le m  Parker, "E xp o su re , N o t  Embargue», W ill Erre F ide l’» 
C u b a ",  Seattle Times (14 de  m arzo de  2001): B6; H m o th y  A shby, 
"W h o 's  R ea lly  Be ing H u r t ? " ,  foumal o f Commerce (3 1 d e  enero de 

2005): 1; "T he  W eb S ite  o f C u b a n  Ind ustry ", recuperado el 5  de  octu
bre d e 2 0 0 9 de  ww w.cubaindustTia.cu/ Eng lish  (consultado el 5  de  
octubre d e  2009).

http://www.cubaindustTia.cu/


C asarse es fá c il ,  p ero  
llevar el hogar es  

com plicado.

—P ro v e r b io  a le m á n

Defnir diferentes formas 
de integración económica 
regional.

Comparar y contrastar 
diferentes grupos de 
comercio regional.

Describir otras formas de 
cooperación global 
tales como la Organización 
de las Naciones Unidas y 
la Organización de Países 
Exportadores de Petróleo.

Acceda a una variedad de 
apoyos para aprendnate 
interactivo que le ayudar ¿n a 
fortalecer la comprensión de 
tos conceptos del capitulo en 
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capítulo 8
Acuerdos  

y cooperación  
internacional

Objetivos
1. Identificar las principales 

características de la 
Organización Mundial de 
Comercio y los retos más 
importantes que enfrenta.

2. Analizar las ventajas 
y desventajas de la 
integración global, 
bilateral y regional.

3. Descrbir los impactos 
estático y dinámico que 
tienen tos acuerdos 
comerciales sobre 
el comercio y tos flujos 
de inversión.



i C A S O La experiencia europea  
de Toyota

Arma Kcssler Introdujo la llave en el encendido de su nuevo Toyota 
Yarls, arrancó el motor, y comenzó a recorrer el camino entre su 
trabajo y su casa, atravesando las congestionadas calles de Berlín, 
Alemania.1 Apenas llevaba una semana como dueña del auto, pero 
se sentía satisfecha con su elección. Le agradaba su elegante 
diseño europeo, la generosa garantía que le hablan dado y su bajo 
consumo de combustble.

La determinación que había tomado una semana antes la 
convirtió, por primera vez, en propietaria de un vehículo fabricado 
por una empresa asiática; de hecho, era la primera ocasión en 
que había considerado esta opción. Cuando adquirió su automóvil 
anterior, la idea de que fuera un Toyota — en aquel entonces ina 
marca conocida por sus diseños poco atractivos, sus limitadas 
alternativas y sus listas de espera de hasta siete meses—  ni 
siquiera le pasó por la cabeza. Sin embargo, a medida que inves
tigaba sobro diferentes vehículos se enteró de que, según una 
reciente encuesta sobre calidad, Toyota tenia las más altas cali
ficaciones en diversas categorías, y de que el Yarfe había logrado 
una marca sobresaliente de cuatro estrellas en la clasificación 
de seguridad del Euro NCAP (Programa Eaopeo de Evaluación de 
Automóviles Nuevos); esta Información la Impulsó a hacer averi
guaciones más ertiaustivas.

A partir de su compra, Anna se sumó a los millones de pro
pietarios de vehículos Toyota que existen en todo el mundo, y 
contribuyó al rápido crecimiento que este fabricante japonés 
de automóviles ha experimentado a lo largo de las últimas dos 
décadas. En 1990, la ompresa poseía 20 plantas de producción 
en 14 países; en la actualidad éstas llegan a 53, diseminadas en 
27 naciones, Incluyendo ocho localizadas en Eiropa occidental y 
oriental, a las que se añaden 14 centros de logística y refacciones 
que dan servicio a los distribuidores de esa reglón. Conocida por 
sus operaciones eficientes y de bajo costo, en 2008 Toyota termi
nó por desbancar a General Motas (GM) como el fabricante de 
automóviles más grande del mundo. Tomando en cuenta el estable 
aumento de participación de macado conseguido p a  Toyota, 
resulta difícil crea que, antes de 2002 y a lo largo de tres décadas, 
b empresa no haya reportado utilidades p a  sus operaciones euro
peas y haya padecido p a  mucho tiempo una baja participación de 
macado y un pobre crecimiento en la región. Entonces, ¿cuál es la 
razón p a  la que a Toyota le tomó tanto tiempo Incidir en el compe
titivo mercado europeo, y p a  qué las empresas de esa área recién 
están sintiendo presión p a  parte de los fabricantes asiáticos? 
Muchos analistas han señalado que esto se debe a un acuado 
establecido entre el gobierno japonés y la Comunidad Económica 
Europea (CEE) —  aganizaclón predecesaa de la Unión Europea 
(UE)— . en el cual ambas Instancias negociaron una cuota anual 
para los automóviles japoneses importados a Europa. Las canti
dades acadadas para cada año dependían de diversos factores, 
como el nivel de la demanda del consumida y el crecimiento de 
las ventas en la reglón, y se fijaron en propación del 11 p a  ciento 
del macado europeo.

Este acuado tenía la intención de pamitir que los fabricantes 
europeos de automóviles se votviaan más competitivos mientras

la CEE hacía la transición hacia un macado común; antes de su 
entrada en viga, varias naciones europeas poseían, cada ota 
p a  su cuenta, sus propias restricciones de Importación y registro 
de automóviles japoneses. Italia, p a  ejemplo, limitaba a 3 mil el 
númao de vehículos nipones Importados, mientras que Francia 
pamltia el equivalente a 3 p a  ciento de participación en su 
macado. Gran Bretaña, España y Portugal imponían restricciones 
similares. Esta política se alginó al término de la Segunda Guerra 
Mundial, cuando el gobierno japonés solicitó a los fabricantes 
eaopeos de automóviles que redujaan sus exportaciones a Japón 
para contribuir a que este país reconstruyera su Industria. En reci
procidad, los eaopeos limitaron el acceso de unidades Japonesas 
a sus macados. En aquella época esto no representaba un proble
ma. No obstante, cuando las empresas automotrices del país nipón 
se dieron cuenta de la Importancia de la exportación, quisieron 
tena acceso a los macados eaopeos. En todo caso, el sistema de 
cuotas les había ayudado a protega su Industria doméstica.

Bajo el nuevo sistema, las naciones en cuestión tuvieron que 
dejar de lado sus políticas Individuales; sin embargo, las automo
trices francesas exlgiaon la Inclusión de la regla de 80 p a  ciento 
de contenido local y la concesión para exportar 500 mil automóvi
les al año a Japón, esto es, cinco veces el nivel vigente en aquel 
momento. Al final, la CEE hizo caso omiso de esas solicitudes adi
cionales y, en el prima año de existencia del acuado, se pamltió 
la Importación de 1 089 000 automóviles japoneses.

No obstante, la cuota fijó también topes Individuales para los 
países participantes, y luego dividió estas cantidades entre las 
automotrices japonesas tomando como base la participación de 
macado histórica de cada una. En esencia, el propósito de los 
topes era evitar que b s  japoneses pudieran transferir sus exce
dentes de importación de bs países en donde no alcanzaran a 

cubrir sus cuotas hacia aquellos donde eran incapaces de cubrir 
la demanda en razón de haba llegado ya a b s limites máximos 
impuestos. Fue sobre todo p a  esta razón que en realidad nunca 
alcanzaron a cubrir su cuota para la CEE; daante b s siete años 
que estuvo en viga el sistema de cuotas. Toyota mantuw una 
participación de macado de entre 2 y 3 p a  ciento en casi todos 
bs países de la CEE.

Aunque aparentemente el sistema había tenido el efecto 
deseado, bduso algunas a uta ida des de la Industria automotriz 
francesa admitteron que a a  Inevitable la apertura del macado. 
Una de estas autaidades comentó: “¿Podemos detena el cambio 
daante años? Oficialmente, la respuesta es si. Pero siendo hones
to, creo que no". Esta declaración resultó profétba, toda vez que 
en 1999 la UE canceló la cuota a la importación e incluso facilitó 
a tas automotrices japonesas amplia su dtstrbucíón y la contrata
ción de Intamedbrbs. SI bien esta acción no provocó necesaria
mente que los japoneses Inundaran el macado europeo con sus 
automóviles, si b s impulsó a invertir más en sus diseños y en la 
construcción de plantas de producción en la UE, con el objetivo de 
amplia el rango de productos que comaclalIzaban en la reglón; 
bs japoneses se enfocaron también en personaliza sus ofertas 
paa  ajustase más a los gustos eaopeos.
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Toyota respondió a ta calda de las barreras totroduciendo una nueva estrategia de diseño de vehículos 
específicamente dirigidos a los consumidores eaopeos. La nueva estrategia consistió en establecer un centro 
de diseño y desarrollo europeo en el s u  de Francia, y en permitir que equipos de diseño de todo el mundo 
compitieran presentando sus proyectos. Varis, el automóvil Toyota de mayor venta en la UE, fue diseñado por 
un griego y desarrollado en la región. Este modelo fue nombrado Auto del Año 2000, tanto en Europa como 
en Japón. Además, en 2008 recfoió cinco estrellas del Euro NCAP en las pruebas de evaluación de su nivel do 
seguridad para pasajeros adultos.

Otro elemento dave de la estrategia europea de Toyota fue la instalación de centros de producción adi
cionales en la región, y en la actualidad fabrica en Europa todos sus modelos de mayor venta en el continente 
europeo. Tanto el Toyota Cor olla de nueva generación — elegido como el Auto Europeo del Año 2002—  como 
el Avensis, el primer vehiculo de la empresa exportado de Europa a Japón, fueron diseñados y fabricados en 
el continente europeo. En diciembre de 2006 Toyota celebró su millonésimo Varis hecho en Europa y su nueva 
planta en Valenclennes, Francia.

Sus fábricas en Europa oriental permiten que la automotriz japonesa tenga costos más bajos, debido a que 
en esa zona se pagan salarlos reducidos. Por ejemplo, los obreros de la planta tuca de Toyota ganan sólo 3.60 
dólares estadounidenses por hora, con to cual la empresa tiene una Importante ventaja de costo respecto a 
competidores europeos como Vokswagen. que paga hasta $40.68 por hora a tos obreros que trabajan en sus 
plantas de Alemania.

la diferencia salarial, aunada a su eficiencia operativa, ha permitido que Toyota siga siendo rentable, 
mientras que otras empresas se ven forzadas a despedir empleados y padecen la reestructuración del sector. 
Vbkswagcn desapareció casi 20 mil puestos de trabajo e Instauró tumos más largos en sus fábricas alemanas, 
la unidad europea de GM despidió a 13 mil trabajadores para reducir sus costos y restaurar su rentabilidad tras 
siete años consecutivos de pérdidas en la región. Por su parte, Ford, Fiat SpA y Vokswagen han experimentado 
Importantes cambios de administración en un intento p a  contena sus operaciones para evitar que tos costos se 
desborden en el nuevo macado competitivo, donde han venido perdiendo participación poco a poco.

la situación parece volverse aún más sombría a medida que los competidores japoneses continúan abrien
do centros de producción o í  tos países del bloque oriental recién admitidos en la UE, así como en otras áreas 
de salarios bajos como China. P a  to que se reftore a Toyota, la empresa cuenta ya con plantas de producción de 
vanguardia en República Checa y Polonia, la primera en cooperación con la francesa PSA Peugeot Citroen para 
desarrollar buenas relaciones con tos proveedaes locales de PSA. Debido a la erradicación de aranceles tota
nos en la UE, Toyota puede fabricar automóviles en cualquier punto de la reglón y enviarlos a todos tos macados 
sin tena que pagar Impuestos. Esto hubtera sido Imposbto antes de la reducción de barreras arancelarlas.

Otras tendencias recientes en la UE también han favorecido a Toyota desde que las cuotas fuuon elimina
das. Dado que ta adamecida economía europea está enfrentando altas tasas de desempleo y bajo crecimiento, 
la población local ha padido lealtad hacia las marcas europeas y ahaa busca vehículos más económicos y 
de alta calidad. En recientes encuestas al consumida realizadas p a  J. D. Power en Reino Unido y Alemania, 
Toyota se ubicó en el prima lugar de las preferencias y alcanzó las más altas puntuaciones en tres de siete 
categaías; Ford, Renault y Vokswagen clasificaron p a  debajo del promedio. Además, el vehículo híbrido 
ecológico de Toyota, el Prius, fue elegido como Auto Europeo del Año 2005. A la luz de su creciente presencia 
en Europa, la solicitud de la empresa para convertirse en miembro con todos los beneficios de la Asociación 
Europea de Fabricantes de Automóviles fue aceptada.

Basándose en el éxito obtenido en Europa hasta 2007 y en su crecimiento internacional, Toyota albergaba 
ambiciosas metas para el futuro. Sin embargo, la crisis financtora global y tas dificultades en que se ha visto 
tomasa la compañía al tena que retirar 9.5 millones de unidades del mercado Internacional pustoron en Jaque 
esos planes. Aunque Toyota supaó a GM como lida en ventas en 2008, sus ventas mundiales cayaon casi 22 
p a  ciento en el año fiscal 2009 en comparación con 2008, y anunció pérdidas p a  436 900 millones de yenes 
en el mismo año fiscal 2009 en comparación con un Ingreso neto de ¥1 717 800 en 2008. En 2010, los ingre
sos globales de Toyota bajaron otro 7.7 p a  ciento con respecto a los niveles de 2009, y las ventas imitarlas 
descendieron unlfamcmente en todo el mundo p a  segundo año consecutivo.

La división europea de Toyota experimentó un descenso en sus ventas unitarias de 19.2 p a  ciento con 
respecto a 2009, es decir, de 1 062 000 a 858 000 unidades, siguiendo ta tendencia a la baja que inició en 
2007. Sin embargo, los ahorros p a  concepto de costos de producción en Europa (debido a tas medidas que la 
compañía puso en práctica de manera específica) resultaron en una pérdida operativa de ¥33 mil millones, cifra 
relativamente pequeña en comparación con la pérdida operativa de 2009 que fue de ¥143 300 millones. La par
ticipación de macado de Toyota en Europa también se ha visto afectada p a  la crisis financiera y p a  sus esfua- 
zos p a  restablecer su imagen de calidad después de la retirada global de sus automóviles. Su participación 
en el macado europeo cayó de 4.4 p a  ciento en 2010 a 5.9 p a  ciento en 2007. Esto provocó que la empresa
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bajara a ia novena posición en cuanto a participación de mercado, siendo superada por Dalmier y por su rtval 
coreano, Hyundai Kla AG, compañía que obtuvo 4.8 por ciento de participación de mercado a finales de 2010.

A pesar de las dificultades impuestas por las actuales condiciones de mercado, y no obstante la necesidad 
de despedir personal en todo el mundo, Toyota ha seguido resistiéndose a cerrar sus plantas. Sigue luchando 
por aumentar su participación en el mercado aropeo mediante la reestructiración de su división regional, con 
base en Bruselas, incluyendo mayor responsabilidad en la toma de decisiones a expensas de la matriz japo
nesa y enfocándose en los valores do los consumidores europeos. En este sentido, se ha concentrado como 
nunca antes en la tecnología hfcrida, un área en donde todavía tiene una ventaja comparativa superior a la de 
sus rivales globales.

Con el paso del tiempo y a medida que muchas regiones del mundo comiencen a resurgir de la crisis 
financiera reciente, será interesante ver si Toyota puede recuperar el éxito del que disfrutó hasta hace poco. 
¿Acaso su estrategia de fabricar directamente en Eiropa y sus asociaciones con PSA Peugeot-Cttróen le devol
verán su rentabilidad en la región? ¿Seguirá sorprendiendo a los consumidores europeos con su tecnología 
“verde’ y una atención más focalizada? SI tomamos en cuenta la Incertidumbre de los últimos años, no nos 
queda sino preguntamos si Arma Kessler sigue manejando su Yárls, si lo cambió por un modelo m

más reciente, o si ahora conduce un automóvil de la competencia.

Introducción

Recuerde que en el capítulo 6 
analizamos las formas en que 
la movilidad del capital, de la 
tecnología y de la gente, 
afecta el comercio de un país 
y las posiciones competitivas 
relativas que ocupan las 
empresas e industrias 
naóona¡es Los desequilibrios 
que se dan en la movilidad 
de los factores de producción 
suelen atenderse con 
estrategias de integración 
internacional

Los tipos de integración 
económica — convenos 
políticos y económicos 
establecidos entre países y 
a través de los cuales se  da 
preferenc a a lasnacones 
participantes—  pueden ser:

8¡laterales.

Regionales.

Globales.

NRC®>

En la segunda m itad d e la d écada de 1940 m uchas n acion es decidieron que, si querían salir de en
tre los escom bros dejados p o r la Segunda G uerra M undial y  p rom over el crecim iento económ ico  
y la estabilidad dentro d e  sus fronteras, tenían q ue ay u d ar a — y  obtener la ayuda de—  los países 
cercanos. E n  algunos asp ectos, E stad os U nidos es el ejem plo perfecto d e  ese tipo de integración  
económ ica: la econom ía m ás g ran d e  del m u n do consta d e 50  estados en la N orteam érica conti
nental y  algunas islas en el Pacífico, con  una m oneda com ún y m ovilidad d e capital y  fuerza la
boral. Sin em bargo, se trata únicam ente de un país. ¿Q ué o cu rre  con  el resto  del m undo? ¿D e qué  
manera com binan sus fortalezas las naciones y  las regiones con  el fin d e obtener y proporcionar la 
ayuda necesaria para prosperar en conjunto?

In tegración  econ óm ica es el térm ino q ue s e  utiliza p ara describir los acu erd o s políticos y 
m onetarios que se establecen entre n acion es y regiones d el m undo, y  a través de los cuales se  da 
preferencia a los países participantes. Existen tres form as d e llegar a este tipo d e convenios:

• In tegración  bilateral: d os países deciden coop erar m ás estrecham ente entre sí, p o r lo general 
m ediante reducciones aran celarias.

• Integración region al: un gru p o  de naciones ubicadas en la misma área geográfica deciden  
cooperar; tal e s  el caso, p or ejem plo, de la U nión Europea.

• In tegración  global: países d e cualquier p arte  del m u n do deciden coop erar a través d e la 
O rganización M undial de C om ercio  (OM C).

¿P o r qué es necesario  que com prendam os la naturaleza d e  este tipo d e  convenios? l a s  ag ru 
paciones com erciales, independientem ente d e  si son bilaterales, regionales o  globales, constituyen  
una im portante influencia en las estrategias de las em presas m ultinacionales (EM N ). Tienen la 
cap acid ad  de definir el tam añ o del m ercad o  regional y  las reglas bajo las que una com pañía debe  
operar. D e hecho, un aum ento en el tam añ o del m ercad o es la razón  m ás im portante d e su exis
tencia.2 En las etap as iniciales d e  su  expansión  en el extranjero, una em presa debe estar consciente  
d e la m anera en que los grupos em presariales se disem inan en países con  buenas condiciones  
para la fabricación o  para ap ro v ech ar oportu nid ades de m ercad o. C om o record ará, en el ca so  
introductorio se  m enciona que Toyota h a sido cap az de a lcan zar el éxito  en Europa gracias a que  
aprovechó los cam b ios en las políticas de la U E, m ism os q ue le  perm itieron ajustar su s d iseños y 
estrategias d e  producción para satisfacer las n ecesidades específicas d e los consum idores eu ro 
peos. De m anera sim ilar, en el caso  final verem os có m o  el T ratado d e  Libre C om ercio  de A m érica  
del N orte  (T LC A N ) afectó  la expansión  d e W alm art en  M éxico y  C entroam érica. Así, a medida  
que una em presa se expande ¡n tem acionalm ente, debe m odificar su estructura organizacional y  
sus estrategias d e o peración p ara beneficiarse ininterrum pidam ente d e  este tipo d e alianzas.

Las EM N están interesadas en las agrupaciones regionales d e com ercio porque ellas m ism as 
también tienden a ser regionales. Si bien m uchas veces pensam os en las EM N com o com pañías que  
hacen negocios en la tríad a  de zo n as regionales en que se d ivide el m undo — E uropa, N ortea
m érica y A sia— , las investigaciones actuales dem uestran  que casi tod as generan la m ayor p arte
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de sus utilidades en su s  propias regiones. En una m uestra d e las 5 0 0  principales em presas del 
m undo, en  térm inos d e  com ercio  e  inversión extranjera directa (IED ), se descubrió que 3 20  gene
ran p or lo m enos 5 0  p o r ciento de su s ingresos en su propia región de origen, 2 5  son birregionales  
(produciendo al m enos 20  p or ciento de su s ingresos en d os regiones, pero m enos d e 5 0  p o r ciento  
en cualquiera de ellas d e m anera independiente), 11 están orientadas a una "región  h uésp ed" (ge
nerando m ás de la m itad  de sus ingresos en una región ajena a su ám bito dom éstico), y sólo 9  son  
realm ente globales (generan 20  por ciento d e  su s ingresos en cada una d e las regiones d e  La tríada 
y m enos d e 5 0  p or ciento d e  sus ventas en una región).3

Sin em bargo, las em p resas q ue venden en su s propias regiones tam bién están interesadas  
m  establecer convenios com erciales con  o tras regiones. Por ejem plo, aunque RC W illcy —co m p a 
ñía estadounidense especializada en la com ercialización d e  m uebles, electrónica y electrodom és
ticos—  no genera v en tas en el extranjero, s í  im porta p rodu ctos d e tod o  el m undo. Izss directivos  
de la em presa están m uy interesados en los acu erd os com erciales, en  vista de su im pacto  poten
cial en los lugares que ellos utilizan com o fuente p ara realizar sus com p ras, esperando reducir los 
costos y au m en tar la calidad.

La Organización Mundial de Com ercio
Los gobiernos suelen cooperar activam ente entre sí p ara elim inar las barreras com erciales. El a n á 
lisis siguiente se enfoca en la O rganización  M undial de C om ercio  (O M C ), organism o heredero  
del A cuerdo G eneral sobre A ran celes y  C om ercio  (GATT,) y principal foro m ultilateral a d on de  
los gobiernos pueden acu dir para establecer convenios y  resolver d isputas com erciales.

GATT: ANTECEDENTE DE LA OMC
En 1947, y bajo el auspicio  de La O rganización  de las N acion es U nidas (O N U ), 2 3  países form aron  
d  GATT con  la finalidad d e abolir las cu o tas y red u cir los aranceles. P ara 1995, cu an d o la OM C  
reem plazó al GATT, 125 países se  habían ad herid o al organism o. M uchos consideran  q ue la co n 
tribución d el GATT a la 1 ibera lización com ercial perm itió la expansión  del com ercio  m undial en la 
segunda m itad  del siglo xx.

El principio fundam ental del G A TT era que cad a uno de los paí
ses m iem bros debía ab rir sus m ercados de m anera igualitaria a todos las dem ás. Este principio de  
"com ercio  sin d iscrim inación" formaba p arte  de la cláusu la de la nación m ás favorecid a (N M F) 
del G A T T , según la cu al una vez q ue un país y su s socios com erciales hubieran aco rd ad o  dism i
nuir un aran cel, tal reducción se  extendería au tom áticam en te a  tod as los dem ás países m iem bros, 
sin tom ar en consideración si habían firm ado o  no el convenio.

Con el paso d el tiem po, el GATT tuvo q ue lidiar co n  el problem a d e las barreras no ara n ce 
larias en térm inos de norm ativid ad  industrial, com p ras gubernam entales, subsidios e im puestos  
com pensatorios (im puestos en respuesta a m edidas proteccionistas de otra nación), concesión de  
licencias y  valoración  ad u an era . En cad a una d e estas á reas los m iem bros del GATT acord aron  
aplicar los m ism os estándares de producto para los bienes im portados y  los p rodu cidos local- 
mente, tra ta r  las ofertas d e  em presas extran jeras sobre la base d e  no discrim inación para casi  
todos los g ran d es contratos, prohibir subsidios a  la exportación  excepto  p o r k) q ue concierne a 
los productos agrícolas, sim plificar los p rocedim ientos d e concesión  de licencias para perm itir la 
im portación d e bienes fabricados en el extranjero y usar un procedim iento uniform e p ara tasar  
los gravám enes d e las im portaciones.

H  GATT co m en zó  gradualm ente a enfrentar dificultades. Su éxito p rovocó q ue ciertos gobier
nos idearan ingeniosas artim añ as d e  protección com erciaL  El com ercio m undial se volvió  m ás  
com plejo y  la com ercialización de servicios — no cubierta p or las reglas del G A TT—  ganó im por
tancia. En m ateria d e  procedim ientos, la estructura institucional d elG A T T  y su sistem a de resolu
ción d e  d isputas daban la impresión d e  ir extendiéndose cad a  vez m ás. A sim ism o, la institución  
era incapaz d e  obligar a  su s m iem bros a  cu m p lir los convenios. Estas tendencias y  los retos orga-  
nizacionales dificultaron el funcionam iento de los acuerdos com erciales. El intento p or restaurar  
m ecanism os efectivos p ara liberalizar el com ercio  llevó a los responsables a crear la O M C en 1995.

¿CUÁLES SON LAS RESPONSABILIDADES DE LA OMC?
La O M C hizo su yos los principios y con ven ios com erciales form alizados bajo los auspicios del 
GATT, pero am p lió  su misión para incluir la com ercialización de servicios, las inversiones, la pro

R o v i s ió n  d o  c o n c o p t o

En el capitulo 7 se  explicó 
que. en principio, ninguna 
nacen permite un flujo no 
legulado de  b  enes y se rvóos 
dentro de S U S  fronteras; por 
el contrario, los gobiernos 
influyen de manera rutinaria 
en el flujo de Importaciones 
y exportaciones. También 
se observó que los 
gobe rnos subsidian, directa 
o  indirectamente, a sus 
industrias naco  nales con 
el propósito de ayudarlas a 
oompetl r con los productores 
extranjeros, ya sea en el 
mercado doméstico o en el 
internacional. (En el capítulo 1 
se enumeran las motivaciones 
que llevan a tos gobiernos 
a participar en convenios 
¡nternaóonalesy, de hecho, 
a colaborar irrestrictamente 
en el tos).

e m n i
En el capitulo 7 definimos 
los aranceles com o el tipo 
més común de control del 
aomercio y los describi
mos com o un "impuesto* 
que los gobiernos aplican 
a los bienes transportados 
internacionalmente Aquí 
enfatizamos el hecho de 
que las barreras arancelarias 
afectan el precio de  los 
bienes que cruzan fronteras 
naco nales

c
Cuando analizamos las 
"barreras no arancelaras* 
como instrumentos de control 
comercial en el capitulo 
7, incluimos los subsidios, 
descritos com o pagos 
gubernamentales directos a 
las empresas locales, ya sea 
para compensarlas por las 
pérdidas en que incurren al 
vende ' en e< extranjero o  para 
que las ventas en el extranjero 
les resulten més lucrativas les 
resulte més redituable

La Organización Mundial 
de Comercio constituye el 
principal organismo para:

Realzar negooaoones 
comeroales recíprocas 

Hacer cumplir tos conventos 
comeroales.
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NRG®

R e v i s ió n  d e  c o n c eraza
En el capitulo 7 se comentó 
que la im posdón  de 
restricciones a la importación 
puede utilizarse como un 
medio para persuadir* 
otras nacionesde reducir 
sus propias barreras a I* 
importación. Aqu í se  hace 
hincapié en el hecho oe  que 
la misma prédica puede 
emplearse tam ben para 
penalizar a los países cuyas 
políticas incumplan las 
deposiciones de  la O M C  u 
otros convenos.

piedad intelectual, las m edidas sanitarias, la salud laboral, la agricultura y los textiles, así com o  
las barreras técnicas al com ercio, l,a O M C  tiene 158 m iem bros que, en conjunto, representan m ás 
d e 9 7  p o r ciento del com ercio m undiaL Entre ellos se  encuentran  las n acion es del grupo BRIC: 
Brasil, India, C hina y  Rusia (este últim o país se adhirió  finalm ente en ag o sto  d e 2012); ad em ás, 
una veintena de países se hallan en distintas fases del proceso d e aceptación. El organism o tam 
bién cuenta con  2 6  gobiernos observadores, m u ch os d e  los cuales tienen políticas económ icas  
diferentes a los estándares d e la O M C o  se están  preparando p ara su adhesión plena, también  
hay o tro s gobiernos que expresan interés en los tratad o s d e com ercio internacionales, com o el 
Vaticano. El conjunto de m iem bros tom a p o r consenso las decisiones im portantes. Sin em bargo, se  
contem pla b  posibilidad de tom ar decisiones p or m ayoría de votos cu an d o no se  logre Hogar a  un  
acuerdo. Los convenios deben ser ratificados p or los gobiernos d e  los países miembros.

La O rganización  M u n d b l d e  C om ercio  co n serv ó  la cláu su b  d e  la 
N M F del C. ATT, lo cu al im plicaba que los países m iem bros d ebb n  co m e rc b r sin d iscrim inación, 
dando a los p rodu ctos básicam ente un "tra to  n acion al". A unque b  O M C limita este privilegio a 
los m iem bros o ficb les, perm ite a lgu n as excepciones com o b s  siguientes:

1 . l o s  productos m an u facturados p or n acion es en desarrollo reciben trato  preferencial con  res
pecto a aquellos fabricados p or países industrializados.

2. Las concesiones o torgadas a  los miembros dentro d e una integración d e  com ercio regional, por 
ejemplo entre los países d e  b  U E, no se extienden a b s  naciones ajenas a  dicho grupo d e  inte
gración. (D e acuerdo con  lo que se m encionó en  el caso introductorio, p or ejemplo, aun cuando  
los miembros de b  U E pueden exp ortar c  im portar autom óviles de o tros países de b  unión 
ilim itadam ente, los fabricantes japoneses deben acatar estrictos aranceles a la im portación.)

3 . Los países pueden im p on er b arreras a aquellos países m iem bros q u e, d esd e su  p u n to  de  
vista, estén  in cu rrien d o  en prácticas com erciales injustas.

O tras excepciones son aplicables en tiem pos d e  guerra o  tensión internacional.

Entre b s  funciones d e  b  O M C, una q ue está ganando cad a v ez  m ay o r  
atención es su  m ecanism o para resolver conflictos entre sus m iem bros: b s  naciones p ueden  levan
tar carg o s p or p rácticas co m ercb les  injustas ante un panel del organism o, y  los países acusados  
d e incurrir en e lb s  tienen libertad de ap e b r. Existen límites de tiem po en todas las fases d e d eli
beración y el cum plim iento de b s  resoluciones de b  O M C e s  obligatorio. Si un país infractor no 
acata el vered icto  del panel, su s socios co m ercb les  tienen derecho a exigir una com pensación. Si 
tal pcnalización resulta ineficaz, los socios co m e rcb le s  del país infractor tienen derecho a im po
nerle sanciones com pensatorias. N o obstante, b  efectividad d e  este sistem a ha p rovocad o  serias  
polém icas, d ad a su am bigüedad y su naturaleza d ib toria  en ciertos casos.

Una d e  b s  d isputas m ás interesantes que h an  llegado an te  b  O M C  es  b  p rotagonizada por b  
em presa europea A irbus y  su com p etid or estadounidense Boeing, d os de las organizaciones d e  
aviación y  defensa acroespacial m ás g ran d es del m undo. D esde finales de 2 0 0 4 , estas em presas  
habían sido acu sad as de recibir subsidios injustos por p arte  d e sus respectivos gobiernos, los d e  
la U E  y Estados U nidos, y al principio am bas se inclinaron p or resolver b  disputa fuera de la 
jurisdicción de b  O M C , aunque después solicitaron su arbitraje. Boeing acu só  a  A irbus d e  recibir 
prestam os ventajosos para con trarrestar una p arte  de los costos d e "b n z a m ie n to "  en que incurrió  
al introducir su Línea de aero n av es civiles, y  A irbus co n traatacó  acu sand o  a Boeing de obtener 
ventaja com petitiva g ra c b s  a im portantes con tratos con  el gobierno estadounidense y al ap ro v e
cham iento de deducciones fiscales o torgadas en m u ch as de b s  regiones d e  Estados U nidos en 
d onde opera b  co m p a ñ b . Las negoebeiones p ara resolver b  disputa entre b s  d o s  em p resas y  sus 
gobiernos correspondientes sin intervención d e  b  O M C se suspendieron en 2004 , y am bas p artes  
eligieron interponer quejas formales an te  dicho organism o para recibir un veredicto definitivo.4

El últim o inform e del panel de b  O M C con clu yó  q ue algunas d e b s  deducciones fiscales 
o torgad as a Boeing y  ciertos con tratos con  el gobierno estadounidense funcionaron co m o  subsi
d ios específicos que v iob b an  b s  convenciones d e  b  O M C , con  lo cual dieron b  victoria a A irbus 
en este caso. A p esar de haber d esestim ado b s  ap eb eio n es presen tad as p or Boeing a finales d e  
2011, el tribunal d e  b  O M C reconoció q ue A irbus era , asim ism o, culpable de recibir préstam os  
d e capital favorables por p arte  d e  los gobiernos que patrocinan  a b  em presa, cu y o  objetivo era 
p agar los costos de b n zam ien to  en que incurrió al desarrollar su nueva flota d e aeron aves, así 
com o subsidios específicos en forma d e ayud a y em préstitos infraestructura les, lo cu al representa  
serias v io b e io n e sa  b  regb m en tación  d e b  OM C.s En m ayo de 2011, un  tribunal d e  ap eb eion es  
de b  OM C confirm ó b  regu bción  de 2010 en el sentido de que b  contribución europea hacia el
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Airbus A 380  p rovocó q ue Boeing perdiera participación d e m ercad o, pero tam bién determ inó que 
la ayuda no había estad o  ligada específicam ente a las exportaciones y, p or lo tanto , no estaba pro
hibida.* En cualquier caso , A irbus tendrá q ue introducir todavía algunos cam bios en su  forma de  
hacer negocios, pero la regulación d e  la O M C no resultó tan  severa co m o  si hubiera dictam inado  
que la ayuda había tenido relación directa con  las exportaciones.

La crisis económ ica global ha enturbiado aú n  m ás las ag u as de la inconform idad, cada vez  
que los gobiernos ubicados d e am b os lados del A tlántico han tratad o  d e m antener a flote em 
presas de d iversas industrias m ediante la utilización d e toda clase de subsidios y deducciones  
fiscales. A dem ás, a principios d e 2011 la Secretaría de D efensa de EU A  (el Pentágono) concedió  
a Boeing un con trato  p or $ 30  mil m illones p ara la com pra de av io n es nodrizas p ara  reabasteci
m iento en  vuelo, m ism o que ha sido criticado p or funcionarios d e  Airbus por considerarlo  un  
artilugio en cam inad o a favorecer la oferta d e  Boeing. Esto podría ocasionar no sólo un recurso  de  
apelación contra el gobierno estadounidense, sino incluso reav iv ar el fuego de d isputas previas.7

Buena p arte  d e  la agend a de la O M C fue establecida m ediante negociacio
nes, o  rondas, llevadas a  cab o  por el GATT —en  p articu lar p o r la R onda d e U ruguay, que tuvo  
lugar entre 1986 y  1994 y dio com o resultado la creación d e la O M C— . N o  obstante, entre las 
problem áticas m ás com plejas que este organism o enfrenta en la actualidad  están , probablem ente, 
las que se ventilaron en  la Ronda de D oha, iniciada en D oha, C atar, en 2001 , y  que estuvieron  
enfocadas en d a r im pulso a las naciones en vías d e  desarrollo dentro d e  la escena m undial. 1.a 
m ás g rande d e  las d isputas en cuestión ha generado, en esencia, una división entre los m iem bros  
desarrollados, co m o  Estados U nidos, Jap ón  y  la U E, y  las n acion es en vías d e  d esarrollo , lideradas  
por Brasil, China e  India, a  causa de los enorm es subsidios agríco las que los países ricos h an  m an 
tenido y p or los subsidios industriales favorecidos p or las naciones en  vías de desarrollo.

l a  fecha lím ite inicial p ara com p letar la agenda de D oha era el 1 d e enero d e 2 0 0 5 , pero pasó  
sin pena ni gloria ya q ue los países involucrados fueron incap aces de llegar a  un acu erd o  en 
tem as clave, y  lo m ism o ocurrió  en  tres ocasiones posteriores. P ara el tercer trim estre d e 2 0 0 9 , 
todos los intentos p or resolver el problema d e  reducir los aran celes sobre bienes industriales (una 
dem anda de Estados U nidos y la U E) a cam bio d e  dism inuir las barreras agrícolas (solicitud de 
m uchas n acion es en vías d e  desarrollo) habían resultado infructuosos. En un interesante giro 
d e los acontecim ientos, Brasil se alió  a E stad os U nidos y la U E, m ientras que India y C hina re 
chazaron  las p ropuestas debido a su tem or d e q ue las im portaciones d evastaran  su s econom ías  
locales en térm inos tanto d e  bienes industriales co m o  d e productos agrícolas.8 1.a sensación de ur
gencia pareció perder intensidad a m edida q ue el com ercio global se increm entó en  7 0  por ciento, 
hasta llegar a $14 billones, y  los flujos d e IED subieron 2 5  p or ciento alcanzan do la cifra d e $1 .5  
billones, incluso sin intervención de la Ronda de D oha.9

Entonces la crisis financiera global tom ó a todos p o r sorpresa. Al principio, la Ronda d e Doha 
quedó en suspenso tem poral m ientras los gobiernos luchaban por resucitar sus econom ías y  
reiniciar el com ercio  g lobal, colapsado en 2008 . El Banco M undial estim ó que la econom ía global 
se con trajo  1.9 p or ciento en térm inos del PIB en 2 0 0 9 , y  la OM C calculó q ue el com ercio interna
cional de m ercancías cay ó  23  p or ciento y el d e servicios 12 p or ciento. Esto representa el m ayor 
retroceso d esde la Segunda G uerra M undial.

La O M C estableció o tra fecha límite para com pletar las negociaciones de la Ronda de D oha a 
finales d e 2011. Sin em bargo, las conversaciones se estancaron y, en su Informe Anual 2012, la O M C  
reconoció que "p ara superar esta situación, es necesario estudiar otros enfoques d e negociación com 
pletamente diferentes, en particular m ediante la presentación de los resultados sobre las partes de la 
Ronda d e Doha que estén m ás m aduras, en form a de 'resultados iniciales'".10 Así, las negociaciones 
podrían centrarse en tem as m enos com plejos, com o mejorar la coordinación d e regulaciones y pro
cedimientos en materia de exportación, y  en la procuración d e incentivos a la exportación para los 
países en vías de desarrollo. Esta nueva versión, denom inada informalmente "D oha sin calorías" o  
"Plan B", fue aprobada por los miem bros d e la O M C en 2011, aunque todavía sigue sin com pletarse.11

CRÍTICAS
La O M C no está libre d e  críticos, hay quienes consideran q ue su s esfuerzos desestim an la d iver
sidad global y benefician al rico a exp ensas d el pobre. Esto se ha vuelto  un problem a tan  grande  
en los añ os recientes, que la O M C publicó en su sitio w eb d os folletos titulados "1 0  ventajas del 
sistem a d e com ercio de la O M C " y  " 1 0  m alentendidos frecuentes sobre la O M C ".12
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Los acuerdos bilaterales 
pueden establecerse entre 
dos países individuales o 
involucrar a una nación con 
un grupo de  países

Los acuerdos regionales 
d e  comercio limitan la 
¡ntegracón a un área 
geográfica e involucran a 
más de dos países

La proximidad geográfica 
constituye una importante 
razón para la integración 
económica

Cuando en el capitulo 6 
abordamos el tema de 
la distancia geográfica 
mencionamos que, deb de 
a que las grandes distancias 
suelen implicar mayores 
costos de transportación, 
por lo general la cercanía 
geográfica incentiva la 
cooperacón comercia'. En 
el mismo capitulo se explicó 
la teoría de la similitud 
del pais, demostrando 
que cuando una empresa 
ha desarrollado un nuevo 
producto en respuesta a 
'as condiciones imperantes 
en su mercado doméstico, 
probablemente tratará 
de exportarlo a aquellos 
mercados que considera más 
similares al suyo.

A lgunas de las críticas com unes al sistem a d e 1a O M C tienen que v e r co n  la preocupación  
relativa a la ignorancia sobre tem as críticos para el com ercio, co m o  las condiciones del m edio  
am biente y  d e la fuerza laboral. Los detractores argum entan  que la O M C no brinda suficiente 
protección con tra  el abusivo desarrollo industrial que am en aza los d erech os laborales y  el m edio  
am biente en todo el m u n do.13 A dem ás, las naciones desarrolladas se  han m ostrado  negligentes en 
la im plem entación d e los acu erd os, provocand o  que m uchos países en v ías d e desarrollo pierdan  
los incentivos p or los que se unieron a la organización en primera instancia.14

El aum ento de acuerdos bilaterales
C uando las negociaciones de la Ronda de D oha se p aralizaron, Brasil y  la Unión Europea an un 
ciaron una propuesta de alianza estratégica p ara o to rg ar a la nación carioca el m ism o estatus  
com ercial que tienen China y Rusia en la región europea, y  afirm aron que iniciarían discusiones 
en o tra sá re a s , com o energía, cam bio clim ático y derechos hum anos. Brasil firmó asim ism o un im
p ortante acu erd o  bilateral con  C h ina, con lo q ue esta últim a se con virtió  en su m ás gran d e socio  
com ercial. D e m anera similar, C orea del Sur firm ó un p acto  d e  libre com ercio  con  Estados U ni
d os, el cu al fue ratificado p or el C ongreso  estadounidense el 21 d e noviem bre d e  2011; p o r su  
parte, India com enzó a negociar un tratad o  co n  la U E .U Estos ejem plos ponen d e  m anifiesto la 
creciente disposición d e  p aíses individuales a ev ad ir el sistem a m ultilateral y com p rom eterse en 
acu erd os bilaterales — conocidos tam bién com o acuerdos de comercio preferenciaI (A C P) o acuerdos 
de libre comercio (ALC>— p ara cum plir su s objetivos com erciales a  nivel globaL

Integración econ óm ica  regional
U n paso m ás allá d el enfoque bilateral está lo  que se con oce  co m o  acuerdos de com eráo regional, o  
ACR. Resulta difícil saber co n  exactitud  cu án to s convenios d e  este tipo existen , d ad o  que la base  
d e d ato s d e  la O M C incluye de m anera exclusiva aquellos que le h an  sido notificados o  cuya crea
ción se ha an un ciad o públicam ente. N o  obstante, al 15 d e  enero de 2013  había 354 A C R  en vigor. 
Entre los A C R  m ás con ocid os están  la Unión Europea, la A sociación Europea d e  Libre C om ercio, 
el T ratado d e  U b re  C om ercio  de Am érica del N orte  (T L C A N ), e l M ercado C om ú n  del Sur (M ER - 
CO SUR), la A sociación d e N aciones del Sudeste Asiático (A SEA N , por sus siglas en inglés), la 
Z ona de U b re  C om ercio  de la A SEA N  (A FT A , p or sus siglas en inglés), y el M ercado C om ú n  d e  
África A ustral y  O riental (CO M ESA , p or su s siglas en inglés).16 Sin im portar si estos acu erd os son  
de carácter bilateral o  regional, tam bién reciben el nom bre de acuerdos comerciales preferendales, o  
A CP. Esta denom inación s e  debe a que los países signatarios dan trato  preferencial a  los integran
tes del grupo.

F IG U R A  8.1 Im pacto  

d e  los a c u e rd o s  d e  libre 

com erc io

Cuando la ntagraoón econórr ka 
roduce o alirrina las barroras 
com eren lea, los efectos sobre las 
nacones involucradas pueden ser 
de nadraleza estática o oWmfea 
Los efectos estáticos te neo 
que ver particularmente con las 
berreras comerciales en si mismas: 
desaparecen para los paisas 
miembros, pero s<guen vgentes 
para o s  demás Por otro lado, los 
efectos dnámieoí son aplicables a 
cambios económ eos qoo afectan 
é  mercado recén estructurado 
se expanden no sólo hada el 
mercado, sino también haca 
empresas locales que aprovechan 
¡e amp: acón de' mismo

D esaparecen  las 
barreras co m e  reíales 

para lo s  países 
m iem bro s 

(efecto estático)

Las barreras 
com erciales s ig u e n  

vigentes para las 
n ac io ne s ajenas al 

acuerdo  
(efecto estático)

t i tam año del 
m ercado  aum enta 
(efecto d in ám ico )

Im p a rto  en  el

C reac ión  d e  co m e rc io

C reac ión  d e  co m e rc io

Im pacto  e n  la inversión

D esv iac ión  de l c o m e rc io

D esp lazam iento s d e  la Inversión  
de em presas m e n o s  eficientes 
a las más eficientes, lo  cual 
p robab lem ente Incentive  la 
h v e rs ló n  extranjera directa (IED)

Aum enta  la If D  p roven ien te  
de las em p re sas d e  fuera de  
la zona  de l a cuerdo  d e  libre 
com ercio , pa ra  evitar 
las barreras

Las e m p resas d e  tos pa íses 
m iem bros aum entan  la 
IED  para lo gra r econom ías 
de escala
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¿E S  mimportante la g e o g r a f ía ?
Resulta lóg ico  que ca si tod o s  lo s g ru p o s  com erciales 
estén in tegrados por nac iones que se  ubican en  una 
m ism a zona  geográfica. L o s  p a ise s  ve c ino s tienden 
a  aliarse por varia s razones:

• Las d istanc ias que deben viajar los b ienes entre 
e so s  p a íse s  so n  cortas.

• Hay m ayor probabilidad de que el gu sto  de los 
consum idores se a  similar, y  lo s cana le s de  d is 
tribución pueden ser e stab lec ido s fácilmente en 
naciones vecinas.

• En com paración  con  las nac iones geográficam ente 
distantes, e s  posible  que lo s p a íse s ce rcano s ten
gan  historias e Intereses com une s y  tam bién aue 
estén m á s  d isp ue sto s  a  coordinar s u s  políticas.17

Aunque  la proxim idad geográfica representa un fac 
tor relevante en el establecim iento de  acuerdos co 
merciales regionales, é sto s no  siem pre dependen de la 
vecindad de  s u s  integrantes. Por ejemplo, e s  evidente 
que — a  diferencia de ca si todos los d e m á s—  el A C R  
Canadá-lsrael no se  b asa  en la proxim idad geográfica. 
Armenia tiene A C R  vigentes con  Kazajistán, Moldavia, 
la Federación Rusa, Turkmenistán y  U cran ia  India ha 
firmado varios convenios com erciales con  la m ayo
ría de los paises de  su  región. El 62.9 por ciento de 
las m ercancías exportadas por Alemania, uno de los 
m iem bros de la Unión E u rop ea  van hacia otros Inte
grantes de  la UE. mientras que  58.3 por ciento de s u s

importaciones provienen de éstos. Suiza, que no  forma 
parte d e  la U E  pero tiene un acuerdo comercial con  ella, 
exporta 59.7 por ciento de s u s  m ercancías a  paises de 
la U E  e importa de ella 78 por ciento de s u s  productos. 
E l T L C A N  Incluye a  Canadá, E stados Unidos y  México.

Son  varias las razones por las que  la geografía 
importa en el ca so  de  los AC R . C on  frecuencia, aun
que no  siempre, lo s países que comparten una  zona 
geográfica tienen una historia, un idioma, una  cultura 
y  una m oneda com unes. A  m enos que las naciones 
estén en guerra entre sí, en casi todos los c a so s  ha 
brán desarrollado ya  lazos comerciales. La  proximidad 
reduce b s  co sto s  de  transportación, grac ia s a  lo cual 
lo s productos comercializados resultan m ás baratos 
en general. L a s  investigacbnes han dem ostrado que, a 
m edida que se  incrementa 1 por ciento la distancia fí
s ica  entre d o s  paises, el com ercb  internacional cae  1.1 
por ciento. Por otro lado, e s  probable que el comercio 
aumente 8 0  por ciento entre las n a c o n e s  que com 
parten una frontera, 200 por ciento s i tienen un idioma 
com ún  (com o el inglés en el c a so  de Canadá  y  E stados 
Unidos), y 3 40  por ciento si tienen la m ism a m oneda 
(com o el euro entre lo s países de la U E  que han adop 
tado d icha  divisa). Otro fuerte incentivo para que las na
ción e s  geográficam ente próxim as establezcan un A C R  
radica en el hecho de que el c o m e rcb  dentro de  un 
b loque comercial puede incrementarse hasta 3 30  p o r  
ciento en  com paración con  la ausencia  del m ism o.1® *

C om o tam bién se com entó antes, la razó n  principal para establecer un g ru p o  com ercial regio
nal radica en au m e n ta r el tam añ o del m ercad o. D esde el punto de vista de las políticas aran cela
rias, existen d os tipos básicos de acuerdos com erciales regionales:

• Acuerdo de Libre Comercio (A L O  El objetivo del A LC es suspender todos losaran celes  entre los 
países m iem bros. P o r lo general com ienza m oderadam ente, elim inando los gravám enes sobre 
bienes que ya tienen aran celes bajos, tras lo cu al casi siem pre se presenta un periodo de imple- 
m entación d urante el que todos losaran celes  son elim inados d e todos los productos. A dicio
nalm ente, cad a  uno de los países m iem bros conserva sus propios aran celes extem o s con tra  las 
naciones no asociadas. M ás o  m enos 9 0  p or ciento de los A C R  identificados p or la OM C son  
acuerdos d e libre com ercio.

• Unión aduanera A d em ás d e elim inar los aranceles internos, los países m iem bros cobran un 
arancel extern o  com ú n  sobre los bienes im portados de naciones ajenas al acuerdo. Por ejem 
plo, la U E  elim inó los aran celes internos d e  1959 a 1967, cu an d o estableció un aran cel externo  
com ún. En la actualidad , sus integrantes negocian an te  la O M C co m o  una sola región, en lugar  
de hacerlo d e  m anera individual. (F.n consecuencia, com o se com entó en el caso  introductorio, 
cuando se trató  d e n egociar cu o tas de im portación p or los au tom óviles e n viad os a  los países  
m iem bros de la U E, jap ó n  tuvo q ue negociar con la U E  com o un todo, en lugar d e hacerlo con  
sus integrantes por sep arad o). Las uniones ad uan eras representan m enos del 10 p or c iento  de 
los A C R  identificados p or la O M C . Los beneficios com erciales so n  m ás im portantes cu an d o un 
país se ad hiere a  un A LC  que al hacerlo  a  una unión ad u an era , la cu al s e  guía principalm ente  
p or m otivaciones políticas y no económ icas.1''

Principales tipos de
integración económ ca

• Área de libre comercio: sin 
a'anceles internos.

• Unión sduaners: carece 
de aranceles Internos y, 
además, teñe aranceles 
externos comunes

• Mercado común: unión 
aduanera y libre mob'lidad 
de factores

RGS>

MERCADO COMÚN (O ACUERDO DE INTEGRACIÓN ECONÓM ICA)
M ás allá de red u cir aranceles o  elim inarlos p or com pleto com o barrera com ercial, los países p ue
den m ejorar su cooperación d e varias m aneras. La U E también perm ite el libre flujo de factores de
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La integrdeón r *g « n í!  tiene 
efectos sociales, culturales, 
políticos y económicos

Entre los efectos estáticos de 
la integración estén 
el desplatam-ento de 
recursos de empresas 
inefioentes a compartías 
efectivas, com o resultado de 
la desaparición de barreras 
comerciales

Entre los efectos dinámicos 
de la integración están 
un crecimiento general 
del mercado y el impacto 
que viven las empresas a 
causa de la expansión de la 
producción y de su habilidad 
para lograr mayores 
economías de escala.

U M U u i m m n
En el capitulo 6  definimos 
el concepto ventaja 
comparativa como la teoría 
según la cual la eficiencia 
global puede elevarse como 
resultado del comercio s  
un pais se  especializa en ¡os 
b e n e s  que puede producir 
de manera más eficiente (s>n 
importarqueotras naciones 
fabriquen los m«mos 
productos Incluso con mayor 
eficiencia).

Creación de comercio: la 
producción se desplaza 
hacia los productores més 
eficientes gracias a la ventaja 
comparativa.

Desviación del comercio, 
el comercio se  desplaza 
hacia los países integrantes 
del grupo, a expensas de 
aquellos que no lo son.

Economías de escala, el 
oosto promedio por unidad 
se  reduce a medida que 
el número de unidades 
producidas aumenta; en la 
integraóón regional esto 
ocurre debido el crecimiento 
del tamafto del mercado

producción tales com o la fuerza laboral y el capital. Esto significa que los trabajadores, p or ejemplo, 
son libres d e laborar sin restricciones en cualquiera de las naciones integradas en el m ercad o c o 
mún. C uando se añade el libre flujo de los factores de producción a una unión aduanera, el resul
tado es un m ercado com ú n . De no existir el acuerdo de m ercado com ún, los trabajadores de un país 
miem bro tendrían que solicitar una visa de inmigración, la cual puede ser m uy difícil d e  conseguir.

Adicionalm ente, la U E  ha h om ologado sus políticas m onetarias m ediante la creación  d e  
una divisa com ún y un banco central. Este nivel de cooperación da p or resultado cierto  g rad o  
de integración política en tre  los países m iem bros, lo cu al conlleva la pérdida d e una p arte  de su  
soberanía. Form alm ente, la O M C considera que la U E  es  una unión ad uan era co n  un acu erd o  d e  
integración económ ica.

EFECTO S DE LA INTEGRACIÓN
La integración económ ica regional puede a fectar a los países m iem bros en su s dim ensiones social, 
cultural, política y  económ ica. Al principio, sin em bargo, n os ocu p arem os d e  an alizar la justifica
ción económ ica d e  este tipo de acuerdos. Tal co m o  señalam os en el capítulo 7 , la im posición d e  
ta rre ra s  aran celarías y no aran celarias trastorna el libre flujo d e  bienes, lo cu al afecta la asignación  
de recursos.

La integración económ ica regional red u ce o  elim ina esas barre
ras p ara los países m iem bros, ocasionan do tanto  efectos estáticos com o efectos dinámicos. Los efectos  
estáticos consisten en el desplazam iento de recursos, que dejan de lado a  las em presas ineficien
tes p ara con centrarse en aquellas que son efectivas dentro d e los países del grupo; esto  ocu rre  
a m edida que las barreras com erciales caen . L os efectos d in ám icos son el crecim iento general del 
m ercado y  el im pacto q ue experim entan las em presas a consecuencia d e la expansión de la pro
ducción y de su  habilidad para lograr m ayores econom ías d e escala. La figura 8.1 m uestra cóm o  
se trad u ce  un A l.C  en efectos estáticos y d inám icos sobre los flujos com erciales y de inversión.

Los efectos estáticos pueden desarrollarse cu a n d o  se  presenta cualquiera d e las condiciones  
siguientes:

1 . Creación de comercio: L os desplazam ientos d e la producción hacia los p rodu ctores m ás eficien
tes, debido a la ventaja com p arativa, perm iten que los consum idores tengan acceso  a m ás bie
nes a un precio m enor de lo que hubiera sido posible sin la integración. L as em presas protegi
das en su s m ercados dom ésticos enfrentan problem as reales cu an d o se elim inan las barreras, 
así que intentarán com p etir co n  los p rodu ctores m ás eficientes. La im plicación estratégica es  
que las com p añ ías que an tes eran incapaces d e exp ortar a otro p a ís— au n  cu an d o fueran m ás  
eficientes q ue los p roductores d e  éste—  pueden h acerlo  en ton ces gracias a la elim inación d e  
b s barreras. En consecuencia, habrá m ayor dem anda d e sus p rod u ctos y m enor dem anda  
de los fabricados p or las em presas protegidas. También es probable que la inversión se des
place hacia las n acion es m ás eficientes o  que tengan una ventaja com parativa en uno o  varios  
factores d e  producción.

2 . Desviación del comercio: H  co m ercio  se  d esplaza h acia  los países in tegrad os en  el g ru p o , co n  
lo que las tran saccio n es con  otros países d ism in u yen , au n  cu an d o  las em presas d e  éstos  
puedan  ser m á s  eficientes en au sen cia  d e  las barreras com erciales.

Suponga, p or ejem plo, q ue las em presas estadounidenses están im portando d e  M éxico y d e  
Taiwán el m ism o producto. Si Estados U nidos integra un A LC con  M éxico, pero no con  Taiw án, 
dichas em presas podrían m ostrarse m ás interesadas a im portar bienes del prim er país que del 
segundo debido a que el prim ero les ofrece m enores aranceles. A dem ás, las EM N  d e  las naciones 
ajenas al A LC  podrían con sid erar invertir en los países integrados a éste  co n  el objetivo d e  aten
der con  m ás efectividad al m ercado. La desviación del com ercio  constituye una d e las principales 
críticas a los A CR, porque este tipo d e  acu erd o s derivan  en una intensificación d el com ercio exclu 
sivam ente entre a lgu n os m iem bros de la O M C , y  esto mina el proceso m ultilateral del organism o.

L os efectos dinám icos d e  la integración ocurren cu an d o las barreras c o 
merciales caen  y los m ercados crecen . En virtud d e ese crecim iento, las em presas pueden au m en tar  

producción, lo cu al d a p or resultado una dism inución en los costos p or unidad — fenóm eno de
nom inado econom ías de esca la— . Las em presas pueden producir m ás barato, lo cu al es positivo  
porque deben volverse m ás eficientes para sobrevivir. Esto podría derivar en una intensificación  
del com ercio en tre  los países integrados en el acu erd o  (creación d e com ercio), o  en un increm en
to d e la IED a m edida que el m ercado crece y las EM N  encuentran  m ás factible invertir en él.
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O tro im portante efecto d e los acu erd os de libre com ercio e s  la 
m ayor eficiencia ocasionada p or el au m en to  de com petencia. M uchas EM N europeas han inten
tado crecer m ediante fusiones y adquisiciones co n  el objetivo de alcan zar el tam añ o necesario  
para com p etir en el m ercad o am pliado. Las com pañías m exicanas se vieron forzadas a volverse  
más com p etitivas cu an d o el país se integró al TLC A N  debido a la com petencia que representaban  
sus sim ilares canadienses y  estadounidenses. Esto podría resultar en un desplazam iento de la in 
versión a p artir d e las em presas m enos eficientes hacia las m ás eficientes, o  en que las com pañías  
existentes se vuelvan  m ás eficientes.

Principales grupos com erciales regionales
Las d os form as de distinguir entre los diferentes grupos com erciales son  p or ubicación y p or tipo.
Existen im portantes gru p os com erciales en todas las regiones del m undo; co m o  resulta im posible  
analizarlos a todos, aquí hablarem os únicam ente d e algunos de los principales. C om o señala
m os antes, casi todos los grupos regionales se conform aron a p artir d e a cu erd os d e libre com ercio, 
aunque en un pequeño porcentaje son tam bién uniones ad u an eras. A lgunos, com o b  U E, son  
m ercados com u n es cuya integración responde tanto a razon es políticas co m o  económ icas.

A las em presas les interesan los gru p os co m ercb les  regionales por sus m ercados, p or sus 
fuentes de m ateria prim a y  p or su  ubicación de producción. Entre m ás g ran d e  y rico es el nuevo  
m ercado, h ay  m ás probabilidades de que atraiga b  atención  d e b s  principales n acion es y  em p re
sas inversionistas.

LA UNIÓN EUROPEA
El g ru p o  económ ico regional m ás gran d e e integrado del m undo e s  la U nión E urop ea (U E). La 
conform ación del P arb m en to  Europeo y el establecim iento d e  una divisa com ú n , el euro, co n 
virtió a b  U E  en el m ás am bicioso d e  todos los grupos co m ercb les  regionales.*1 En b  ta b b  8 .1  se 
presentan los logros c b v e  de b  U E, y  en el m apa 8.1 se  identifican su s m iem bros y otros grupos  
europeos relevantes.

T A B LA  8.1 Lo g ro s  en el cam ino  de  in tegrac ión  de  la U n ión  Eu ropea

Demie su  creación en 1957, U  U E  ha id o  a vanzando  hacia una integración económ ica completa!; s in  embargo, es difícil sup on e r que  su» 
ad he rm trs  in icia le s hayan llegado a im ag in a r una cooperación  tan p ro funda co m o  se logró  al adoptar una  d iv isa  común.

1959 Se  d a n  lo s p rim eros paso s con  la su spen sión  p rogresiva  do  derechos y  cuotas aduana les dentro de  la C E E  (C om un id ad  Económ ica 
Europea).

1960 La  C onvención  d e  E stoco Im o establece la A soc iac ión  Europea de  L ib re  Com ercio  ( A E L C )  entre siete países (Austria, D inam arca, N oruega, 

Portugal, Suecia, S u iza  y  Re ino  U nido).

1961 Entra e n  v ig o r  la prim era regulación  sobre libre tránsito de  trabajadores dentro de  la C EE .

1962 Se  adopta una política agraria común.

1966 Se  llega a  u n  acuerdo sobre el sistem a del im puesto a l va lo r agregado (IV A ); entra e n  v igo r  u n  tratado que fusiona a  lo s  ejecutivos de  las 
com un idades europeas; la C E E  cam bia su  nom bre a C om un id ad  Eu ropea  (CE).

1967 T odos lo s aranceles restan tes so n  e lim inado s y  se  im pone u n  arancel externo común.

1973 D inam arca, Irlanda y  Re ino  U n id o  se  convierten en el séptimo, octavo y  n oveno  m iem bros de  la C E.

1981 G recia  se convierte en  el déc im o m iem bro de  la CE.

1986 España  y  Portugal se convierten en el u ndéc im o y  duodéc im o m iem bros de  la CE.

1990 A lem an ia  oriental y  A lem an ia  occidental se  unen.
1992 Se  adopta u n  acu rrd o  para p ro fund iza r la integración y  cam biar el nom bre de  la C E  p o r  U n ión  Europea (U E ); la  nueva denom inación  

entra en v ig o r  en 1993.

1995 Austria , F in landia y  Suecia  se convierten en lo s m iem bros núm eros 13,14 y  15 d e  la U E , respectivamente.

1996 E n  u na  cum bre de  la U E  se anuncia  el nom bre de  las 11 naciones q ue  adoptarán una d iv isa  única; quedan  fuera d e  este pacto G ran  
Bretaña, Suecia  y  D inam arca (por p ro p ia  decisión), y  G recia  (por no estar lista).

1999 E l euro, la d iv isa  europea única, em pieza a utilizarse  a partir del 1 d e  enero.

2001 Grecia se convierte en el d uod éc im o  país en adoptar d  eu ro  (1 de  enero).

2002 A  partir del 1 de  enero entran en circulación  las m onedas y  billetes de l euro.

2004 A d m is ió n  d e  Chipre, República  Checa, Estonia, H ungría , Letonia, L ituan ia, Malta, Polonia, E s lo vaq u ia  y  Eslovenia; llega a 25  el núm ero
de  estados m iembros.

2007 Bu lgaria  y  R um an ia  se  adhieren a  la U E , con  lo  que su m an  27 lo s estados m iembros.

Fuentr. Europa, 'T h e  H utery o f  the Euro pean U n io n ", m  http / / eu ro  p*.«ru/»bc/hUtery (docum ente recuperado e l 31 d e  m ayo de 2011).

la Unión Europea:

• H #  e v o lu c io n a d o  p r im e ro  

de la Comunidad 
Económica Europea a
la Comunidad Europea 
y finalmente a la Unión 
Europea.

• Constituye el grupo 
comercial regional més 
grande y exitoso

• Permite el Ib re  flujo de 
bienes, servóos, capitales 
y personas.

• Emplea un arancel extemo 
común.

• Cuenta con una divisa 
común
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M A P A  8.1 In te grac ión  e u ro p e a  com erc ia l y  económ ica

Aunque d  { tu p o  co n fo rm ad o  p o r lo s  2 7  m iem bros d e  la  UE con stitu ye  sin discusión  ei b lo q u e  co m ercia l d o m n a n te  en  Europa, n o  e s  d  únIco.Fund ad» en  

I96Q y  actu alm en te  m te y a d a  p o r  c u a tro  m iem b ro s, la A so ciació n  Europea d e  l ib r e  C o m e rc io  (A EL C ) tam bién m antiene a cu erd o s d e l ib r e  c o m e rc io  en 

c o n iu n to c o n  o tra s  nacion es. El Á rea  E conóm ica Europea (AEE) induye a  tre s  m iem bros d e  h  A ELC  y a  to d o s  lo s  d e  la  U E .E l A cu erd o  d e  U b re  C o m e rc io  

de E ir o p a  C entral (A L C E Q  fo e  form ado orig inalm ente c o n  la in ten ció n  d e  in tegrar b s  prácticas o ccid en ta les  a  las  eco n o m ías d e  lo s  países d e  la  antigua 

Unión Soviética, d o s  d e  lo s  cuales ya han sid o  adm itidos en  la U nión  Europea.

FINLANDIA

ESTONIA

LETONIA
DINAMARCA

RUINO
U N ID O

U T U A N IA

PO IjONIA
ALEMANIA

LU XEM BURGO

IJE C H TEN ST R IN  M
SUIZA' AUSTRIA HUNGRÍA 
«SLD V EN IA  RUMANIA

FRANCIA

BULGARIA
PORTUGAL

ES IftÑ A .URANIA
TURQUÍA

C H IPR E

□ Miembro» de k  Unión Furo pea
(UE)

¡j Candidato»aprobado» por la UF. 

Miembro» del Acuerdo de lib r e  
£ 4  C om erdo de Europa Central (ALCEC)

'v i  Miembros de b  A sockdón  Europea 
de t ib ie  Com erdo (AELC)

Area Económ ica Europea (AEE)
lo d o »  lo» m iem bro»de U U E
Isbnda
Noruega
Liech icnuri n

n r m i n i - i
En el capitulo 6 analizamos la 
teoría del tamaAo del país
según la cual, en comparación 
con los países pea ue ños, 
las naciones grandes suelen 
depender menos del 
comercio ex tenor. El m y r o  
principio tiende a ser válido 
para los bloques económicos, 
aquí subrayamos que la 
integración regional es una 

forma de alcanzar el tamaño 
necesario para reducir 
la dependencia de los 
miembros del comercio con 
el exterior oel bloque.

La Asociación Europea 
de Ubre Comercio (AELC) 
está integrada por Islandia, 
Lechtenstem, Noruega y 
Suiza, y t ene fuertes vínculos 
con la Unión Europea.

Debido a la destrucción económ ica y  hum ana que dejó la Segunda G uerra  
M undial, los líderes d e  la política europea se percataron  d e  que una m ayor cooperación  entre  
sus países contribuiría a acelerar la recuperación del continente. M uchas organizaciones fueron  
conform adas, incluyendo la C om unidad  Económ ica Europea (C EE) que em ergería, en un m o
m ento d ado, co m o  la organización que uniría a las naciones europeas en el b loque com ercial m ás  
poderoso del m undo. O tros países, entre ellos Reino U nido, form aron la Asociación Europea d e  
Libre C om ercio  (A E L C ) con  el lim itado objetivo d e elim inar los aran celes internos. Sin em bargo, 
casi tod as esas naciones se volvieron p arte  de la U E en algún m om ento, y  aquellos que decidieron  
perm anecer en la A ELC  (Islandia, Licchtenstein, N oruega y  Suiza) d e  tod as form as están vincula
d os a la U E m ediante una unión ad u an era , islandia se encuentra en vías d e adhesión a la U nión  
Europea.

La C EE, m ás tarde llam ada C om unidad  Europea (C E) y p or último U E, se con centró  en sus
pender los aran celes internos p ara integrar d e  m anera m ás estrecha los m ercad as eu ropeos e, 
idealm ente, perm itir la cooperación económ ica com o una contribución p ara evitar o tros conflictos 
políticos.

f.-itr ucf.ira or Oam /ocic. La Unión Europea tiene m uchos ó rg an o s d e  gobierno, entre los cu a
les están  la C om isión Europea, el C onsejo d e  la Unión Europea, el P arlam en to  Europeo, el Tribu
nal Europeo d e  justicia y  el Banco C entral Europeo.21
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En el capítulo 3  m encionam os qué tan  im portante resulta que los directivos de las EMN co m 
prendan el en torn o político de todos los países en d on d e tienen operaciones. Lo m ism o es válido  
por lo q ue respecta a la U E. Si quieren tener éxito  en E uropa, las EMN necesitan entender el p ro 
ceso d e  tom a d e decisiones d e la U E , tal co m o  deben com p ren d er el p roceso  d e  gobierno de cada  
uno de los países europeos en donde invierten o  hacen negocios. Las instituciones gubernam enta
les establecen los p arám etros dentro d e  los que las em presas deben operar, así q ue los directivos  
necesitan entenderlas y sab er có m o  se tom an las decisiones que podrían afectar su estrategia  
corporativa. A m anera de ejem plo, recuerde que en el ca so  introductorio hablam os d e có m o  las 
políticas de la U E  determ inaron la estrategia corporativa d e  Toyota en la región, induciéndola a 
dejar d e  lim itar su s  exp ortacion es y establecer en ese  territorio  instalaciones com p letas d e  diseño  
y  m anufactura.

O rg a n is m o s  d a  g o b ie rn o  c fa v o s  La C om isión Europea ostenta el liderazgo político d e la U E  y  
determ ina su dirección. Está com puesta por com isionados nom inados por cad a gobierno m iem 
bro y ap rob ad os p or el P arlam ento  E uropeo para o cu p ar el carg o  d u ran te cinco años. El presi
d ente d e la com isión e s  nom inado p o r los gobiernos m iem bros y ap rob ad o  p or el Parlam ento  
Europeo. E n  lugar d e  fungir co m o  representantes d e sus respectivos gobiernos, los com isionados  
ejecutan cotid ianam ente los distintos p rogram as d e  la U E. La com isión prepara p royectos de ley y  
los envía al P arlam ento  Europeo y a l C onsejo d e la U nión Europea.

El Consejo d e la Unión Europea está conform ado p or representantes d e cad a uno de los p aí
ses m iem bros q ue defienden los intereses que representan. Junto  con  el P arlam ento  Europeo, el 
consejo es responsable de ap rob ar leyes y d e cre a r y  p rom u lgar las políticas d e  m ayor relevancia, 
incluyendo aquellas relacionadas con  la segu ridad  y  las relaciones con  el exterior. L os ministros 
respectivos d e cad a país se  reúnen periódicam ente p ara d iscu tir las problem áticas que enfrentan  
en su s cam pos de acción  particulares (los m inistros de agricultura se reúnen para an alizar tem as  
agrarios, etc.). Los presidentes y / o  los p rim eros m inistros celebran hasta cu atro  ju n tas anuales  
para establecer políticas d e m ás am plio alcance.

El Parlam ento Europeo está com puesto  por 7 3 6  m iem bros procedentes de los 27  países aso- 
d ad o s; estos representantes so n  electos cad a cinco  añ os y su  núm ero p or cada nación está d eter
m inado p or la población de la m ism a. Sus tres principales responsabilidades tienen que v er con

NRGfc
la Comisión Europea ofrece 

; liderazgo político, presenta 
proyectos de ley, y ejecuta 
cotid ariamente los diversos 
programas de la Unión 
Europea

El Consejo de i* Uruón 
Europea, o Consejo de 
Ministros, está compuesto 
por los jefes de Estado 
de cada uno de los países 
miembros

la s  tres pn nopales 
responsabil ídades del 
Parlamento Europeo son: 
ejercer el p o d e ' egislativo. 
contro lar el presupuesto 
y supervisar la sdecisones 
ejecutivas.

El edifioo del Parlamento 
Europeo en Estrasburgo, 
Francia, es la sede de los 
736 representantes de los 
27 países miembros de la 

Unión Europea
rúen te: A N D  h v  /ShuttrrrtocW 
<r»m
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El Tribunal Europeo 
de Justicia garantiza la 
interpretación y aplicacón 
coasistente de tos tratados 
de la Unión Europea.

El Acta Únáca Europea lúe 
disecada para eliminar 
el resto de las barreras 
arancelarias impuestas al 
comercio en Europa.

El Tratado de Maastricht 
buscaba impulsar la unión 
polflca y monetaria en 

; Europa

El euro:

• E s  la divisa común en 
Europa.

• E s  administrado por e<
Banco Central Europeo

• Entró en vigor el 1 de 
enero de 1999

• Propició la apa ríción de 
nuevos billetes y monedas 
en 2002

• N o  ha sido adoptado por 
Reino Unido. Dinamarca, 
Sueca, Bulgaria, Letonia, 
Lituana, Hungría, Polonia, 
República Checa y 
Rumania.

La UE se amplió de 15 
a 25 miembros en 200*5 
con la adhesión de vartos 
países de Europa central y 
oriental. En 2007 se admitió 
la integraoónde Rumania 
y Bulgaria, con to que el 
número de socios Ilegó a 27

el p od er legislativo, el control del presupuesto y la supervisión de las decisiones ejecutivas. La 
C om isión Europea presenta la legislación d e la com unidad  an te  el Parlam ento Europeo, el cual 
debe aprobarla an tes de enviarla al Consejo p ara  su a d o p ció n 77

El Tribunal E uropeo d e  Justicia se ocupa de g aran tizar la interpretación y  aplicación consis
tente d e  los tratados de la U E. L os estados m iem bros, las instituciones de la C E , así com o indivi
d u o s y com p añ ías independientes pueden presentar sus ca so s  an te  este tribunal, el cu al funciona 
com o una co rte  d e apelaciones para personas, em presas y  organizaciones san cion adas p or la 
C om isión debido a  haber infringido La legislación del g ru p o .71

La U E  se  ha m ostrado  m uy d eterm inante en vigilar el cu m p li
m iento de las leyes antim onopolio en el área de alta tecnología, donde la propiedad intelectual re
presenta un problem a m uy sensible en tanto  las n acion es buscan p roteger su s propias industrias 
d e probables violaciones com etidas p or com p añ ías extranjeras.

Fji  2009  M icrosoft cedió a la presión d e los legisladores europeos antim onopolio, concediendo  
q ue en Europa los usuarios de su softw are W indow s tuvieran la opción d e  elegir cu áles n avega
d ores w eb preferían utilizar, y que dejaran  d e lado el hasta entonces obligatorio Internet Explorer. 
M icrosoft ha p agad o  el equivalente a  S 2400 m illones en m ultas y sanciones.74 Tam bién se realiza
ron investigaciones antim onopolio en contra d e  IBM, SAP, G oogle e Intel. Esta últim a fue multada 
con  mil m illones d e  eu ros p or las violaciones com etidas al im poner límites a su rival A M D .25 
G oogle, em presa que enfrenta investigaciones antim onopolio en Estados U nidos, está sufriendo  
la m ism a suerte en la U E  por, supuestam ente, d a r  un lugar preferencial a sus servicios y un trato  
desfavorable a los de su s com petidores.26

□  A cta Umca E u rop ea  , La entrada en vigor del A cta Ú nica Europea en
1987 tuvo co m o  objetivo elim inar las barreras que todavía existían  en con tra  del libre m ercado, 
com o los puestos aduaneros y los diferentes procedim ientos de certificación, las tasas del im
puesto a l v a lo r agregad o  e im puestos especiales. A dem ás, el A cta  propició una cooperación m ás 
estrecha en m ateria d e  com ercio (la U E  cuenta co n  un negociador an te  la O M C p ara defender 
los intereses de todos sus m iem bros), política exterior y m edio am biente. Sin em bargo, algu n as  
burreras persisten, lo cu al resulta lógico si se tom a en cuenta la n aturaleza diversa de la U E. U no  
d e los tem as aú n  en disputa es el que corresponde al etiquetado. La U E  está con sid eran do utilizar 
on toda la región etiquetas que indiquen cu ál e s  el país d e origen d e los productos, a lg o  q ue ya 
constituye una práctica estandarizada en m u ch as naciones (Estados U nidos requiere este tipo d e  
etiquetado d esde la década de 1930). U na d e las razones que respaldan esta política e s  que brinda 
protección a las em presas que están  m anufacturando actualm ente en Europa. N o  obstante, a los 
exportadores ch in os y de otros países (incluyendo E stad os U nidos) les preocupa q ue esta práctica  
provoque discrim inación hacia su s  productos. C om o señaló un funcionario chino: "E s to  ocasio
nará que los inversionistas europeos piensen dos veces an tes d e decidirse a  invertir en C h in a ".77

F.I T ratado de L isboa, que entró en vigor el 1 d e  d iciem bre d e 2009 , enm ienda los acuerdos  
previos que llevaron a  la creación  de la U E. Entre sus principales objetivos está el fortalecim iento  
del proceso d e  gobierno d e  la UF. y  m ejorar su cap acid ad  p ara tom ar decisiones e  im plem entarlas. 
A pesar de lo anterior, algunos d e  su s detractores consideran que este nuevo tratad o  forma p arte  
d e una agenda pensada para cre a r una unión federalista m ás sólida, ca p a z  d e red u cir las sobera
nías nacionales. Su aprobación  fue difícil, pero al final todos los países m iem bros d e la U E votaron  
p or su adopción.®

En 1992 los m iem bros de la U E  firmaron el Tratado de M aastricht, en p arte  
para establecer una unión m onetaria. I-a decisión d e em plear una divisa com ún, el eu ro , elim inó el 
tema m onetario com o barrera com ercial para los países m iem bros que la a d op taron . A la fecha, 17 
integrantes d e  la U E  h an  ad op tado  el euro, siendo Estonia la nación que m ás recientem ente tom ó  
esa determ inación (2011). O tros países se están prep aran do para hacer lo p ropio, y sólo D inam arca, 
Suecia y Reino U nido h an  o p tad o  p or m antener sus propias divisas. A unque todavía no son  miem 
bros d e la U E, otros países europeos tam bién em plean el euro. En el capítulo 10 profundizarem os 
en el tem a del euro y abordarem os la crisis d e deuda que com enzó en Irlanda y luego se extendió a 
Grecia, España, Italia y PortugaL La incapacidad d e estos países para cum plir sus obligaciones de 
deuda extem a ha puesto en  riesgo el sistema bancario, forzando a otros estados europeos a salir al 
rescate. Éste podría ser el m ayor reto  que enfrente la U E, y pone en peligro el futuro del euro.

U no de los desafíos m ás im portantes para la U E  es su expansión. El crecim iento que  
experim entó en m ay o  d e 2004  con  la adhesión de C hipre, República C h eca , Estonia, H ungría, L e 
tonia, Lituania, M alta, Polonia, República Eslovaca y  Eslovenia ha sido el d e  m ay o r im portancia.
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Bulgaria y Rum ania fueron ad m itid as a principios de 2007 , y hoy en  día Islandia, M ontenegro, 
Serbia, Turquía y la A ntigua República Yugoslava de M acedonia son can d id atos a integrarse, 
m ientras que C roacia  se  halla en p roceso  d e  adhesión. Sin em bargo, la m em bresía d e Turquía ha 
quedado en su spen so m ientras sigue m ejorando su desem peño en m ateria d e  d erechos hum anos. 
Esta nación ofrece m u ch as oportunidades ya que cuenta con  una población de 7 8 .8  m illones de  
personas, sólo es superada p or A lem ania que tiene 82  m illones d e habitantes. A dem ás, disfruta 
de una sólida base de m anufactura y  ya tiene fuertes vínculos com erciales con  Europa. Por otro  
lado, Turquía es un estad o  m usulm án y 99 .8  p or ciento  de su población pertenece a la corriente  
sunita, au n q u e su  gobierno es una dem ocracia secular con  representación parlam entaria. La 
historia d e Turquía es única ya q ue form ó p arte  de los im perios bizantino y  otom ano. Así, sirve  
de puente entre Europa y Asia, p or lo  que será m uy interesante observar su progreso hacia una 
futura integración a la U nión Europea.

Tras solicitar su  adhesión en julio de 2009 , Islandia recibió tra to  preferencial con  respecto a 
otras n acion es que estaban en lista de espera. A p e sar de su  co lapso  económ ico y  m onetario, Islan- 
dia se encuentra en m ejor posición que otros candidatos para unirse a la Unión Europea.

M e m b r o s  a n t ig u o s  y  m ie m b r o s  n u e v o s  Con la adhesión  d e las 12 naciones citad as líneas 
arriba, la población d e la U E  au m en tó  considerablem ente y su s resultados económ icos m ejoraron; 
no obstante, esta expansión  también añ adió  a sus filas v ario s  países pobres con  dem ocracias in
cipientes y alta dependencia de la agricultura. Si bien la crisis financiera global ha sacad o  a la luz  
los problem as que enfrentan todos los m iem bros d e la U E, son los países m ás pobres de Europa  
oriental los q ue m ás h an  sufrido. C u and o cayeron  las exportaciones y  los flujos de capital se a g o 
taron, su s m onedas tam bién se hundieron. L os n uevos m iem bros se h an  convertido en  un desafío  
para la estabilidad d e la U E, a p esar d e  las exp ectativas positivas que despertaron  al principio en 
su papel de econom ías frescas y dinám icas.

A p esar d e  las tasas d e  crecim iento, m uchos ciudadanos d e  esos países están tratand o  de  
em igrar a las n acion es con  ingresos m ás altos, lo cu al da lugar a retos aún m ás com plejos. El li
bre trán sito  d e  personas constituye una de las "cu atro  libertades" de m ovim iento en la U E  (que 
también incluyen el libre flujo d e bienes, servicios y capital), y  consiste en p erm itir que la gente  
se traslade librem ente p o r la región sin que existan controles fronterizos una vez q ue se  hallen  
en u no d e  los países m iem bros. Sin em bargo, las crisis financiera y política experim entadas p or  
África del N orte ha d ad o  lugar a una enorm e afluencia d e personas. Italia y  Francia, p or ejem plo, 
han recom endado revisar la regulación p ara intentar la reinstauración d e controles fronterizos en  
caso de enfrentarse a  dificultades excepcionales. A unque Rum ania y Bulgaria ahora son integran
tes d e la U E, tendrán acceso  total al privilegio de libre tránsito hasta 2 0 1 4 , y  Alem ania y Francia 
se están en cargan d o de que rum anos y búlgaros sólo puedan viajar sin visa cu an d o  eso ocu rra .2sl

A dem ás de reducir las barreras com erciales p ara los países m iem bros, la 
UE ha firm ado num erosos acu erd o s d e  libre com ercio  bilaterales con  otros países ubicados fuera 
de la región. En junio d e 2012, tras num erosas ron das d e  negociación, se suscribió un a cu erd o  de  
libre com ercio entre la U E y seis naciones centroam ericanas. El Parlam ento Europeo aprobó dicho  
convenio el 11 de diciem bre d el propio 2 0 1 2 . A sim ism o, la U E estableció un acu erd o  con  Brasil.

M ás cerca de su  territorio, la U E  se involucró en un acu erd o  con  los m iem bros de la A EL C , ex 
cluyendo a Suiza, p ara con form ar el Á rea Económ ica Europea (A EE). Los tres países d e la A ELC  
que participan en este convenio garantizan las cu atro  libertades que, co m o  se describió an tes, for
m an p arte  de la filosofía d e la U E. A las n acion es d e  la A ELC  no les interesa tener una mem bresía 
com pleta en la Unión Europea; sólo quieren ap ro v ech ar el libre flujo d e alim entos, fuerza laboral, 
servicios y  capital. N o  obstante, debido a que Islandia ha solicitado su adhesión a la U E, la A ELC  
quedará constituida p or únicam ente tres naciones. Será interesante v e r qué pasa en el futuro.

Cómo hacor negocios con la UE: Implicaciones para la estrategia corporativa Ik n to  en  tér
minos d e  población co m o  de ingreso, la U E  es un m ercado enorm e, y esto  es algo  que las em 
presas no pueden ignorar. Al m ism o tiem po, es tam bién un buen ejem plo de cóm o pued e verse  
influenciado el com ercio p or la p roxim idad  geográfica y la elim inación de barreras com erciales. 
C om o se com entó an tes, m ás d e  la m itad d e las exp ortacion es e im portaciones de m ercan cías rea
lizadas p or los países de la U E  se consideran com ercio  regional.

H acer negocios en la U E puede influir de tres form as e n  la estrategia corp orativa, sobre todo  
por lo que toca a las EM N d e  o tras latitudes que se ven obligadas a :

1 . Determinar en dónde producir. U na estrategia consiste en producir en una ubicación central
localizada en  Europa con  el propósito  d e  m inim izar los costos d e  transportación y el tiem po

ü M U ü - i i - M J g r n a
Com o señalamos en el 
capítulo 6, en los países 
donde la fuerza laboral es 
abundante en comparación 
con el capital, muchos 
^abajadores (algo que no 
sorprende) tienden a estar 

desempleados o  a reobir 
sa!arios muy bajos Si se 
les permitiera, emigrarían a 
las naciones que disfrutan 
de altas tasas de empleo y 
salarios más altos, lo cual 
constituye un factor de 
moviBded que los gobiernos 
de las nacones más 
privilegiadas suelen restringir.

Implícacionesde la UE para
la estrategia corporativa:

• Las empresas necestan 
determinar en dónde 
fabricar sus productos.

• Las empresas necestan 
determinar cuál será su 
estratega de entrada.

• Las empresas necesitan 
equilibrar la uniformidad 
de la UE con sus
dferendas nacionales
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NRG®

NRGD

NRG®

El Tratado de Libre Com eroo
de América del Norte-

• Incluye 8 Canadá, Estados 
Unidos y México.

• Entró en  vigor el 1 de 
enero de 1994

• Involucra el libre comeroo 
de bienes, servidos e 
inversiones.

• Constituye un gran 
bloque comercial, pero 
está integrado por países 
de dife'entes tamaños y 
niveles de riqueza.

Justificación del TLCAN

• El oomerdo Estados 
Unidos-Canadá constituye 
el intercambio comerdal 
bilateral más grande cel 
mundo.

• Estados Unidos es el socio 
comercia1 más importante 
de México y Canadá.

necesario para traslad ar productos d e un p a isa  otro. Sin em bargo, Europa cen tral tiene costos  
m uy altos. C om o vim os en el ca so  de introducción, p or ejem plo, los salarios que se pagan  en 
Alemania a los obreros de la industria autom otriz alcanzan hasta S 40.00 p or hora, lo cu al con
trasta co n  lo que se p aga en algunos países d e  Europa oriental que tam bién son m iem bros d e  
b  U E. Ésta es la razón  p o r la que Toyota op tó  p o r establecer sus operaciones en n acion es con  
salarios m ás bajos, co m o  República C h eca y Polonia.

2 . Determinar si deben crecer a través de nuevas inversiones, mediante un incremento d e las inversio
nes existentes, o creando empresas conjuntas y  fusiones. C o m o  vim os, Toyota ha form ado una 
em presa conjunta con  PSA Peugeot-Citroén p ara con struir una nueva fábrica en  República 
C heca, esto  co n  el objetivo de ap ro v ech ar la red  europea de proveedores p ara  arm adores d e  
autom óviles. D e hecho, las fusiones y  adquisiciones h an  au m en tad o en Europa. El m ercad o  
sigue considerándose fragm entado e ineficiente en com paración  con  el d e Estados Unidos, 
así que casi todos los expertos creen que las fusiones, las adquisiciones y la creación  d e e m 
presas sem illa (spin-offs) continuarán  en Europa d u ran te los próxim os años. Las em presas 
estadounidenses están  com p ran d o com p añ ías europeas para gan ar presencia en el m ercad o y  
deshacerse d e la com petencia.

3 . Equilibrar los denominadores " com unes“ con las diferencias nacionales. C o m o  sostien e la sabiduría  
popular, " la  distancia im p o rta " :30 existen m á s am p lias diferencias n acionales entre los inte
gran tes d e  la U E q ue al in terior d e cu alq u ier estad o  de los Estados U nidos, sob re tod o  d ebido  
a la d iv ersid ad  de su historia e  id iom as. P o r o tro  lad o , en tre  ellos h a y  tam b ién  m u y  d is
tintas tasas de crecim iento. M u ch as n acion es p equeñas, co m o  Irlanda y  Bélgica, están  e x 
p erim en tan do un desarrollo  in esp erad o  gracias a q ue su  integración a la U E ha au m en tad o  
su a tra ctiv o  para la 1ED, les p erm itó  d esarrollar una p erspectiva m ás global y les brind ó  
p rotección  con tra  los riesgos económ icos.

Toyota es un buen ejem plo de la ad aptación  d e  las estrategias d e negocios a Europa. En tér
m inos de produ ctos, Toyota está ocu pad a diseñando un autom óvil europeo, pero ¿p ara  cu ál Eu
ropa? Los gustos y p referencias— p or no m encionar e l clim a— varían  enorm em ente en tre  la E uro
pa del n orte  y  la Europa del sur. Toyota, no obstante, está tratand o  d e ap ro v ech ar la ubicación d e  
sus fábricas y su experiencia en  diseño para facilitar una estrategia paneuropea.

l a s  em presas siem pre tendrán problem as p ara distinguir si deben desarrollar una estrategia  
europea o  diferentes estrategias p ara cad a  uno de los países d e  la región. A  pesar d e los retos, hay  
m u ch as oportunidades p ara que las com pañías exp and an  sus m ercad os y fuentes d e  sum inistro a  
m edida que la U E  crece  e  integra m ás n acion es del área.

EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO DE AMÉRICA DEL NORTE (TLCAN)
H istóricam ente h an  existido v arias form as d e cooperación  económ ica m utua entre Estados Uni
d os y C a n a d á , p or ejem plo, el T ratado d e  Libre C om ercio Estados U nidos-C anadá de 1989, que  
elim inó todos los aranceles a l com ercio  bilateral hacia 1998. En febrero d e 1991, M éxico se acercó  a 
Estados U nidos para establecer un a cu erd o  d e libre com ercio. C anadá fue incluida en las negocia
ciones form ales que arrancaron  el veran o  d e ese a ñ o , y  el Tratado de U b re  C om ercio de A m érica  
del N orte  (T L C A N ) resultante entró en  v ig o r el 1 d e enero d e  1994.

P or qu o ol ILCA N - El TLC A N  tiene una justificación lógica, tanto en térm inos de ubicación  
geográfica co m o  de im portancia com ercial. A unque el com ercio C an adá-M éxico  no era relevante  
cu and o s e  firmó el tratad o , Estad os U nidos tenía relaciones com erciales clave co n  am bos países. 
De hecho, la relación com ercial entre Estados U nidos y C anadá es la m ás gran d e d el m undo. 
C om o se indica en la tabla 8 .2 , el T LC A N  dio lugar a un pod eroso  bloque com ercial con  una po
blación y  un PIB conjuntos ligeram ente p or debajo d e los correspondientes a los 2 7  m iem bros d e  
la U E. L o  que resulta significativo, sobre todo cu an d o se com p ara con  la U E, es  la en orm e dim en
sión d e la econom ía estadounidense en com paración  con  la de sus vecinos. A dem ás, C an adá po
see una econom ía m ucho m ás rica que la d e M éxico, aun cu an d o su  población e s  m ás o  m enos un  
tercio d e  la m exicana. N o  obstante, la UF. tiene su s propias disparidades. C om o señalam os an tes, 
A lem ania, el país m ás gran d e d e la U E, tiene una población de 82  m illones de personas, m ientras 
que M alta, el m iem bro m ás pequeño, tiene una población d e 408 mil habitantes; en prom edio , la 
población d e las naciones integrantes de la U E  es d e  sólo 18 m illones de personas.

El TLCAN  es un acu erd o  d e libre com ercio d e b ienes y  servicios, m ás que una unión aduanera  
o  un m ercad o com ún; sin em bargo, la cooperación  entre sus m iem bros va m ucho m ás allá de la 
reducción d e  barreras aran celarias y no arancelarias, incluyendo tam bién cláusulas sobre servi-
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TABLA 8 .2  E s ta d ís tic a s  c o m p a ra d a s  p o r  g ru p o  c o m e rc ia l

Unión Europea (UE)

Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCA N )  

Mercado Comón del Sur (M ER CO SU R )

Zona de Ubre Comercio de la A S E A N  (AFTA)*

Mercado Común de África Austral y  O rien ta l (C O M ESA )  

Zona Panárabe de Ubre Comercio (PAFTA)**

Población 
en m illones (2009)

5819

461

254

559

403.6

34A8

PIB en m iles de millonc 
de dólares (2009)

15161.71

17557

21022

3017.45

1076J

3284.62

PIB per cápita en 
dólares (2009)

16011

38085

8276

5394

2666

9000

*  t a *  cifra» iW p có lactfn  *  in g n m j de la AFTA no incluyen a  M yanm ar debidn a q u e la  inform ación no i * l í  düponibU

”  Tam bién e s  conocido corro G ran Z ona Arabe d e  U b re  C o m erco  (CAFTAX Loa dalos pcfc lacio nales J  d e uqpeao no incluyen a  Palestina porqu e la m fon n ooón  no < 
disponible. Las cifras ae basan en inform ación del CIA VNbrld Fací Book.

d o s , inversiones, y propiedad intelectual. A dicionalm ente, el a cu erd o  establece un nuevo proceso  
para resolución d e controversias, pero no incluye una m oneda com ún.

M éxico d io  pasos m u y significativos hacia la reducción de aran celes tras unirse al G A TT en  
1986; hasta ese  m om ento, sus aran celes prom ediaban 100 por ciento. Para el 1 d e enero de 2 0 0 8 , 
todos los aranceles y pago d e derechos fueron elim inados p ara las exportaciones d e E stad as U ni
dos a C anadá y M éxico.

E fe c t o s  e s t á t ic o s  y  d in á m ic o s  El TLCA N  ha generado los efectos estáticos y  dinám icos de
rivados d e  la integración económ ica que com en tam os an tes en este capítulo. Por ejem plo, los 
consum idores canadienses y estadounidenses se benefician d e los productos agríco las m exica
nos, que tienen un costo  m en or; éste es un efecto estático d e la libera liza ción  económ ica. De igual 
m anera, los productores estadounidenses h an  podido a p ro v ech ar el m ercad o m exicano — grande  
y  en crecim ien to— , el cual tiene una enorm e d em an d a de los p rod u ctos de Estados U nidos; éste  
es un efecto dinámico.

D esv ia ció n  d e l  c o m e r c io  El T LC A N  es, asim ism o, un buen ejem plo d e desviación del com ercio. 
Antes del acuerdo, m uchas em presas estadounidenses y canadienses habían establecido plantas  
de m anufactura en Asia, con  el propósito d e aprovechar la fuerza laboral de m enor costo. IBM, p or  
ejemplo, fabricaba partes de com p u tad ora en Singapur. D espués d e la entrada en vigor del TLC A N , 
México se convirtió en una buena opción para dichas com pañías, y tras sólo cinco  años las im porta- 
dones de IBM d e M éxico a  Estados U nidos se dispararon d e S350 millones a S2 mil millones.

l a s  em presas de países no afiliados al TLCAN  tam bién invierten en M éxico para sacar p ro v e
cho de su A LC  con  C an ad á y Estados U nidos. Sony cuenta con  enorm es plantas d e m anufactura  
a i  el país, sobre todo en Tijuana, a sólo unos pasos d e la frontera con  el sur d e California. En 2 0 0 9 , 
Sony cerró  cinco de su s fábricas d isem in adas p or el m u n do y  am plió su fuerza labora) en Tijuana 
con 1500 puestos de trabajo para m an tener su ritm o d e  producción.11 La em presa está en posibi
lidad d e a p ro v ech ar las cláusulas d e  libre com ercio del TLC A N  p ara en viar su s productos a Es
tados U nidos incurriendo en m enores costos d e tiem po y transportación. Sony, Sam sung, Sanyo, 
Panasonic, LG y Sharp fabrican televisores en sus p lantas de Tijuana, para luego exp ortarlos a 
Estados U nidos, Europa y otros países.

Un im portante com p onen te del T IC A N  es  el concepto  
d e reglas d e  origen y  contenido regional. En vista de q ue se trata d e un a cu erd o  d e libre com ercio  y 
no d e una unión ad u an era , cada país establece su s propios aran celes p ara el resto del m undo. 
Ésta es la razón  p or la q ue los p rodu ctos que ingresan a Estados U nidos desde C anadá deben  
contar con  una factura com ercial o  una factura ad uan era que identifique plenam ente el origen del 
producto. De lo contrario , un exp ortad o r de un país ajeno podría en viar su s productos a una n a-  
a ó n  del TLC A N  con  el aran cel m ás bajo, y luego reexportarlos a las o tras d os naciones sin p agar  
derechos adicionales. U n a d e las principales críticas q ue se hacen en con tra  d e los A CR, co m o  el 
T LC A N , es q ue las reglas d e origen son com plejas y  traicionan la filosofía de reducción m ultilate
ral de aranceles que prom ueve la O rganización M undial de C om ercio.

R e g la s  d e  O rigen  Las "reglas d e origen" garantizan que únicam ente aquellos bienes que han  
sido sujetos d e  una actividad  económ ica sustancial dentro de la zona d e  libre com ercio pueden  
aprovechar las m ás liberales condiciones arancelarias creadas p or el T L C A N . Esto constituye una 
distinción im portante con  respecto a la U E, que es una unión aduanera y  n o sólo un A LC . C u and o

El TLCAN  busca 
la eliminación de 
barreras arancelarias 
y no arancelarias, la 
homologación de las 
regulaciones comerciales, la 
liberalización de restricciones 
sobra los se rvóo s  y la 
inversión extranjera, el 
cumplimiento de los 
derechos de propiedad 
intelectual, y un proceso de 
so lucón  de controversias 
comeroales.

El TLCAN  es un buen 
ejemplo de desv-acón 
del comercio; una parte del 
com eroo y de la inversión 
estadounidense en A s  a se 
ha desviado hacia México

Reglas de ongen: los bienes 
y servic-os deben tener su 
origen en América de! Norte 
para poder aprovechar los 
iirnrvnlft*! ha
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El contenido regional:

• E s  el porcentaje de va'or 
que debe proceder de 
América del Norte para 
que el producto sea 
considerado originario de 
esa región en términos 
de país de  origen.

• E sd e 5 0 p o ro e n io e n c « st  
todos ¡os productos 62 5 
por ciento en eI caso de 
automóviles

Otras cláusulas del TLCAN
tienen que ver con:

• Los derechos d e 'o s  
trabajadores

• El medio ambiente.

• Los mecanismos para 
resolver controversias.

Uno de los principales 
desafíos del TLCAN  es la 
migración ilegal.

un p roducto ingresa a Francia, p or ejemplo, puede ser enviado desde ah í a cualquier lugar de la 
U E sin  to m a re n  consideración las reglas d eorigen . Esto  se  d ebe a que losaran celes son los m ism os 
para todos los países m iem bros d e la UE. Si el TLCA N  fuera una unión aduanera en lugar d e un  
acuerdo de libre com ercio, un p roducto procedente d e Japón — p or decir algo— podría en trar a 
M éxico y  d esde ah í ser enviado a Estados U nidos sin necesidad d e p agar otros im puestos aran ce
larios, porque estos d os últim os países tendrían el m ism o gravam en sobre las im portaciones.32

Resulta interesante observar que las reglas d e origen difieren en la Unión Europea y el 
T LC A N . Para la U E, el país de origen es aquel en  d on de el p roducto em barcado hacia la U E  
adquirió su form a final. P ara Estados Unidos, en cam bio, el país d e origen es aquel en donde el 
prcxiucto adquiere la m ay o r p arte  de su valor. U na silla fabricada con  m adera d e Indonesia pero 
ensam blada en Tailandia tendría una etiqueta de "H ech a en Tailandia" si fuera em barcada hacia la 
U E. Sin em bargo, si el valor agregad o en Tailandia fuera m enor que el costo de la m adera de Indo
nesia, la silla estaría etiquetada com o "H ech a en Indonesia" si se le em barcara p ara uno de los paí
ses del T L C A N . Im agine los problem as de etiquetado que enfrentan com p añ ías com o IK EA , que 
ensam bla un p roducto en cierto  p aís, com o Tailandia en este caso , y lo envía a  diferentes m ercad os  
del m undo incluyendo n acion es que tienen distintos puntos de vista sobre las reglas de origen.33

R e g la s  d e  c o n te n id o  r e g io n a l  De acu erd o  con  las reglas d e contenido regional, p or lo m enos 
50 p or ciento del costo  neto d e casi tod os los p rodu ctos debe proceder de la región TLC A N . Las 
excepciones son: 55  p or ciento  en el caso  del calzado; 6 2 .5  p or ciento para los au tom óviles de p a
sajeros y faros de cam iones (adem ás de su s m otores y transm isiones), y  60 por ciento para otros  
vehículos y p artes au tom otrices.34 P or ejemplo, un au tom óvil Ford ensam blado en M éxico podría  
utilizar partes fabricadas en C an ad á, Estados U nidos y  M éxico, así com o fuerza d e trabajo y o tros  
factores m exicanos. P ara que el vehículo ingrese a C an ad á y  Estados U nidos con  el privilegio del 
im puesto preferencial d el T LC A N , p or lo m enos 62 .5  p or ciento de su valor d ebe proceder d e  
A m érica del N orte .

Casi todos los A LC  vigentes en el m u n do se basan en un objetivo único: 
reducir los aranceles. N o  obstante, el T LC A N  es diferente. Debido a  q ue los sindicatos d e trabaja
d ores y los grupos ecologistas le im pusieron fuertes objeciones, el acu erd o  incluyó d o s  convenios  
auxiliares p ara cu brir las preocupaciones d e esos g ru pos. En los p rim eros debates, los oponentes  
señalaron su intranquilidad p or la posible pérdida de em pleos en C an adá y  Estados U nidos d e 
bido a los m enores salarios pagad os en M éxico, ad em ás de las m alas condiciones laborales y  la 
escasa atención ecológica im perantes en este país. Particularm ente, los líderes sindicales estad o 
unidenses pensaban q ue las em presas podrían cerrar sus fábricas en el norte para establecerlas en 
M éxico. En consecuencia, los gru p os d e presión estadounidenses en m ateria laboral exigieron la 
inclusión d e estánd ares d e  trab ajo , com o el derecho a la sindica lización, m ientras que los ecologis
tas abogaron p or una actualización  d e la norm atividad am biental m exicana y p or la vigilancia d e  
su cum plim iento.

Éste es un reto  internacional, ya q ue no todos los p aíses m uestran preocupación p or los están
d ares laborales y ecológicos. Estados U nid os suele em p lear los acuerdos com erciales p ara im pul
sar objetivos políticos y m orales. C u an d o  C hina ingresa a  un acu erd o  com ercial preferencial con  
otros países, no acostum bra incluir este tipo d e  objetivos en los convenios. Por lo tanto , es m ás  
fácil p ara las naciones adherirse a tra tad o s com erciales con  C hina que con  Estados Unidos.

T L C A  Todos los acu erd o s com erciales implican v en tajas y desventajas, y el 
TLCAN  no es la excepción . Es evidente que el com ercio y la inversión se h an  increm entado signi
ficativam ente d esde la firma de este tratado  en 1994. Los p rodu ctos y  servicios estadounidenses  
com ercializados en  el TLC A N  totalizaron $1600  billones en 2009  (datos m ás recientes d isponi
bles con  respecto al com ercio de bienes y servicios).3'’ C anadá es  el m ayor m ercado d e  exp orta
ción p ara bienes estadounidenses, y M éxico le sigue inm ediatam ente en tam añ o (en realidad, el 
conjunto de los 2 7  m iem bros d e la U E  tiene el prim er lugar, pero C anadá y M éxico son m ás im
portantes co m o  socios com erciales que cualquier m iem bro individual de la U E). China, C an adá y 
M éxico son las tres m ás grandes naciones exp ortad oras al m ercado estadounidense.

En vista de su tam añ o, Estados U nidos es m uy im portante p ara las exp ortacion es e im p orta
ciones d e C an ad á y  M éxico. C an adá exporta 75  p or ciento d e su s m ercancías a Estad os U nidos, y 
recibe 51 .2  p or ciento d e  sus im portaciones d e dicho país. En el caso  d e M éxico, las cifras son 80 .7  
y  48 .1  p or ciento, respectivam ente. A unque el com ercio  entre C an ad á y  M éxico se ha increm en
tado d esde la im plem entación del T L C A N , en virtud  d e  su tam añ o Estados U nidos sigue siendo  
el m ercad o m ás significativo p ara sus em presas.
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M igra ció n  U no d e los principales retos que enfrenta el TLCA N  es la m igración. En tanto que el 
com ercio agrícola experim entó un crecim iento con  la firma del T L C A N , m ás d e  un millón de tra
bajos agrícolas desaparecieron en M éxico debido a la com petencia estadounidense. M uchos de los 
cam pesinos d esocupados term inaron en Estados U nidos com o trabajadores indocum entados, uti
lizando transferencias electrónicas para en viar a casa m ás dinero (lea el caso  de introducción del 
capítulo 9 ) del que M éxico recibe p or con cepto  d e  inversión extranjera d irecta. Esto se ha con ver
tido « i  un im portante problem a político en am bos países, sobre todo porque Estados U nid os está 
tratando d e  determ inar có m o  d eten er el flujo ilegal de inm igrantes y q ué h acer con  aquellos que 
ya viven  en  su territorio. C om o indicam os al hablar d e la U E, la m igración es un tem a com plejo  
en todo el m undo, incluso en las zo n as en donde se supone q ue está garan tizad o  el libre flujo de  
trabajadores. Por su pu esto , la m igración ilegal constituye un gran  problema a am bos lados de las 
fronteras, y  la política juega un papel de enorm e relevancia en las regulaciones correspondientes.

Cómo hacer negocios con el TLCAN: implicaciones para la estrategia corporativa Aunque 
debido a  obstáculos políticos el TLC A N  no ha tenido la adhesión de países adicionales a los tres 
m iem bros originales, cad a uno de éstos ha form alizado acu erd os bilaterales con  o tras naciones. 
Sin em bargo, cu an d o las em presas estadounidenses invierten en M éxico, p o r ejem plo, tienen la 
oportunidad de p enetrar en los m ercad os de los países con  q ue M éxico tiene acu erd o s co m ercia
les; tal es el c a s o  d e  W alm art, del cu al hablarem os al final del capítulo . Este beneficio les perm ite  
sum ar una escala adicional a m edida que el m ercado se exp and e, aunque los países con  los que 
M éxico tiene un A LC no sean m iem bros del T LC A N .

P ro n ó s tic o s  y  re s u lt a d o s  U no d e los pronósticos que se hicieron a la firma del TLC A N  fue que 
las em presas lo considerarían  com o un gran  m ercad o regional único, lo cu al les perm itiría racio
nalizar su  producción, su s productos, su financia miento y o tros factores. C iertam en te esto  ha su 
cedido en v arias industrias, sobre todo en b s  de productos au tom otrices y  electrónicos. C ad a  uno  
de los m iem bros del TLCA N  em barca m ás p rodu ctos au tom otrices — basados en b  producción  
especializada—  a los otros d o s  países que en cualesquiera otros bienes m anufacturados. La racio 
nalización do b  producción autom otriz ha ocu rrid o d u ran te años en Estados U nidos y C an ad á , 
pero M éxico recién está d an d o  sus prim eros pasos, a trayen d o a los fabricantes de au tom óviles de  
todo el m undo, no sólo d e  Estad os U nidos. C om o b s  re g b s  d e  origen del T LC A N  exigen que los 
productos autom otrices tengan 6 5 2  p or ciento  d e  contenido regional, los fabricantes europeos y 
asiáticos se h an  visto forzados a utilizar proveedores locales de p artes  y a establecer operaciones  
de en sam b b je  en  M éxico. En cierto  caso , un em presario can adiense instaló una p b n ta  d e estam 
pado m etálico en  P ueb b  co n  b  finalidad d e  atender a Volkswagen y e n sam b b r el revitalizado  
Beetle p ara satisfacer al m ercad o  estadounidense.36 C u an d o  D aim ler Benz adquirió C hrysler, 
com enzó a p rodu cir b  PT C ruiser en Toluca p ara exportaría a C an ad á, Estad os U nidos y  Europa, 
em pleando esa única p b n ta  para fabricar un m odelo para tod o  el m undo.

Iü  historia de b  producción  d e  D aim lerC hrysler en Estados U nidos e s  s im ib r. En 1993 ex 
portó únicam ente 5 3 0 0  vehículos a M éxico. El añ o  siguiente, después de b  firma del T L C A N , 
exportó 17 50 0 , y  en 2000  b  cifra llegó a 60  m il.37 E stos ejem plos indican d e  qué m anera se en 
trelaza b  producción  en los países integrados en el convenio. En 2011 Volkswagen A C  abrió una 
nueva p b n ta  de m anufactura en Tennessee para fabricar el Passat que llegaría al m ercado e sta 
dounidense, pero sigue ensam blando el Beetle en  M éxico.38 En el entorno del T L C A N , el arm ado  
de au tom óviles no tiene re g b s  inam ovibles. A lgu n as p artes y m odelos se producen y ensam blan  
en un p aís, m ientras q ue o tras se producen en naciones distintas. La producción  está destinada al 
consum o local y  también a b  exportación , tanto  h a c b  los p aíses del TLC A N  co m o  a otros que no  
están integrados al tratad o .

Es verdad  que b  inversión se ha increm entado m ucho a lo b rg o  de b  región del T L C A N , 
y  tam bién que una parto de b  mism a ha llevado a que cierto  núm ero de em pleos hayan  d e
saparecido de C an ad á  y  Estados U nidos para ap ro v ech ar los sa b rio s  m ás bajos de M éxico. La 
inversión extranjera directa estadounidense en C anadá y  M éxico ha au m en tad o 125 p or ciento  
desde 1993, y b s  reservas d e  IED exceden b s  inversiones com binadas d e  em presas canadienses y 
m exicanas en Estados U nidos. Pero algunas industrias d e  dicho p aís, com o la autom otriz, se  han  
tra sb d a d o  d el corazón  industrial — m ás costoso— a b  p arte  su r d e  E stad os U nidos, en donde  
los sa b rio s  son m enores y  los sindicatos no tan  fuertes. P arte del "v aciam ien to " de b  industria 
estadounidense es debido, d e hecho, a cam bios d e  ubicación dentro del propio país. Un segundo  
pronóstico fue q ue b s  sofisticadas em presas estadounidenses desplazarían a b s  co m p a ñ b s de  
Canadá y  M éxico una vez que tuvieran a  su  disposición los m ercados d e  d ichas naciones. Eso  
no ha ocu rrid o. De hecho, b s  em p resas estadounidenses localizadas a lo b rg o  d e b  frontera con

R e v i s ió n  d e  c o n c e p t o

Com o usted recordaré, en 
el capítulo 6  mencionamos 
que las restricciones al 
comercio pueden reducir las 
capacidades de exportación 
e inducir a las empresas a 
ubicar parte de su producción 
en lospa desque  imponen 
esas restricoones; la ausencia 
de barreras comerciales da a 
las empresas más flexibilidad 
no sólo para decidir en dónde 
colocar su producción, sino 
también para determinar 
cómo atenderán a los 
dferentes mercados.
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C anadá Kan descubierto q ue las com p añ ías canadienses están generando m ás com petencia con  
ellas q ue con  las em presas m exicanas d e  m enores salarios. D e igual m an era, m u ch as em presas 
m exicanas se han reestructurado p ara com petir con  su s sim ilares estadounidenses y canadienses, 
l a  falta d e protección ha resultado en organ izaciones m exicanas m ucho m ás com petitivas. N o  
obstante, co m o  ya com en tam os con  respecto al contexto  agrícola, algunas industrias se han visto  
seriam ente afectad as p or los com petidores estadounidenses. Y, tal com o verem os en el ca so  d e  
W alm art al final del capítulo , los m inoristas m exicanos han en fren tado tiem pos difíciles al tra ta r  
de ajustarse a com p etid ores gigantes, com o W alm art, Target, C ostco  y  Carrefour.

Un ú ltim o pronóstico tenía que v e r co n  con sid erar a M éxico co m o  un m ercad o d e  consum o  
en lugar d e visualizarlo sim plem ente com o un lugar para la producción. Al com ienzo, el princi
pal interés de las em p resas estadounidenses y canadienses co n  respecto a M éxico se centraba en  
q ue Ies ofrecía un entorno d e  salarios bajos. Sin em bargo, a m edida que el ingreso m exicano siga 
increm entándose — lo cu al sucederá al e n trar m ayor inversión al país y  cu an d o  m ás d e  su s co m 
pañías exporten  su producción— , la dem anda p or productos extranjeros se  elevará-

A p esar d e lo anterior, el acu erd o  TLCA N  no ha logrado solucionar todos los problem as. Se 
suponía que hacia el a ñ o  2000  el TLC A N  crearía  un program a de cam iones de transporte tran s- 
fronterizo, pero el International Brotherhood o f Team sters (sindicato d e  cam ioneros estadouni
denses) y su s aliad os en el C ongreso  de Estados U nidos bloquearon la im plem entación alegan d o  
razones d e  seguridad relacionadas con  los cam ioneros m exicanos, a sí q ue M éxico tom ó represa
lias im poniendo aran celes a las exp ortacion es d e algunos productos d e  Estad os U nidos, lo cual 
term inó p or a fec tar a los trabajadores sindicalizados estadounidenses.,,, A unque en abril d e 2011  
la adm inistración de O bam a propuso un program a piloto d e  tres añ os para v e r si algunos de estos 
problem as podían resolverse, aú n  no está claro  cu án d o quedará totalm ente im plem entada esta 
p arte  del T L C A N .4’

INTEGRACIÓN ECO N Ó M ICA  REGIONAL EN AMÉRICA LATINA
Si d am os un vistazo a  los m a p a s8 .2  y 8 .3 , nos d arem os cuenta d e que son  seis los principales gru
pos económ icos regionales d e A m érica Latina, dividiendo el continente en C entroam érica y Suda- 
m érica. C entroam érica (excluyendo a M éxico) tiene la C om unidad y M ercado C om ún del C aribe

MAPA 8.2 Integración económica en Centroamérica y el Caribe

A  lo larga de Centroamérica y é  Caribe, d  enfoque en la integración económica te ha modificado, yendo del concepto de acuerdo de 

Í6 re  comercio (cuyo propósito es la suspensión de las barreras comerciales entre los signatarios) al de mercado común (tfje busca tanto 

b  movilidad de los factores Internos com o la suspensión de las barreras c o m e rc ie s  Internas).La estructura propuesta por parte de la 

Comunidad y  Mercado C om ún del Caribe ( C A R IC O M )  se basa en la de b  Unión Europea.
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M A P A  8.3 
Integración 
económica 
latinoamericana

Sólo existan d o sA C R  

d a ** en Sucbmónca: la 

Comunidad Andina y el 

M ERCO SUR. Creada 

« i  1980. la Asociación 
latinoamericana de 

htegración n o  ha 

conseguido establecer un 

acuerdo de libre comercio 

rt un mecanismo para 

resolución de disputas.

(CARICO M ) el M ercado C om ún C entroam ericano (M C C A ), y  el T ratad o de Libre C om ercio  de  
Centroam érica (CA FTA -RD ), que incluye a los m iem bros del M C C A  m ás Estados U nidos, H on 
d u ras y República D om inicana. L os d os principales gru p os d e Sudam érica son la C om unidad  
Andina (C A N ) y  el M ercado C om ú n  del Sur (M ERCO SUR). La C om unidad  A ndina es una unión  
aduanera, m ientras q ue el M ERCOSUR fue cread o  para d a r  lugar a  un m ercad o com ún.

H an surgido o tro s gru p os sudam ericanos, pero son bastante recientes y tienen una influencia 
lim itada. U no d e  ellos es U N A SU R , la Unión de N aciones Sudam ericanas, que integra a 12 países  
y  espera convertirse en una especie d e Unión Europea en algún m om ento. Brasil contribuyó a 
la creación de U N A SU R  co n  la intención d e im pulsar la cooperación  política y  p ara reem plazar 
una iniciativa estadounidense que pretendía instaurar un T ratado de Libre C om ercio  d e A m érica  
integrado p or 34  naciones. M éxico, Colom bia, Perú y C hile tam bién han iniciado pláticas para  
gestar un gru p o  d e com ercio regional. En realidad, tal vez resulte m ás efectivo tener una serie de 
tratados bilaterales o  regionales en tre  algunos países geográficam ente cercanos que co n tar con  
glan d es gru p os regionales.

El m otivo principal detrás d e la creación  de estos distintos grupos d e colaboración era el 
tam año del m ercado. Puesta en p ráctica en gran p arte  de la tin eam érica  d u ran te el periodo pos
terior a la Segunda G uerra M undial, la estrategia d e sustitución de im portaciones im plem entada  
para intentar resolver problem as con  la b alan za de p ago s estuvo condenada d esde el principio  
debido a que en la región sólo existían pequeños m ercados nacionales. Por lo tan to , era necesa
rio tener alguna form a de cooperación  económ ica para increm entar el tam año del m ercad o p oten 
cial de m anera q ue las em presas latinoam ericanas pudieran alcan zar econom ías de escala y ser  
m ás com petitivas a  nivel m undial.

CARICOM : ejemplo de b o n ch m a rk in g  al modelo de la UE La C om u nid ad  y M ercad o  C o 
m ún del C arib e  (C A R IC O M ) se ha esforzado m u ch o p or establecer una forma d e  colaboración  
al estilo d e  la U nión Europea, com pletada con  el flujo integral d e  bienes y  servicios, el derecho  
de establecim iento, un aran cel externo com ún, libre tránsito  d e capital y fuerza de trabajo, una 
política com ercial com ú n , etc. La O M C la clasifica oficialm ente com o un a cu erd o  de integración  
económ ica. M uchas d e las iniciativas citad as se deben a un proyecto denom inado M ercado y Eco
nomía Ú n icos d e  C A R IC O M  (CSM E).
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R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

En et capitulo 6 comentamos 
que una pequeña parte del 
comercio de las naciones de 
bajo mgreso se realiza con 
países que estén en igualdad 
de orcunstanoas- En términos 
generales, las economías 
emergentes dependen mucho 
del comercio con países de 
altos ingresos, casi siempre 
grecas a la exportación ce  
productos béseos y que 
requieren mucha mano de 
obra, a cambio de productos 
nuevos y tecnológicamente 
avanzados.

El M ER C O SU R  es una unión
aduanera entre Argentina,
Brasil, Pa-aguay y Uruguay

La Comunidad Andina 
es uno de los grupos 
económicos regionales 
más antiguos, pero no ha 
logrado concretar sus metas 
originales.

De cierta m an era, los cam bios ocurridos en la C om unidad Caribeña reflejan la experiencia  
d e la U E, au n q u e a m en or escala. 1.a población com binada de sus integrantes asciende a sólo 6 .5  
m illones d e personas, 6 0  por ciento de las cuales se concentran  en únicam ente d o s  países: jam aica  
y Trinidad y  Tobago. En com paración  con  la U E, esta cifra es  equiparable a la población d e Bulga
ria. Sin em bargo, para la C A RICO M  e s  im portante tener éxito p ara poder exp and ir el tam añ o del 
m ercado y a tra e r m ás inversión y  fuentes d e em pleo.

B  d e s a fío  d e  la  d e p e n d e n c ia  d e  la s  e x p o r t a c io n e s  Para las naciones latinoam ericanas y ca ri
beñas, el com ercio  depende en gran  m edida de países ajen os a la región. Por ejem plo, Jam aica, 
q ue es m iem bro de la C A R IC O M , exporta 49 .3  p o r ciento d e  su s m ercancías a Estados U nidos, 
y  18 p or ciento a la U E. A unque Trinidad y  Tobago es el tercer m ás im portante exp ortad or d e  
m ercancías hacia Jam aica, ningún otro m iem bro d e  la C A RICO M  tiene relevancia co m o  origen  
o  destino d e las exp ortacion es jam aicanas. Lo m ism o pued e afirm arse con  respecto a casi toda 
Latinoam érica. En cam bio, Estados U nidos y  la U E  representan m ercad os m uy significativos para  
la m ayoría de los países de la región.

El m ay o r gru p o  com ercial d e Sudam érica es e l M E R C O S U R , conform ado en 1991 
p or Brasil, A rgentina, P arag u ay  y  U ruguay. Su principal objetivo es con vertirse  en una unión  
aduanera con libre com ercio  dentro del bloque y un aran cel ex tem o  com ún. La O M C ha clasi
ficado al M ERCOSUR com o unión aduanera p ara el com ercio d e bienes, y  com o un acu erd o  d e  
integración económ ica para la com ercialización de servicios. 1.a im portancia del M ERCOSUR  
radica en su tam añ o, ya que abarca una población de 2 4 2  m illones de personas y un PIB d e S1950  
billones. Este gru p o  genera 75  p o r ciento del PIB sudam ericano, lo q ue lo con vierte  en el tercer  
bloque com ercial m ás grande del m undo en térm inos d e PIB, sólo despu és d e la U E  y  el T LC A N .

El M ERCO SU R se ha m ostrado lento en la im plem entación d e program as. N o ha elim inado  
b s  barreras internas al com ercio ni ha com p letad o la instauración d e un arancel externo com ún. 
Son m u ch as las razon es d e este lento progreso, pero en g ran  p arte  so debe al papel que juega 
Brasil: debido a q ue representa el 70  p o r ciento del PIB d el bloque, este país tiene una enorm e  
influencia. Sus disputas co n  Argentina se  han vuelto m ás serias a p artir de la crisis económ ica  
global, y el liderazgo d e  Brasil en  el com ercio  m ultilateral ha socavad o buena p arte d e  1a energía  
del M ERCOSUR.41 A dem ás, en 2011 Brasil y Argentina se enfrentaron en una controversia com er
cial debido a que A rgentina im puso aran celes a b s  exp ortacion es d e Brasil, y éste restringió los 
perm isos p ara U exportación  d e  autom óviles argentinos a su  territorio. A rgentina exporta 8 5  por 
ciento d e  su producción autom otriz a Brasil, p or lo que resulta fácil entender que haya acu sad o  a 
su vecino de asu m ir un com portam iento  im perialista.10

A unque d esde el p unto  de vista económ ico b  C om unidad  A ndina  
(C A N ) no es tan  relevante com o el M ERCOSUR, constituye el segundo grupo regional m ás im por
tante do Sudam érica. La C A N  surgió en 1969; sin em bargo, su desem peño se ha ido m odificando  
con el tiem po: al principio se m ostró aisbda y estática (dejando el control económ ico en m anos del 
Estado, es decir, del gobierno central), para luego abrirse a l com ercio y b  inversión exterior.

A sociación  L atin o am erican a d e  In tegració n  (ALADI) l a  A LA D I integra m iem bros del 
M ERCOSUR y b  C A N , así co m o  a Chile, Cuba y M éxico. Su antecedente fue b  A so cb ció n  Lati
noam ericana de Libre C om ercio cread a en 1960. P o r su p arte, b  A1.ADI nació en 1980 con b  espe
ranza d e  ir m ás allá d e  un A LC  para convertirse en un m ercado com ún. A  pesar de su longevidad, 
la A LA D I no ha sido capaz d e  a lcan zar el estatus de a cu erd o  d e libre com ercio.

INTEGRACIÓN ECO N Ó M ICA  REGIONAL EN ASIA
Entre los distintos acu erd os d e  com ercio  regional asiáticos reconocidos p or la O M C , el m ás  
im portante es b  A so cb ció n  d e N aciones del Sudeste A siá tico /Z o n a  d e  Libre C om ercio d e b  
A SEA N . C om o en el ca so  d e l-atinoam érica, b  integración regional en Asia no ha sido tan  exitosa  
com o en Europa o  A m érica del N orte  debido a que casi todas b s  naciones de b  región han depen
did o  de los m ercados de Estados U nidos y  b  U nión Europea p ara colocar hasta entre 20 y 3 0  p o r  
ciento d e  su s exportaciones, una cifra no tan  elevada com o b  d e  Latinoam érica, pero d e cu alquier  
form a significativa. A dem ás, China y  Japón, q ue no son m iem bros de b  A SEA N  ni de b  AFTA, 
son im portantes participantes en b  región p or lo que respecta a com ercio e  inversión.

A sociación  d e  N acion es del S u d e ste  A siático  (A SEAN ) C reada en 1967 , b  A sociación  d e N a
cio n es del S udeste A siá tico  (A SE A N ) es resultado d e un acu erd o  d e  libre com ercio  preferencbl
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Punto s í  0  Tratado de Libra Comercio de Centroaméríca, 
Estados Unidos y República Dominicana (CAFTA-RD) 

es una gran idea. Al vincular a Estados Unidos con otros seis países 
— Costa Rica, República Dominicana, El Salvador, Guatemala, Hon
duras y Nicaragua— , este ALC presenta enormes beneficios para 
los signatarios: abra la puerta a más comercio entra Estados Unidos 
y la región; estimula el crecimiento económico de la zona incentivan
do la £D y ofreciendo cadenas internacionales de suministro más 
cortas; e Impulsa las reformas económicas y políticas en un área 
históricamente plagada de filosofías marxtstas. dictaduras, y guerras 
civiles.

A la fecha, Estados Uredos ha suscrito 11 acuerdos de Itore comer
cio con 17 países, y están en proceso de aprobación otros convenios 
con Corea. Panamá y Colombia. 0  CAFTA-DR es un ejemplo de ALC 
exitoso.

Uho de los mayores beneficios para Estados Unidos es el trato 
arancelario reciproco que ofrecen las demás naciones. Debido a los 
programas temporales de comercio preferencial y a otros acuerdos re
gionales, 80 por ciento de los productos de por lo menos cinco países 
centroamericanos entran ya a Estados Unidos libres de gravámenes, 
/totes de la firma del acuerdo, las exportaciones estadounidenses de 
manufactura estaban sujetas a aranceles que eran, en promedio, entre 
30 y 100 por ciento más altos que los aplicados a las exportaciones 
centroamericanas en Estados Unidos.43 0  CAFTA-DR permitirá que los 
países centroamericanos mantengan sus ventajas, pero también nive
lará el campo de juego para Estados Unidos, ofreciéndole beneficios 
similares al reducir las restricciones que pesan sobre 80 por ciento 
de las exportaciones industriales y de consumo a la región, mientras 
que el resto irán siendo eliminadas en un periodo de 10 años. Como el 
acuerdo no constttoye una unión aduanera, los productos susceptibles 
de aprovechar los beneficios deben cumplir importantes reglas de 
origen, algo similar a las previsiones del Tratado de Ubre Comercio 
de América del Norte.

En 2010 el CAFTA-DR se constituyó en el quinceavo mercado de 
exportación para productos estadounidenses más grande del mundo, 
y en el tercero para Latinoamérica, sólo después de México y Brasil.44

Bi Estados Unidos hay temor de que la mayor bbertad de acceso 
de productos agrícolas centroamericanos tendrá un efecto negativo 
sobre los precios. Pero, una vez más. dicho país ya está abierto en 
gran medida a esos productos, y aunque la muy subsidiada industria 
azucarera estadounidense se opuso terminantemente al CAFTA-DR. la

¿ 0  C A FT A -D R  es una buena idea?

oferta de azúcar establecerá una cuota que ascenderá a sólo 1.7 por 
ciento de la producción de Estados Unidos en 15 años.

9  bien muchos opcnentes argumentan que ciertos países integra
dos al CAFTA-DR obtendrán beneficios a costa de otros, en realidad las 
ventajas serán mutas. Por ejemplo, el crecimiento que ei CAFTA-DR 
inpulsará en las empresas centroamericanas, particularmente de la 
hdustrta del vestido, beneficiará también a los exportadores estado
unidenses cuyos productos se utilizan en ios procesos de manufactura. 
Cincuenta y seis por ciento de las exportaciones del vestido que salen 
de la región centroamericana son producidas con textiles importa
dos de Estados Unidos; 40 por ciento de las exportaciones de hilo 
estadounidense, y más o menos 25 por ciento de sus exportaciones 
de tela son adquiridas por naciones de esa región. Al trabajar en con- 
jjnto bajo el auspicio del CAFTA-DR, Estados Unidos y Centroaméríca 
evitarán ia pérdida de empleos centroamericanos re laciniados con 
la industria del vestido que de otro modo irían a China, cuyos pro- 
dictos contienen, si acaso, una mínima parte de materia prima esta
dounidense. B Consejo Nacional de Organizaciones Textiles de Estados 
Itoidos, que representa a más de 75 empresas del ramo, respalda deci- 
(Sdamente al CAFTA-DR. Mientras la Comisión de Ubre Comercio del 
CAFTA-DR sigue adaptando sus regulaciones para fortalecer la cadena 
de suministros textiles/Vestido, las exportaciones estadunidenses de 
esos productos se incrementan, llevando al grupo a ocupar el tercer 
lugar en importancia, después de México y Canadá; en contraste, las 
exportaciones de Centroaméríca a Estados Unidos únicamente afec
taron a China como proveedor de este Upo de materia prima a Estados 
Unidos.45

Otro argumento que levantan los críticos es que el CAFTA-DR 
creará desplazamientos en el mercado laboral estadounidense, lo 
cual derivaría en la pérdida de mUes de empleos en los sectores 
manufacturero y agrícola. Sin embargo, los pronósticos de la Cámara 
de Comercio de Estados Unidos refuten tal afirmación. Por ejemplo, 
para citar únicamente un caso, se espera que en Carolina del Norte 
el CAFTA-DR aumente la producción industrial en S3900 millones y 
genere algo así como 29 mil empleos en un periodo de nueve años. 
Otras fuentes han declarado que 250 mil empleos en Centroaméríca 
dependen de la aprobación del CAFTA-DR. Además, si bien las orga
nizaciones laborales han criticado la falta de cláusulas sobre protec
ción de los trabajadores en el acuerdo, un informe de te Organización 
htemaáonal del Trabajo de hecho alaba las leyes y los estándares 
laborales centroamericanos.46

¿ 0  C A FT A -D R  es una buena idea?

esfuerzos de la OMC por liberalizar el comercio a nivel mundial y no 
región por región.

Ciertamente el acuerdo permitirá que las naciones centroameri
canas participantes accedan a una mayor exportación Ubre de 
gravámenes en beneficio de los productores y agricultores estado
unidenses. pero ¿esto realmente se traducirá en ventajas para cualqui
era de las partes? En la actualidad, la industria agrícola estadounidense 
puede vender casi todos los productos que quiera en el mercado mun
dial; lo que realmente necesita es un aumento de los precios, pero las 
economías centroamericanas son demasiado pequeñas para tener

Contranunto No 0  CAFTA-DR no es. en absoluto. 
'  una buena Idea — ni para Estados

Unidos ni para las empobrecidas naciones a las que supuestamente 
ayudará— . Se ha hablado mucho acerca de que el acuerdo impul
sará el comercio entre las dos regiones, dará respaldo a reformas 
económicas y políticas en Centroaméríca, creará miles de empleos 
y demostrará los beneficios del libre comercio y la competencia 
abierta. No obstante, la evidencia para confirmar taies argumentos 
es inexistente, y no se han tomado en consideración las consecuen
cias inherentes. Por si esto fuera poco, el CAFTA-DR menoscaba los

^  C o n tra p un to
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influencia en b s  precios mundiales. Además, el aumento de la circu
lación de maíz y arroz estadounidenses en Centroamérica devasta
rá las economías agrícolas de la región.

La idea de que el acuerdo beneficiará a la región al permitirte 
acrecentar sus exportaciones a Estados Unidos también es engañosa. 
Debido a su enorme déficit, en realidad Estados Unidos no puede per
mitirse aumentar sus importacbnes, y de hecho se espera que el valor 
de éstas disminuya; esto implica que Centroamértca obtendrá muy 
poca ventaja económica en este robra, sobre todo si toma en cuenta 
bs concesiones que debe hacera cambto.

Rx  otro lado, el CAFTA-DR en realidad fortalecerá algunas barreras 
al libre comercio. Por ejempb, es posible que el acuerdo dificulte aún 
más el acceso a medicamentos vitales a precios accestotes a paises 
como Guatemala, en virtud de las estrictas cláusulas sobre propiedad 
intelectual bebidas en el tratado.

B CAFTA-DR consttuye también una estrategia errónea en términos 
de empleo y derechos laborales. Lo más probable es que desencadene 
la pérdida de empleos de manufactura en Estados Unidos y puestos 
agrícolas en Centroamérica Aunque sus defensores afirman que el 
acuerdo reducirá la migración ilegal de trabajadores centroamericanos 
a Estados Unidos, es casi seguro que la pérdida de empleos termine 
por bcrementarta tal como sucedió con el TLCAN.

Asimismo, el convento dará lugar a un escenario de "sálvese 
quien pueda" en cuestión de salarios. Provocará que tos mercados 
laborales estadounidenses entren en competencia con un área de 
salarios bajos, con b  cual el nivel salarial actual descenderá. El TLCAN 
y otros tratados comerciales actualmente vigentes han obstaculizado el 
crecimiento salarial en Estados Unidos, el cual ha sido de 9 por ciento 
durante b s úlimos 30 años, mientras que la productividad laboral se

te incrementado 80 por dentó. Derivados de bs acuerdos actuales, la 
depresión salarial y el desplazamiento de tos puestos de trabajo tam
poco han hecho gran cosa por mejorar las condiciones económicas de 
bs naciones centroamericanas en desarrollo, en donde b s salarios han 
crecido únicamente 12 por ciento desde 1980. en comparación con el 
80 por ciento que aumentaron durante el periodo de 1960 a 1979. Por 
ai fuera poco, el acuerdo no bduye cláusula alguna sobre protección 
de tos trabajadores o prohibición del trabajo infanta.47

&i vista de que el CAFTA-DR bvotocra la participación de naciones 
en vías de desarrollo con btereses muy diferentes a tos de Estados 
Unidos, será difícil que complazca a todas las partes. Para Costa Rica 
no fue sencillo ratificar el acuerdo, y se adhirió a él hasta el 1 de enero 
de 2009, mucho tiempo después de que el convento final entrara en 
vigor en República Dombicana en 2007. La razón es que Costa Rica 
enfrento la oposición de sbdicatos, grupos agrícolas e incluso empre
sas; asimismo tuvo que lidiar con la preocupación ocasionada por 
tes estrictas cláusulas sobre propiedad bteiectual bebidas y con el 
temor de que la firma derivara en la privatización del sistema de salud 
yatulto y universal del país. Las vacilaciones de Costa Rica socavaron 
te afirmación enarbdada por Washbgton: que el CAFTA-DR es algo fer
vientemente anhelado por las naciones centroamericanas.48

Dejando de lado todas estas preocupaciones, el acuerdo fue imple- 
mentado por todas las partes. Las exportaciones estadounidenses a la 
región CAFTA-DR aumentaron 43 por ciento en tos ctoco años trans
curridos desde su entrada en vigor, comparativamente, en tos dnoo 
años previos a su firma las exportaciones crecieron sólo 25 por ciento. 
Ésta es una señal positiva para Estados Unidos, pero¿tos demás paises 
miembros del CAFTA-DR también se han visto beneficiados? El tiempo 
to dirá.

La Zon a  d e  Libre Com ercio  
de la A S E A N  es un ex 'toso 
acuerdo com ercial entre 
pa íses del sudeste  a s  ético

en el que están  integrados Brunei D arussalam , C am boya, C h ina, Indonesia, Laos, M alasia, M yan- 
m ar, Filipinas, Singapur, Tailandia y Vietnam (vea el m apa 8 .4 ). C on  un PIB com binado d e  S1500  
billones, un v a lo r  com ercial total de $1500  billones y  una población estim ada de 5 7 7  m illones de  
personas4* — ello lo con vierte en el cu arto  A L C  m ás g ran d e  del m undo— , la A SEA N  prom u eve  
la cooperación  en m u ch as á reas , incluyendo la industria y el com ercio. Los países m iem bros son  
protegidos en térm inos de barreras aran celarias y no aran celarías, e  incluso m antienen viva la es
peranza d e  tener oportunidades d e m ercado e  inversión en  vista del g ran  tam añ o de su m ercad o.

Z o n a  d e  U b r e  C o m e rc io  d e  la  A S E A N  E l 1 d e enero d e  1993, la A SEA N  con form ó la Zona de  
U b re  C om ercio d e la A SEA N  (A FTA ) con  el objetivo d e red u cir los aran celes en tod o  el com er
cio  del área hasta un m áxim o d e 5  p o r ciento para el 1 de enero d e  2008 . A  las naciones m ás débiles 
de la A SEA N  se les perm itiría red u cir progresivam ente sus aran celes a lo largo d e un period o m ás  
largo. P ara 2005, casi todos los productos com ercializados en tre  los países de la AFTA estaban su 
jetos a aran celes de 0  a 5  p or ciento, de m anera que la AFTA ha alcan zad o  su s m etas co n  éxito. El 
libre com ercio  es crucial para los países m iem bros ya que su proporción exportaciones-PIB  e s  d e  
casi 7 0  p or ciento. El logro m ás interesante d e  la AFTA estriba en que redujo los aranceles, atrajo  
inversión extranjera directa, y convirtió a la región en una enorm e red d e  producción que algunos  
han d ad o  en llam ar "la  fábrica a siá tica".50

Aunque C hina no form a parte de la A SE A N , es esencial para el futuro d e este grupo. La p o 
blación china en  edad  productiva es de 7 98  m illones d e personas, m ientras q ue en los países d e  
la A SEA N  asciende sólo a 2 98  millones. Si bien los salarios m ensuales prom edio p ara los trabaja
dores m anufactureros son m u ch o m ás altos en  Singapur ($2832) y M alasia ($666.10) que en China
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0 4 1 2 .5 0 ), son  significativam ente m ás bajos en o tras naciones de la A SEA N . Toda vez que los sala
rios siguen aum entando en  C hina, p ara los países de la A SEA N  se abren oportunidades d e a tra e r  
m ás IED, siem pre y  cu an d o se esfuercen p or m ejorar su infraestructura, sobre todo la relativa a 
la cadena de sum inistro y a la m anufactura.51 Junto co n  la posición com petitiva de C h ina, estas  
oportunidades h an  forzado a  la A SEA N  a trabajar ard u am en te p ara fortalecer los lazos entre los 
países que la integran.

Foro de Cooperación Económica Asia-Padfico (APEQ  C on fo rm a d o  en  noviem bre d e  1989  
para p rom over la cooperación económ ica m ultilateral en m ateria de com ercio e  inversión a lo 
largo de la costa del Pacífico,57 el Foro de C ooperación  Económ ica A sia-P acífico  (A P E O  está 
integrado por 21 países situados tanto del lado asiático  com o del litoral am ericano. A dem ás de  
C anadá, Estados U nidos, M éxico, Perú y  C hile en  A m érica; Australia y  N ueva Zelanda; C hina, Ja 
pón, C orea, Rusia y China Taipei, todos los m iem bros d e la AFTA (salvo tres casos) lo son tam bién  
del APEC. Se trata de una organización gran d e y poderosa, enfocada en un am plio rango d e ac
tividades relacionadas con  el com ercio y  la inversión, seguridad , energía, sustentabilidad, trans
parencia y  com bate a la corrupción, entre otros tem as. Sin em bargo, no se trata d e un A C R  según  
la definición de la O M C y, por lo tanto, no forma p arte  de tal categoría . El gran tam añ o del A PEC  
lo ubica en un lugar aparte: representa 5 5  p or ciento del PIB global y  43 p or ciento del com ercio  
m undial. La sede d e las reuniones del g ru p o  rota en tre  su s 21 m iem bros; en 2011 la responsabili
dad recayó  en E stad os U nidos, en 2012  en Rusia y en 2 0 1 3  será en  Indonesia.

B  objetiv o  d e l  "re g io n a lis m o  a b ie rto "  El A PEC  tiene potencial para convertirse en  un bloque 
económ ico im portante, sobre tod o  porque genera un gran  porcentaje d e  la producción  m undial y  
del com ercio de m ercancías. Su m eta es tra tar de establecer un "regionalism o a b ierto ", en donde  
cada uno de los países m iem bros pueda determ inar si le conviene ap licar la liberalización co
m ercial frente a  otros p aíses no agrem iad os al grupo, sobre una base d e nación m ás favorecida, o  
siguiendo el esquem a d e  un A LC  recíproco. Estados U nidos se inclina por este últim o enfoque. La 
d a v e  estará en si el proceso de liberalización continúa avanzan do a buen  ritm o.

M A P A  8.4  La 
A so c ia c ió n  de  
N a c io n e s  del 
Su d e ste  A s iá t ico

Aunque la población total 

de los países integrados 

en la A SE A N  (haso  

2004) es mayor que la 

de la Unión Europea o  el 
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El A PEC  comprende 21 
naciones que se extienden 
a lo largo de las costas de¡ 
Pacifico; su progreso hacia 
el I b re  comercio se  ha visto 
entorpecido por el tamafio 
de sus países miembros y la 
distancia geográfica que los 
separa, asi como por la falta 
de un tratado
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Obrero trabajando en 
Bangkok, Tailandia. El 

sector textil y dei vestido es 

la industrie manufacturera 
más grande de este pais, 
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la A R A
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Hay varios grupos 
comarcales africanos, pero 
en materia comercial éstos 
dependen més de sus 
antguos poderes coloniales 
y de otros mercados 
desarrollados que de sus 
socios

INTEGRACIÓN ECO N Ó M ICA  REGIONAL EN ÁFRICA
África es com pleja, debido al gran  núm ero de países que conform an el continente y al hecho d e  
q ue cuenta con tres uniones m onetarias regionales y cinco  asociaciones com erciales regionales. 
En el m apa 8 .5  hem os seleccionado únicam ente cu atro  de los acu erd os de com ercio  regional 
para ¡lustrar la situación d e Á frica. H  problema es q ue los países africanos han estado esforzán
d ose por establecer una identidad política, y los diferentes gru p os com erciales tienen distintos 
fundam entos políticos y  económ icos. A lgunas naciones africanas son  m iem bros d e varios A CR. 
U n ejem plo d e lo an terior es Z am bia, q ue integra tanto  la C om u nid ad  d e  D esarrollo d e África 
A ustral (SA D C, p or su s siglas en  inglés) com o el M ercado C om ún de África O riental y A ustral 
(COM ESA). Esto tiene sentido desde cierta perspectiva, toda v ez  que Zam bia tiene fronteras 
con CO M ESA  p o r el norte y con  SAD C p or el sur. O tro  ejem plo es Egipto, m iem bro de la Zona  
Panárabe d e  Libre C om ercio (tam bién denom inada G ran  Zona Á rabe d e Libre Com ercio) y  d e  
COM ESA. A dem ás, Egipto tiene acceso  a Europa m ediante convenios d e libre com ercio con  la 
Unión Europea y  la A sociación Europea de Libre C om ercio. Los an tiguos vínculos coloniales tam 
bién son im portantes. C asi todos los m iem bros d e la C om unidad Económ ica d e Estad os de África 
CVrcidental (ECO W A S, p or sus siglas en inglés) eran  colonias francesas y, p or lo tanto , todavía  
tienen lazos económ icos con  Francia.

l a  Zona Panárabe de Libre C om ercio  (PA FTA ) es un gru p o  interesante, ya q ue su s miem bros 
se extienden por el norte d e África (Egipto, Túnez, Sudán, Libia y  M arruecos) y  el O riente M edio  
(Em iratos Á rabes U nidos, Baréin, Joidania, Arabia Saudita, Siria, Irak, O m án , Palestina, C atar, 
K uw ait, Líbano y Yem en). O ficialm ente, la O M C lo reconoce com o un A C R , y su objetivo es  re 
d ucir las barreras com erciales entre su s países m iem bros. A d em ás d e la PAFTA, la Liga Á rab e re
presenta m ás países, pero su s objetivos son m ás políticos que económ icos. Subgrupos d e  naciones 
integradas a la Liga Á rabe, co m o  el C o n sejo  de C ooperación  del G olfo  (C C G ), son  m ás efectivos 
q ue las gran d es PAFTA y  Liga Á rabe debido a la can tidad  m ás reducida de p aíses involucra
dos. El C C G  incluye básicam ente a Raréin, A rabia S audita, K uw ait, O m án, Q a ta r y  Em iratos 
Á rabes U nidos. C onsiderando que las n acion es africanas cu entan  con  gran d es poblaciones y una  
v ariedad  d e  recursos n atu rales d e alta dem anda, la PAFTA y  el CC G  tienen poblaciones m ás bien 
pequeñas, pero enorm es reservas d e  petróleo y  g as natural. La incstabilidiad política, derivada  
sobre todo de la Prim avera Á rabe de 2011, h ace  que la colaboración económ ica represente un  
en orm e desafío, p or lo m enos en el corto  plazo. En 2011 m uchos m iem bros d e la PAFTA se  vieron
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involucrados en serios conflictos civiles co m o  resultado d e la Prim avera Á rabe, y  num erosos go
biernos resultaron d errocad os, poniendo en duda futuros tratos com erciales.

U n g ru p o  q ue no se  m uestra en  el m apa 8 .5  e s  la Unión A fricana, creada  
p or 5 3  países en 2002 para trabajar fundam entalm ente en  tem as políticos de Á frica, sobre tod o  el 
colonialism o y el racism o. E ste  organism o se  ha visto involucrado en conflictos civiles de todo  
el continente, y  no ha trabajado con  objetivo d e  im pulsar la liberalización com ercial. Las g uerras  
civiles, la corrupción, enferm edades co m o  el sida, así co m o  pobres infraestructuras gubernam en
tales han obstaculizado a  las naciones africanas y  a su habilidad p ara progresar económ icam ente. 
En la actualidad , la UA incluye a todos los países del continente, con  excepción d e M arruecos y 
está presionando con  determ inación p ara p rom over la p az  y  la seguridad a trav és d e  la apertura  
y  la dem ocracia. La UA quiere, en algún m om ento, im pulsar la integración económ ica, pero hoy  
en día no está n egociando form alm ente ningún tratad o  com ercial; m ás bien se limita a perm itir 
que v ario s  gru p os de com ercio regional lo h agan .53

Debido a que casi tod os los países africanos dependen m ás de su s  vínculos com erciales con  
su s an tiguos poderes coloniales que de sí m ism os, el com ercio  en la zona no es significativo. L os  
m ercados, con  la notable excepción d e  Sudáfrica, son m ás o  m enos pequeños y  poco desarrolla
d os, ello h ace  que la liberalización com ercial tenga una contribución relativam ente m enor en el 
crecim iento económ ico d e la región. Sin em bargo, cu alq uier tipo de exp aasión  del m ercad o m e
diante la integración regional ayudará a esas pequeñas naciones.

M A P A  8.5 
Integración 
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l«  O N U  fue c re íd o  #n  

1945, al térm ino d a  la 
Segu n da  Guerra Mundial, 
para p rom over la p a z  y 

la segu ridad  internacionales 
Se ocup a  del desarrollo 
económ ico, la lucha contra 

el terrorismo, y d e  acciones 
humanitarias.

La C N U C Y D  (U N C T A D )fue  
creada para ayudar a los 
pa íses en  v :as d e  desarrollo 
a p a rtiepar en  el comercio 
internacional.

O N G :  Institución privada 
s in fines d e  lucro e 

I independiente del g o b  ernó

Teorías e instituciones: comercio e inversión

OTRAS FORMAS DE CO O PERA CIÓN  INTERNACIONAL
Hasta este punto, el cap ítu lo  se ha en focad o en los tra tad o s que han sido diseñados p ara reducir 
las barreras al com ercio y  a la inversión, y p ara au m en tar am bos rubros entre los países m iem 
bros. H em os ido de lo global — la O M C—  a lo  bilateral y  regional. N o obstante, existen  o tras for
m as de cooperación que v ale  la pena m encionar y  podrían tener influencia sobre las estrategias d e  
las em presas m ultinacionales.

G r g , .n i .-.)c ¡ó :i La prim era forma d e cooperación que con vien e ex 
p lorar es la derivada de la O rganización de las N aciones U nidas, que fue establecida en 1945 en 
respuesta a la devastación  p rovocada p o r la Segunda G uerra M undial con el propósito de p ro 
m over la paz y  la seguridad  internacionales, ad em ás de con trib uir a resolver problem as globa
les d e áreas tan  d iversas com o el desarrollo económ ico, la lucha contra el terrorism o y las acciones  
hum anitarias. Si la O N U  cum ple su s responsabilidades, el en torn o en donde operan  las EM N m e
jora, se reducen los riesgos y se crean  m ayores oportunidades.

O rganización y  m em bresía La fam ilia de organizaciones de la O N U  os dem asiado g ran d e  
com o para listarla aquí, pero incluye a la O M C , al Fond o M onetario Internacional y  al Banco  
M undial (de estos últim os hablarem os en cap ítu los posteriores). Estos organ ism os form an p arte  
del Consejo Económ ico y Social, uno de los seis órganos del sistema d e la O N U  que tam bién in
cluye la Asam blea G eneral, el C onsejo d e S eguridad y la C orte  Internacional d e Justicia-

La O N U  está integrada p or 193 E stad os m iem bros, representados en la Asam blea G eneral, in
cluyendo 15 Estad os m iem bros que com ponen  el C onsejo de Seguridad. En este órgan o  hay cinco  
m iem bros p erm an en tes— C h ina, Francia, Federación Rusa, Reino U nido y  E stad os U nidos—  y 10 
m ás electos p or la A sam blea G eneral para o cu p ar el cargo  d u ran te periodos d e d o s  años.1’4

Enfoque en las naciones en vías de desarrollo: C N U C Y D  C om o señalam os líneas arriba, la 
O N U  está involucrada en diversas activ idad es sociales, políticas y  económ icas. A sim ism o, tiende  
a enfocarse en los problem as que enfrentan los países en vías d e  d esarrollo  en un intento p or re 
solverlos. U no d e los organ ism os m ás im portantes de la O N U , y  que tiene im pacto en las EM N, 
es la C onferencia de las N acion es U nidas sobre C o m ercio  y D esarro llo  (C N U C Y D )(U N C T A D , 
del inglés, UN C onferen ccon  T rad ean d  D evelopm ent), un program a au torizad o p or la Asam blea  
General y establecido en la d écada d e 1960 para afrontar los problem as d e  las naciones m enos  
favorecidas en m ateria d e  com ercio internacional.

La C N U C Y D  s e  involucra en una diversidad de actividades: com ercio  y  p rodu ctos básicos; 
inversión, tecnología y  desarrollo em presarial; políticas m acroeconóm icas; y  deuda y financia- 
miento p ara el desarrollo, p or n om brar sólo u nas cu an tas. Tam bién se ha m ostrado activa en la 
dirección del llam ado d iálogo  N orte-S ur (entre los países d esarrollados y las naciones en vías d e  
desarrollo), en la form ulación de acu erd os internacionales sobre p rodu ctos básicos, en el d e sarro 
llo d e  có d ig o s de co n d u cta , en los trabajos p ara  resolver la crisis de la deud a y en otros d iversos  
proyectos.

Organizaciones No Gubernam entales (O N G ) Las organ izaciones n o gubernam entales, volun
tarias y  sin fines d e  lucro, se agrupan bajo la categoría d e O N G ; se trata de instituciones privadas  
q ue son independientes d e cualquier gobierno. Algunas O NG  operan  exclusivam ente dentro d e  
las fronteras d e un país específico, m ientras q ue o tras tienen alcan ce  intem acionaL U n ejem plo  
de esto últim o es la C ru z Roja Internacional, involucrada en  tem as hum anitarios alred ed or del 
m undo.

M uchas O N G , co m o  M édicos sin Fronteras, son  sim ilares a la C ru z Roja en el sentido de que  
se ocu pan  d e  tem as hum anitarios. O tras  han su rg id o  en respuesta a lo  q ue se percibe co m o  el lado  
negativo de la globalización. M uchas d e éstas se analizan en el capítulo 5 , en  donde hablam os del 
m edio am biente y  e l trabajo. U n ejem plo es la Ethical Trading Initiative (ETI), con  base en Reino 
Unido.

Varias O N G  enfocadas en tos d erechos de tos trabajadores, com o A frica N ow , Anti-Slavery  
International, Q uaker Peace an d  Social W itness, S ave the C hildren y  W orking W omen W orldw ide, 
son m iem bros d e la ETI. Las O N G  juegan un im portante papel en sa car a la luz posibles abusos y 
tienden a enfocarse con cienzudam ente en tem as específicos. E xiste un Com ité E ncargado d e las O r
ganizaciones N oG u b em am en tales, el cu al forma p arte  del C o asejo  Económ ico y Social (ECO SO C)
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de la O N U . El ECO SO C se  reúne con  el propósito de d iscutir tem as d e im portancia para O NG  
generales y  específicas.

C om o s e  indicó en  el cap ítu lo  5 , el P acto  M undial de la O rganización  d e las 
N aciones U nidas es una iniciativa de política estratégica para negocios en las áreas de derechos 
hum anos, trabajo, m edio am biente y anticorrupción . A unque todas estas áreas son relevantes, 
los problem as de sustentabilidad y  anticorrupción  tienen, ap aren tem ente, gran  significado p ara la 
com unidad em presarial, sobre todo a  la luz d e lo q ue se ab ord ó  en el capítulo 5 sobre responsabi
lidad social global. El P acto  M undial identifica 10 principios clav e  q ue deben regir el co m p o rta
miento d e las com pañías.55 Su consejo reúne m iem bros d e  alto  perfil en la com unidad  em presarial 
(com o el presidente y C E O  de Petrobras, Brasil), en organizaciones laborales y de negocios (com o  
la Secretaría G eneral d e la C onfederación Sindical Internacional y la Secretaría G eneral d e la C á 
m ara d e C om ercio  Internacional), y  en la sociedad civil (com o la Presidencia de Transparencia  
Internacional). Tanto los tem as bajo discusión en el P acto  M undial co m o  el com p rom iso  d e toda la 
com unidad en estos esfuerzos son m uy im portantes, sobre todo en virtud d e q ue este organism o  
tiene m ás d e 8700 p articipantes corp orativos d e  130 países.

Commodities y econ om ía mundial
El co n cep to  de commodities (productos básicos no diferenciados) se  refiere a la m ateria prim a o  p ro d u c
to básico no procesad o que ingresa a l  p roceso  d e com ercialización, co m o  los m etales o productos  
agrícolas. L as principales exp ortacion es de com m odities — p etróleo  crud o , g as n atural, cobre, 
tabaco, café , cacao , té y azú car—  siguen siend o im portantes p ara los países en vías d e d e sa rro 
llo. De las 143 naciones en vías d e desarrollo  96 , es d ecir 6 7  p o r ciento d el total, d erivan  d e los 
com m odities m ás de 5 0  p or ciento  del v alor d e su s exp ortacion es.56

P or lo  q ue respecta a los precios d e los com m odities, tanto las tendencias a largo p lazo com o  
las fluctuaciones de co rto  p lazo tienen im portantes consecuencias en la econom ía m undial. Desde 
el p unto  de vista de la d em an da, los m ercad os d e  com m odities juegan un papel significativo en  
los países industrializados, transm itiendo las alteraciones cíclicas d e los negocios a l resto d e La 
econom ía y  afectan do la tasa d e  crecim iento d e los precios. Por el lado d e  la oferta, co m o  se c o 
mentó antes, los com m odities representan una p arte  m uy relevante del P1B y de las exportaciones  
d e m uchos países q ue los producen.

CONSUMIDORES Y PRODUCTORES
A lo largo de m u ch os años, los países h an  buscado unirse en alian zas de p roductores o  en co a
liciones d e  productores y  consum idores para tra ta r  d e estabilizar los precios d e  los productos 
básicos. Sin em bargo, tales esfuerzos — con excepción de la OPEP, de la cu al hablarem os m ás a d e 
lante—  no han tenido m u ch o éxito. La C N U C Y D  estableció una U nidad  Especial d e Productos 
Básicos en un intento p or m anejar los problem as q ue enfrentan los países en vías d e  desarrollo  
debido a su  gran  dependencia d e  los com m odities, sobre todo agrícolas, p ara obtener ingresos 
por exportación .

la s  organ izaciones y entidades internacionales m ás im portantes av o ca d a s  a los com m odities, 
com o la O rganización Internacional del C a ca o  y  el G rupo Internacional d e  Estudios sobre el C o 
bre, participan en discusiones avalad as p or la O N U  p ara ay u d a r a las naciones dependientes de 
los productos básicos a establecer políticas y estrategias efectivas. N o  obstante, cada una de ellas, 
com o la O rganización Internacional del C afé (O IC ), tiene su propia estructura organizacional 
independiente de la O N U . Por ejem plo, la O IC está com puesta p or 4 5  naciones exp ortad oras de 
café — tod as ellas en vías d e desarrollo—  y 3 2  im portadoras, de éstas casi todas son países d esa
rrollados. L os m iem bros de la O IC son responsables d e m ás del 97  p or ciento de las exportaciones  
de café  en el m undo, y de 8 0  por ciento del consum o de este producto. El acu erd o  m ás reciente de 
la O IC , firm ado en 2 0 0 7 , facilita la cooperación intergubem am ental y mejora la transparencia y  la 
sustentabilidad.57

En tanto  que m u ch os d e  los acu erd os originales sobre com m odities fueron diseñados para  
influir en el precio d e los m ism os m ediante d iversos m ecanism os d e interferencia en el m ercad o, 
casi todos los q ue existen en la actualidad han sido establecidos p ara d iscutir problem as, difundir

Muy pocos de los intentos 
realzados por los países para 
estabilizar los precios de 
los com m odites medente 
alianzas de productores y 
acuerdos específicos han 
tenido éxito

c m i i n i g n T r m T O i
lo s  commodities suelen 
representar ventajas 
naturales, las cuales definimos 
en el capitulo 6 como 
ventajas en la fabricación de 
productos derivadas de 
condiciones climáticas, 
acceso a ciertos recursos 
naturales, o  disponibilidad 
de determmadasfuerzas de 
rabajo

R e v i s ió n  d e  c o n c e p t o

Como recordará, en el 
capitulo 6 mencionamos que 
los pa ises con ba¡os ingresos 
dependen mucho más de 
la producción de bienes 
báseos que las naciones 
ricas; en consecuencia, cenen 
mayor dependencia de la 
ventaja natural en lugar 
de respaldarse en distintas 
formes de ventaja adquirida, 
la cual involucra tecnologías y 
procesos más avanzados.
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En la actualidad, muchos 
acuerdos relacionados con 
los commod<t>es tienen e! 
propósito de:

• Analizar problemas

• Difundir información.

• Mejorarlasegurtdaddel 
producto.

La O PEP es una alianza de 
productores de petróleo 
que ha conseguido usar 
cuotas de producción para 
manten©' altos los precios 
del hid'ocarburo.

inform ación, m ejorar la seguridad del producto, etc. D ejando de lado las fuerzas del m ercado, es 
m uy p oco lo q ue puede hacerse p ara influir en el precio.

F o r ú ltim o, en vista d e  que los com m odities constituyen  la m ateria prim a utilizada en el p ro 
ceso d e producción, e s  im portante que los directivos d e las em p resas que utilizan dichos p rodu c
tos com prendan  los factores que influyen en su s precios. Las decisiones d e inversión y  fijación d e  
precios deben basarse en el co sto  d e  los insum os, y es difícil p ronosticar esos costos cu an d o  los 
m ercados d e p rodu ctos básicos son  m uy volátiles.

A  lo largo  de m uchos artos los precios d e  los com m odities tendieron a fluctuar, pero no se  
increm entaban d rásticam ente. Sin em bargo, en la prim era d écad a del siglo xx i el crecim ien to  eco
nóm ico global los llevó a la alza. C h ina, en particular, estaba creciendo tan  rápido que ocasionó  
el increm ento de casi todos los productos básicos. E sto  llevó a que se negociaran acu erd o s entre  
China y m uchos países p roductores d e com m odities, a sí co m o  a una inversión extem a sustan
c ia l  N o  obstante lo  anterior, la crisis económ ica global p rovocó una im portante con tracción  d e  
los precios de los productos básicos, la cual llegó a casi 17 p o r ciento en 2 0 0 9 , y tuvo un im p acto  
negativo en las econom ías d e los países productores. A medida que la econom ía global com enzó a 
recuperarse, los p recio s d e  los com m odities aum en taron  2 3  p or ciento entre el 1 d e enero d e 2010  
y  enero d e 2011.

ORGANIZACIÓN DE PAÍSES EXPORTADORES DE PETRÓLEO (OPEP)
La O rganización  de Países E xportad ores de P etróleo  (O P EP ) es ejem plo d e un cártel p rodu ctor  
q ue se  apoya en  cu o tas para influir en los precios. Se trata d e un grupo d e naciones productoras  
d e un p roducto básico q ue tienen un control significativo sobre la oferta, y que se han unido para  
controlar la producción  y el precio. La O PEP es p arte  de una gran  categoría  de p rodu ctos energé
ticos básicos, que tam bién incluye carbón y g as natural. En lugar d e lim itarse a integrar a los paí
ses  d e  M edio O riente, entre los m iem bros de la O P E P  están Argelia, Angola, Ecuador, Irán, Irak, 
K uw ait, Libia, N igeria, Qatar, Arabia Saudita, E m iratos Á rabes U nidos y Venezuela. Indonesia 
suspendió su mem bresía en enero de 2009.

La O PEP controla los precios m ediante el establecim iento de c u o 
tas d e  producción p ara los países m iem bros. H istóricam ente, Arabia Saudita ha d esem peñado el 
papel d e proveedor dom inante, influyendo en  la oferta y en el precio. C ad a cierto  tiem po — p or lo 
m enos una vez al añ o—  los m inistros d e petróleo d e la O P E P  se reúnen para determ inar la cuota  
a que deberá ajustarse cad a  nación, tom ando co m o  b ase estim aciones de la oferta y la dem anda.

La política tam bién es una dim ensión im portante de las deliberaciones. Entre los m iem bros 
de la O PEP, aquellos con  poblaciones m ás gran d es necesitan con tar con  m ayores ingresos p or la 
com ercialización del petróleo, esto co n  el propósito  de financiar su s p rogram as gubernam entales. 
En consecuencia, h an  intentado exced er sus cu o tas  d e  exportación  para generar g anan cias m ás  
altas.

P roelu .loor L os países m iem bros d e la O P E P  producen m ás o  m enos 4 2  por
ciento del petróleo crud o m undial y 18 por ciento d e  su gas natural. Sin em bargo, sus e xp ortacio 
nes de petróleo representan aproxim adam ente 5 8 0  p or ciento del hidrocarburo com ercializado a  
nivel internacional.59 A dem ás, la O PEP posee 79 .6  p or ciento d e las reservas petroleras m undia
les, siendo las naciones d e  M edio O riente las poseedoras de 70  p or ciento de tales reservas. P or lo 
tanto, esta organización puede tener una fuerte influencia en el m ercad o petrolero, sobre todo si 
d ecide red u cir o  increm entar su nivel de producción. N o obstante, el m ayor p roductor de petró
leo cru d o  es Rusia, seguido p or Arabia Saudita, Estados Unidos, China e  Irán.

Las políticas d e  la O PEP funcionan algu n as veces, y  o tras no. A dem ás, ciertos acontecim ientos  
fuera de su control tam bién pueden influir sobre los precios. La rápida escalada en el precio del 
petróleo crud o en a ñ o s recientes es  consecuencia d e una m ezcla entre el aum ento d e la dem anda  
m undial (en especial d e C hina), la inestabilidad política en M edio O riente, un déficit en la cap aci
d ad  de refinación y p or regulaciones am bientales q ue obstaculizan la con strucción  de n uevas re
finerías en algu n os países. En el pico del crecim iento económ ico global y  con  una fuerte dem anda  
d e todos los com m odities, los precios del petróleo llegaron a $145 .00  p or barril en julio d e 2008 , y  
luego cayeron a S33.00 p or barril en  diciem bre del m ism o año an tes de vo lv er a increm entarse a
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“El mundo árabe era conocido por sus reservas energéticas... 
Después de la Primavera Árabe, ¡es famoso por sus reservas bélicas!".

m ás o  m enos S68.00 p or barril en  julio de 2009. D urante 2010  los precios del petróleo prom edia
ron entre $70 .00  y $ 85 .00  por barril, y a lo  largo de 2011 se m antuvieron  m ás o  m enos estables. 
Entre 2011 y 2012 se vivió una tendencia al alza, y  los precios llegaron a S113.00 p o r barril debi
d o  sobre todo al increm ento d e la inestabilidad económ ica en Europa p or los problem as de Grecia 
y a  las conflagraciones políticas d erivad as de la Prim avera Á rabe.

M antener altos los precios del petróleo im plica ciertas d es
ventajas p ara la O PEP. En prim er lugar, la com petencia d e los países ajenos a la organización a u 
m enta debido a que los ingresos procedentes d e los com p etid ores son m ayores. A dem ás, en vista 
d e q ue algunos países m iem bros d e  la O P E P  están poniendo barreras a la p roducción, im portan
tes productores com o BP, ExxonM obil y  Shell han optad o  p or h acer grandes inversiones en zonas  
com o la cu enca del m ar C asp io , el G olfo d e  M éxico y  A ngola, y  están tra tan d o  d e  p enetrar en 
áreas co m o  la Federación Rusa. Se espera q ue la producción en esos territorios cre z ca  significati
vam ente. Los precios altos tam bién atraen  com petencia p ara el petróleo convencional, incluyendo  
otras form as del hidrocarburo (com o el petróleo de esquisto y  los com bustibles biológicos) y  
la energía nuclear, au nq ue el d añ o  sufrido p or los reactores nucleares en Japón a consecuencia del 
terrem oto y el tsunam i ocurridos en 2011 tuvieron un escalofriante efecto en la percepción d e  este 
tipo d e energía.

P or o tro lado, las fuerzas políticas y sociales también afectan  los precios del petróleo. En 2011  
los m ercados petroleros se vieron  im pactados p o r la guerra civil en  Libia, ocasionando q ue los 
precios del petróleo se elevaran an te el tem or d e  que el conflicto se contagiara a  otros productores  
d e M edio O riente.

FIGURA  8.2

F u e n t e :  M i  p e  C o l in d o / w w w . 

CirtD onSkickcofn

Para la OPEP, lo desventaja 
de que el petróleo tenga un 
precó alto es que

• Los producto res invierten 
en países o;enos a la 
organización

• Se complica e ' equilibrio 
de sus objetivos rocíales, 
políticos y económ icos
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Viendo a

uro ¿La OMC podrá hacer frente a los efectos de la integración bilateral y regional?

¿E l futuro estará en la integración regional? ¿ L a  
Organización Mundial de  Com erc io  se  convertirá en  el 
foco de la integración económ ica  g loba l? El objetivo de 
b  O M C  e s  reducir la s  barreras al com ercio de  bienes, 
servicios e inversiones. L o s  g rupo s regionales inten
tan hacer e so  m ism o  y  m ucho m ás. Aunque  la Unión 
Europea ha introducido una divisa com ún y está  a u 
m entando el nivel de cooperación  en  áreas co m o  la 
seguridad y la política exterior, lo m á s  probable e s  que 
la O M C  nunca  aborde e so s  temas. La integración re
gional lidia con lo s problem as específicos que enfren
tan naciones particulares, m ientras que la O M C  tiene 
que so luc ionar la s  dificultades de  todos los p a íse s  del 
mundo.

No obstante, el hecho e s  que la integración regional 
podria contribuir a  que la O M C  alcance s u s  objetivos 
de tres m aneras principales:

1. B  regionalism o puede conduc ir a  la liberalización 
de  tem as de los que no se  ocupa  la O M C .

2. B  regionalism o e s  m ás flexible, d ad o  que por lo 
general involucra a  unos cuanto s p a íse s co n  cond i
c ione s y  objetivos similares.

3. U>s acuerdos regionales bloquean la liberalización, 
sob re  todo en pa íse s en  v ía s  de desarrollo.

C om o hem os visto en este  capítulo, ningún acuerdo 
comercial e s  sencillo ni perfecto. Debido a  su  tamaño, 
ka O M C  enfrenta se rio s desafios. L o s  tratados regio
nales, co m o  el T LC A N , la UE, el M E R C O S U R  y otros 
también tienen num erosos retos que solucionar. Por lo 
que se  refiere al T L C A N  y  al M E R C O S U R ,  la presencia 
de un pa ís dom inante (E stados U n idos en  el primero y 
Brasil en  el segundo) implica que no  hay equilibrio de 
poder entre lo s países m iem bros. La  U E  tiene s u s  pro
p ias batallas que pelear en vista  de  su  crecim iento y de 
b  cris is  de deuda que afecta a  varios de s u s  integran
tes, sob re  todo a  Grecia. Adem ás, la U E  enfrenta un 
reto real en cuanto a  determ inar qué hacer con  Turquía, 
país que ha solic itado su  integración al grupo. C on  
todo, habrá que tomar en cuenta que, con  excepción 
da Alemania, la población turca e s m ayor que la de 
cualquiera otro de lo s p a íse s que  conform an la UE, 
y  que Turquía sería el único m iem bro predom inante
mente m usulm án. En vista de  la preocupación que 
despierta el Islam  radical y del hecho  de que lo s m iem 
bros de la U E  tienen un pasaporte com ún y completa 
movilidad de la fuerza laboral, la situación podria 
convertirse en una pesadilla para la seguridad  de los 
dem ás integrantes.

La integración regional en África segu irá  dándose  
a  un ritmo lento deb ido a  lo s problem as políticos y 
e conóm icos de la zona. N o  obstante, África e s  rica en

recursos naturales y, en  el futuro, será uno de los so c io s  
com erciales favoritos de China, siem pre ávida de recur
sos. E sto  contribuirá a  llenar de  d iv isa s las a rca s de  los 
p a íse s africanos, y  posiblem ente también le s ayudará 
a  resolver a lgu n o s de s u s  prob lem as permanentes. 
La integración de Asia, en  primer lugar a  través de  la 
AFTA, se  acelerará a  m edida que las econom ías del 
Este y el Sudeste  s ig an  abriéndose  y co laboren para 
enfrentar el desafío chino. En lo s a ñ o s  recientes, las 
naciones a siá ticas han firmado entre s í m ás de  70  a c u 
erdos com erciales. Japón, que no  e s  m iem bro de la 
AFTA, ha firmado varios tratados bilaterales con  otros 
p a íse s de Asia, incluyendo un acuerdo de libre com er
c io de  b ienes co n  lo s m iem bros de la A S E A N ;  adem ás, 
está en  v ía s  de  ímplementar nuevos conven io s con  
Australia, el C on se jo  de Cooperación  del Golfo, India y 
Corea. A  pesa r de lo anterior, e s  probable que la clave 
para el crecim iento de ca s i todas las naciones del s u 
deste asiático sea C h in a  y su  cada  vez m ayor influen
cia en A s ia  y el resto del mundo.

L o s  desa fío s para la O M C  no  provienen únicamente 
de la creciente fortaleza de los g rupo s regionales, s ino  
también de las fuertes d ivisiones que hay al interior de 
la organ ización  entre lo s p a íse s desarrollados y en v ías 
de desarrollo. C o m o  seña lam os antes en  este  capítulo, 
el acuerdo de Doha  ha s id o  un desastre hasta el m o 
mento, y no  parece que su  am b ic io sa  agenda  llegue 
a  concretarse. Aunque  e s  probable que en  el futuro 
los acuerdos bilaterales sean  los m ás efectivos, no 
dejan de implicar retos. E stad o s  U n idos, por ejemplo, 
ha tratado de cerrar a cue rdos con  Corea, P anam á  y 
Colom bia, pero el gobierno no ha logrado obtener la 
aprobación del C on g re so  a  c a u sa  de  problem as políti
c o s  gene rad o s por lo s dem ócratas y los sindicatos. 
Caterpillar, fabricante estadoun idense  de equipo de 
construcción  y mineria, seria m uy feliz si se  firmara 
el acuerdo con Colom bia, ya  que derivaría en  una  re
ducc ión  arancelaria de entre 5  y 15 por c iento en  los 
equ ipos para minería, d ism inuyendo de m anera s ig 
nificativa el co sto  de venta de e so s  p roductos .60 Otro 
beneficio seria el aum ento de em p leos sind ica lizados 
para producir el equipo a  exportar, pero lo s problem as 
políticos y e con óm ico s  son  difíciles de  resolver. C a s i 
todos los a cue rdos bilaterales tienen que lidiar con  
retos sim ilares, dependiendo de las naciones involu
cradas. C o m o  se  com entó  antes. C h ina  estará siem pre 
d ispuesta  a  firmar conven ios bilaterales porque no le 
preocupan los tem as laborales ni eco lóg icos, m ien
tras que otros países, co m o  E stad o s  Unidos, corren el 
r ie sgo  de que m uchos acue rdos bilaterales potenciales 
se  vengan abajo por razones políticas. Será Interesante 
ver cóm o  se  resuelve en el futuro este aspecto  político 
de la integración. ■



iWalmart viaja al Sur
Comercial Mexicana, S. A. (Comerci), una de las cadenas de tiendas minoristas m ás grandes de i  O  A S O
México, está enfrentando un serio dilema.61 A  partir del agresivo ingreso de Walmart al mercado N i  
minorista mexicano, para Com erci ha sido cada vez m ás difícil segu ir siendo competitiva. La 
sólida presencia operativa de  Walmart y los bajos precios que maneja desde  que el T LC A N  s u 
primió los aranceles, han aumentado la presión sobre Comerci. Hoy en  día su s  directivos tienen 
que determinar qué debe hacer la empresa para competir con Walmart.

¿Q ué  ocasionó esta intensa presión competitiva sobre Comerci y cuál puede se r el futuro 
de esta em presa? El sector minorista mexicano se  ha visto enormemente beneficiado por la 
creciente liberalización comercial impulsada por el gobierno. Tras décadas de proteccionismo.
México se  unió al GATT en  1986 con  la intención de contribuir a  la apertura de su  economía a 
nuevos mercados. En 1990, cuando la econom ía mexicana se  hallaba en un momento de auge 
y las negociaciones sobre  libre comercio con  Estados Unidos y Canadá estaban llevándose a 
cabo, el fundador de Walmart, Sam  Walton, se  reunió con  el presidente de Cifra, organización 
líder en el mercado minorista de  México. Esta junta derivó en una empresa conjunta 50/50 para 
la apertura del primer S a m 's  Club (subsidiaria de Walmart) en el país. La tienda se  inauguró en 
1991 en la Ciudad de México.

Só lo se  necesitaron algunos m eses de  operación para que el éxito de esta iniciativa quedara 
confirmado: la tienda rompió todos los récords de S a m 's  Club en Estados Unidos. La empre
sa  conjunta evolucionó hasta incorporar todas las nuevas tiendas y, hacia 1997, Walmart adquirió 
las acciones suficientes para tener injerencia en Cifra. En el 2000, el nombre de esta organiza
ción cambió a  Walmart de  México, S. A. de  C. V. y comenzó a utilizar las siglas W ALM EX. Tras 
la consolidación de su s  operaciones en Centroamerica, la nueva empresa empezó a  conocerse 
como Walmart México y  Centroamérica.

Antes de 1990, Walmart nunca había intentado ingresar a  México ni a  ningún otro país distinto 
de Estados Unidos. Una vez que empezó a  crecer en México, la dirección creó, en 1993. la Wal
mart International División. Para el primer trimestre de 2011, Walmart se  había expandido a 15 
países fuera de Estados Unidos mediante la construcción y adquisición de nuevas tiendas. Hoy 
opera en Argentina, Brasil, Canadá, Chile. China, C osta  Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras.
India, Japón, México. Nicaragua, Puerto Rico y Reino Unido. A  través de  su s  operaciones inter
nacionales, Walmart atiende a clientes y asociados m ás de 200  millones de veces a  la semana.

En vísta de que su  crecimiento en Estados Unidos se  ha detenido. Walmart está buscando la 
expansión internacional. Actualmente cuenta con 8 mil unidades minoristas en todo el mundo.

4  Walmart se  ha expandido con 
éxito a México, y sus tiendas 
reflejan la escala y calidad de lo 
mejor de la organización en e< 

mundo. El familiar logo Walmart 
y su  combinación de colores son 
tipicos d e sú s  puntos de  venta.
r i t m k :  C o n c u  c k  lo »  a r c h i v o »  d e  
W a lm a r t  d e  \ U t a c o  y  C c n t r o a m e n c a
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de las cuales 4557 se  ubican fuera de Estados Unidos; la empresa da empleo a m ás de 730 mil 
personas fuera de Estados Unidos. En el arto fiscal 2010 su  división internacional reportó un in
cremento de 1.31 por ciento en las ventas con respecto al año anterior, superando los $101 mH 
millones. La división internacional representa aproximadamente 24.7 por ciento de las ventas.

S in  embargo, el éxito internacional de  Walmart varia según el país. La organización se  ha 
esforzado por responder a  las preferencias de los consum idores y  trabaja armoniosamente con 
proveedores de Japón, aunque encontró problemas en Reino Unido; por otro lado, no consiguió 
generar ganancias en Alemania y Corea del Sur, así que tuvo que retirarse por completo de am 
bos mercados. En contraste, ha prosperado en  Canadá y. de manera sobresaliente, en México. 
Las operaciones de Walmart en Canadá comenzaron en 1994 con  la adquisición de 122 tiendas 
VNbolco. Actualmente cuenta con m ás de 325 almacenes Walmart y disfruta de fuertes asoc ia 
ciones con  proveedores canadienses. En  México, Walmart opera 1242 unidades, incluyendo 
los S a m 's  Club. Bodegas (tiendas de descuento). Walmart Supercenters, Superama (especiali
zados en abarrotes), Suburtia s (especializados en ropa), y restaurantes V IPS, con  lo que se  ha 
convertido en el minorista m ás grande de este país.

Tomando en cuenta su  tasa de  éxitos y fracasos en la escena internacional, es lógico pregun
tarse en qué medida su s  logros en Canadá y México han tenido origen en su s  p rocesos internos, 
su s estrategias internacionales y su  proximidad geográfica con esos mercados; asim ismo, vale 
la pena evaluar si su  situación en estas d o s  naciones puede atribuirse a  los estrechos vínculos 
económ icos que existen entre ellas y Estados Unidos gracias al TLCAN.

La ventaja competitiva de Walmart

Buena parte del éxito internacional de Walmart proviene de las prácticas probadas en que basa 
su  desem peño la división estadounidense de la organización. Walmart e s conocida por el lema 
"Precios bajos todos los dias", el cual constituye el núcleo de su  propuesta de  valor. D e  hecho, 
este eslogan tiene una versión interna: “C o sto s  bajos todos tos d ias”, que sirve para inspirar a 
b s  empleados a  gastar sabiamente el dinero de la compañía para disminuir tos costos. En vista 
del enorme tamaño de la organización y de  su  volumen de compras, Walmart puede negociar 
con  tos proveedores para que bajen su s  precios a niveles m ás convenientes.

Por otro lado, Walmart trabaja muy estrechamente tos niveles de inventario con  su s  provee
dores, utilizando un avanzado sistema de información que les avisa a  estos últimos cuándo se  ha 
hecho una compra y en qué momento Walmart solicitará m ás mercancía. De esta manera, tos pro
veedores pueden planificar con  mayor precisión su s  ciclos de  producción; al hacerlo, su s  costos 
de manufactura se  reducen y Walmart disfruta ahorros que luego puede transferir a  tos con
sumidores mediante precios m ás bajos.

Walmart tiene también un sistema único de distribución que reduce tos gastos. Para ello, 
construye bodegas enormes, conocidas com o Centros de Distrtoución, en ubicaciones estraté
g icas que reciben la mayor parte de tos productos que vende en su s  tiendas. Ah í las mercancías 
son  ordenadas y acom odadas con base en  un complejo sistema de cód igo s de  barras; a  con
tinuación, un método de información de inventario las transporta a las tiendas, para to cual se  
emplea una flotilla de  cam iones propiedad de la empresa o  de uno de su s  socios. El centro de 
distribución permite que Walmart negocie precios m ás bajos con  su s  proveedores gracias a  tos 
grandes volúmenes de compra.

Estas estrategias han derivado en un enorme éxito para Walmart. Por si fuera poco, la em
presa emplea la segunda computadora m ás poderosa del mundo — superada solamente por la 
del Pentágono—  para controlar su  logística.

Walmart en México

Antes de la aprobación del TLCAN, Walmart enfrentó algunos retos al tratar de  expandirse a 
México. Uno de su s  mayores desafios fueron tos gravámenes a la importación de m uchos de 
b s  bienes vendidos en su s  tiendas, algo que obstaculizaba su  oferta de “Precios bajos todos tos 
dias".

Como desconocía la demanda local, Walmart Benó su s  anaqueles con  productos com o 
patines para hielo, aparejos para pesca  y podadoras montables, todos tos cuales so n  artículos 
poco populares en México. En lugar de informar a las oficinas centrales que no necesitarían 
esos productos, tos gerentes mexicanos les aplicaron grandes descuentos, to cual dio por
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resultado que el sistema automático de  inventario reordenara los productos una vez que se  ha
bía logrado vender el primer lote. Walmart se  topó también con  problemas logísticos derivados 
de carreteras en mal estado y escasez de cam iones de reparto. Otra dificultad fue el choque 
cultural entre los ejecutivos de  Arkansas y los gerentes mexicanos.

Algunos de estos inconvenientes fueron resueltos conforme se  fue adquiriendo experiencia, 
pero el surgimiento del T LC AN  en 1994 los resolvió en su  mayor parte. Entre otras cosas, el 
TLCAN  redujo de 10 a  3 por ciento ios aranceles impuestos a  los bienes estadounidenses ven
didos en México. Antes del T LC A N  Walmart no representaba grandes riesgos para compartías 
como Comerci, Gigante y Soriana. los principales minoristas de  México. Pero una vez firmado 
el acuerdo, las barreras desaparecieron y Walmart se  encontró en igualdad de circunstancias 
con su s  competidores; era lo único que necesitaba para asumir el liderazgo. A  pesar de ello, hay 
que tomar en cuenta que el comercio minorista e s el segundo sector m ás competitivo de la eco
nomía mexicana, justo por debajo de la venta de autopartes, asi que para Walmart no ha sido 
sencillo hacer frente a las cadenas minoristas locales, ya sean mexicanas o  extranjeras, com o la 
estadounidense Costco  y la francesa Carrefour.

Una vez que el T LC AN  entró en vigor, México hizo inversiones significativas en infraestruc
tura pública y privada, lo cual contribuyó a  que Walmart mejorara la eficiencia de su  red de 
distribución. La firma del TLC AN  también abrió aún m ás las puertas mexicanas a la inversión ex
tranjera. Walmart pagaba enormes tarifas por la importación de los bienes que enviaba a  México 
desde áreas com o Europa y Asia. Las em presas foráneas sabían que si construían plantas de 
manufactura en México podrfan abaratar su s  co stos gracias a  la fuerza laboral local, y además 
tendrian la oportunidad de distribuir su s  productos en  la zona de libre comercio del TLCAN, es 
decir, en México, E stados Unidos o  Canadá.

Cuando estas empresas comenzaron a construir plantas de manufactura en México, Walmart 
pudo comprar su s  productos sin pagar los elevados aranceles a la importación. Un ejemplo de 
esta táctica e s Wega, la linea de televisores de pantalla plana de Sony. Los almacenes Sa m 's  
Club de México importaban de Japón estos televisores, pagando un arancel de  23 por ciento y 
altísimos co stos de  transportación, lo cual provocaba que el precio al minorista de este artículo 
llegara a  $1600. En 1999. So n y  construyó una planta de manufactura en México, gracias a  lo 
cual S a m ’s  Club pudo adquirir los Wega s in  pagar aranceles a  la importación; estas condiciones 
permitieron disminuir también las tarifas de  transportación. S a m ’s  Club transfirió estos ahorros 
a  los consumidores, ofreciéndoles un precio minorista de sólo $600. Com o se  mencionó antes 
en este m ism o capitulo, So n y  amplió su  fábrica en Tijuana para producir televisores de pantalla 
plana que pudieran utilizarse para proveer al mercado local o  ser exportados a Estados Unidos.

Asimismo, el T LC AN  dio lugar a mejores proveedores debido al aumento de la competencia 
y a  la eficiencia en las empresas que querían ganarse la confianza de su s  clientes. Los provee
dores han invertido para volverse m ás productivos y competitivos; al m ismo tiempo, se  han 
visto beneficiados con un mayor acceso a  mejores materiales y tecnologías en la región. Por 
otra parte, al haber mejores proveedores también aumentó la variedad de productos disponibles 
para el consum idor a un rango de precios m ás amplio, lo cual permitió que Walmart ofreciera 
ahorros m ás interesantes a  su s  clientes y, en consecuencia, éstos incrementaran su  poder de 
compra. En otro sentido, el T LC A N  contribuyó a  que México lograra un mayor crecimiento eco
nómico con tasas de inflación m ás bajas, y esto también representó una ventaja para el poder 
de compra de los consumidores.

Comerci y otras em presas han combatido las tácticas de Walmart bajando también su s  pre
cios, pero en m uchos artículos han sido incapaces de  disminuidos a  com o los ofrece Walmart. El 
poder de  negociación de  Walmart con  su s  proveedores e s lo bastante sólido para garantizarles 
b s  mejores condiciones. Por otro lado, casi todos los minoristas mexicanos fijaban los precios 
de los bienes de otra forma: en lugar de bajarlos, acostumbraban poner ciertos artículos en 
oferta o  con  grandes descuentos, estrategia conocida com o “alto y bajo". Ahora están tratando 
de ajustar su  estructura de precios a  la que emplea Walmart, pero siguen sintiéndose frustrados 
por el hecho de que ésta continúa reduciendo su s  costos.

Formación de Sinergia

Incapaces de competir con Walmart bajo las nuevas condiciones, Comerci, Soriana y  Gigante 
estuvieron a punto de  desaparecer. Walmart es ahora el minorista m ás grande de México y se  ha 
convertido en  la mayor fuente de empleos del país al ofrecer 219  700 puestos de trabajo. Ante el
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temor que les producía el predominio de este gigante minorista, las tres cadenas de supermer
cados antes mencionadas se  apresuraron a  formar un consorcio de adquisiciones que les per
mitiera negociar con tos proveedores mejores precios por volumen. Esta colaboración, conocida 
com o Sinergia, cayó en problemas con  tos reguiadores locales y  con el Consejo Mexicano de 
Productos de Consum o en virtud de que se  pensó que Sinergia utilizaría su  poder de compra 
para forzar a tos proveedores a  ofrecerle precios irracionalmente bajos. S in  embargo, a final de 
cuentas el consorcio fue aprobado a condición de que emitiera informes periódicos detallando 
la naturaleza de su s  convenios de compra y firmara acuerdos confidenciales con las cadenas 
participantes para evitar la manipulación de precios y un comportamiento monopólico.

Pero la incesante expansión de Walmart dio lugar a  otras acciones m ás drásticas. Para C o 
merá, 2010 fue un mal ario porque tuvo que reestructurar la deuda que contrajo a partir de una 
toma de riesgos de derivados en m oneda extranjera, tos cuales dieron por resultado importantes 
pérdidas. En  2011 anunció que estaba lista para expandirse abriendo nuevas tiendas; por otro 
lado, se  involucró en varias alianzas estratégicas, incluyendo una con la empresa estadou
nidense Costco, uno de tos principales competidores de Walmart; Comerci adquirió 50  por 
ciento de Costco  México. En 2007. Gigante vendió su  cadena de superm ercados a  Soriana, per
mitiendo que ésta se  expandiera por adquisición y desarrollara m ás eficiencias de compra para 
su  ahora m ás grande red de supermercados.

Expansión de Walmart en Centroamérica

Walmart introdujo d o s  cam bios significativos en  su s  operaciones en México. La primera es 
que Walmart de  México adquirió Walmart Centroamérica en 2009, convirtiéndose en Walmart de 
México y Centroamérica. Uno de tos factores que facilitaron la adquisición fue el hecho de que, 
adem ás de ser miembro del TLCAN, México firmó acuerdos de libre comercio con  49  paises 
alrededor del mundo, incluyendo varios en Centroamérica. Esto le significó la posibilidad de 
obtener acceso a m ás productos y proveedores. En 2010, Walmart trabajó con m ás de 26 200 
proveedores de México y Centroamérica, y m ás del 60 por ciento de  tos que tenían su  base en 
México eran pequeñas y medianas empresas. La organización también fue capaz de coordinar 
mejor su  red de distribución — compuesta por 14 centros en  México y 11 en Centroamérica— , 
ubicándola estratégicamente a  to largo de la región.

En segundo lugar, Walmart estableció en la zona un  método de operaciones de esquema 
múltiple para atender a  diferentes segm entos de consumidores. Esto sucedió no só lo  en México 
sino también en Centroamérica a  través de  bodegas y tiendas de descuento, hipermorea
dos, clubes y supermercados. D o s  de tos diferentes conceptos de tienda que estableció son

Superama es urva cadena ^  
de supermercados, 

propiedad de Walmart en 
México, cuya estrategia 
consiste en atender los 
gustos de :c s  consum ido 'es 
mexicanos de  nivel 

socioeconómico más alto.
r un ir:  C o r t n la  ó r  lo» archivo» 
d r  W a lm a r t  <V  V U w o  y 
C a r i t a )  a c n l r i r * .
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Bodega Aurrerá y Superama, en ambos casos se trata de supermercados dirigidos a distintos 
sectores demográficos. Además, Walmart abrió tiendas de ropa y restaurantes, y profundizó su 
conocimiento sobre México para poder llegar mejor a la comunidad hispana en Estados Unidos 
abriendo un almacén con tema latino en Houston, Texas, bajo el nombre de Más. Éste es m  
producto derivado de Sam's Club. Por otro lado. Walmart importó productos desde México para 
sus tiendas estadounidenses dirigidas a la comunidad hispana. ■

P R E G U N T A S

1. ¿Qué influencia tuvo la implementaoón del TLCAN en ei éxito de Walmart en México?

2. ¿En qué medida el éxito de Walmart es resultado del TLCAN, y qué tanto se debe a la estrategia com
petitiva inherente de la compartía? En otras palabras, ¿algún otro minorista estadounidense hubiera 
sido capaz de alcanzar ei mismo éxito en México después del TLCAN. o Walmart constituye un caso 
especial?

3. ¿Qué hicieron Comerá y Sonana para seguir siendo competitivos? ¿Qué más considera usted que 
deben hacer para continuar siéndolo en el futuro?

4. ¿Qué opina usted de la estrategia de Walmart en México y Centroaménea, y cuál considera que fue 
el papel que jugaron en su éxito los acuerdos bilaterales y la proximidad geográfica? ¿Qué netos cree 
que enfrentará Walmart de México y Cen tro am énea al seguir expandiéndose en la región?

A hora que ha te rm ro d o  e ste  c a p í  uto, r e y  e se  a w w w .rry éljb  para se y jir  practicando y aplicando los c o n cep to s  que ha MytBLab

RESUMEN
• El Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT) co

menzó en 1947, y constituyó un medio para que las naciones 
siguieran negociando la reducción y eliminación de las barre
ras comerciales y acordaran simplificar los mecanismos para 
dirigir el comercio internacional.

• La Organización Mundial de Comercio (OMC) reem plazó al 
GATT en 1995, y sigue impulsando las negociaciones com er
ciales con la intención d e difundir el principio de com ercio sin 
discriminación, ofrecer mejores formas d e mediación en las 
controversias comerciales y hacer cumplir los acuerdos.

• Los esfuerzos por la integración económica regional co
menzaron a surgir después de la Segunda Guerra Mundial, 
cuando las naciones se dieron cuenta de los beneficios d e la 
cooperación y del crecimiento d e  los mercados. Los princi
pales tipos de integración económica son las zonas de libre 
comercio y las uniones aduaneras, seguidos p or los m erca
dos com unes que representan una integración económica y 
política m ás amplia.

• Los acuerdos de libre comercio d an  lugar a la creación y a 
la desviación del comercio a m edida que las barreras co 
merciales desaparecen para los países miembros, pero siguen 
vigentes para el resto d e las naciones. La reducción de ba
rreras comerciales provoca efectos estáticos los cuales, en el 
contexto de la integración económica, mejoran la eficiencia de  
la asignación de recursos y afectan tanto a la producción como  
al coasum o. L os efectos dinám icos son eficiencias internas y  
externas que surgen debido a cambios en el tamaño del mer- 
cado.

• Una vez que se elimina el proteccionismo entre los países 
miembros, la creación de comercio permite que las FM N se 
especialicen y comercien con base en su ventaja com parativa.

• La desviación del comercio se da cuando la oferta d e pro

ductos se desplaza de los países que no son miembros d e un 
bloque económico hada aquellos que sí k> son.

En contraste con la integradón económica global, la inte
gración regional ocurre en virtud de la m ayor facilidad que 
implica promover la cooperadón en una menor escala.

La Unión Europea (UE) es un mercado común efectivo que 
ha suspendido casi todas las restricciones sobre la movilidad  
de los factores y está homologando las norm as políticas, 
económicas y sociales de sus miembros. Está conformada por 
27 países, incluyendo 12 (casi todos de Europa central y ori
ental) que se unieron en 2004 y 2007. La UE ha abolido las ba
rreras comerciales en la región, instituido un arancel externo 
común y creado una moneda común, el euro.

El Acuendo de Libre Comercio d e América del N orte (TLCAN) 
fue diseñado para eliminar las barreras arancelarias y libe
ralizar las oportunidades de inversión y la comercialización  
de servicios. I j *s  cláusulas im portantes del TLCAN tienen 
que ver con aspectos laborales y del medio ambiente.

Existen grupos comerciales importantes en diversas partes del 
mundo, incluyendo Latinoamérica, Asia y África.

La Organización d e las Naciones Unidas está conformada 
por representantes de casi todos los países del mundo, y tiene 
influencia sobre el comercio internacional y el desarrollo en 
varias formas significativas.

Muchas países en vías de desarrollo dependen de las exporta- 
dones d e comm odities com o fuente de las divisas que necesi
tan para su desarrollo económico. La inestabilidad en los 
precios do los productos básicos ha generado fluctuaciones en 
los ingresos por exportación. La OPEP es un acueido que ha 
resultado m uy efectivo en el tem a de com m odities porque se 
esfuerza p or estabilizar su oferta y su precio.
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' C A S O Entre cables te veas: 
el mercado de la transferencia  
de dinero

Conocida desde hace tiempo como 'la  forma más rápida de enviar 
dinero*, la empresa estadouiidonse Western Union controla casi 
80 por ciento del mercado de la transferencia de dinero y es 
ampliamente reconocida como líder mundial en transferencias 
electrónicas, esto es. envíos de fondos a través de medios electró
nicos entre Instituciones financieras.1 En este caso, se trata de una 
transferencia de una oficina de Western Union a otra; sb  embargo, 
en la actualidad la compañía está enfrentando nía dura competen
cia de los bancos, que pretenden apoderarse de su participación de 
mercado en el negocio de las transferencias electrónicas de dinero.

Western Union nació en 1851. cuando un grupo de empresarios 
de Rochester, Nueva tork, formaron una compañía de Impresión de 
telegramas. La empresa cambió su nombre a Western Union en 
1861, cuando completó la primera línea telegráfica transcontinen
tal. Western Union introdujo su primer servicio de transferencia de 
dinero en 1871, y comenzó a ofrecerlo fuera de Estados Unidos 
en 1989. Hoy en día hay más de 455 mil agencias de Western 
Union en más de 200 países y territorios alrededor del mun
do. Las transferencias monetarias representan 85 p a  ciento de 
los Ingresos de la empresa, y aproximadamente 50 mil millones 
de dólares estadounidenses son transferidos cada año a través de 
Western Union.

Los consumidores tienen muchas opciones distintas cuando 
envían dinero a través de Western Union. El dinero puede ser en
viado personalmente a una de sus agencias autorizadas, p a  vía 
telefónica, o a través de Internet, y los usuarios pueden utilizar 
efectivo, tarjetas de débito o de crédito. Los clientes tienen a 
su disposición oficinas de Western Union en las más divasas 
ubicaciones — ya sea una agencia de la empresa, una tienda de 
abarrotes o una oficina postal— , prácticamente en cualquiera 
de los lugares a donde la gente se dirige para haca negocios. 
Para mandar dinero a India o a México a través de una agencia 
autorizada de Western Union, el cliente debe llenar un famulario 
de “Envío de dlnao*. Al término de la transacción el usuario recbe 
un comprobante que incluye un númao de control de envío del 
dinao, el cual debe ser comunicado a la persona que recbirá b s 
fondos. Para cobrar el envío, el destinatario debe llenar un formu- 
larb de ‘Recepción de dlnao* y presentar el númao de control de 
envío del dinao Junto con una identificación válida en una agencia 
autalzada de Western Union.

CONVERSIÓN DE DIVISAS
Los fondos son convertidos a la moneda extranjera utilizando ora 
tasa de cambb establecida p a  Western Union. Las tarifas p a  la 
transferencia de dlnao se detaminan con base en el monto envia
do, en la fama en que se haga la transferencia (efectivo o tarjeta 
de débito o crédito), y en el destino del envío. P a  ejempta, mandar 
$500 de Utah a México cuesta $12. Parte del atractivo de Western 
Union radica en su velocidad y anonimato. La empresa es capaz de 
trasladar efectivo de o í lugar a otro del mundo en sólo unos minu
tos. El dlnao puede s a  enviado a través de un corredor, ya sea

en efectivo, p a  medta de tarjetas de débito o crédito, o utilizando 
una Tarjeta Daada de Western Union. También, b s remitentes del 
dinao deben llenar un famulario y mostrar una identificación 
apropiada.

ORÍGENESY DESTINOS DE LOS MIGRANTES

la migración se basa en la oferta y la demanda. La gente trabaja 
en lugares distintos de su país de origen paque es donde encuen
tra acceso a mejores oportunidades económicas. Las naciones 
aceptan a los trabajadaes migrantes paque tienen escasez de 
fuerza labaal. Cada situación es distinta. En 2010 b s  cinco países 
con maya tasa do Inmigración fuaon Estados Unidos (42.8 milb- 
nes de personas), Rusia (12.3 millones), Alemania (10.8 millones), 
Arabia Saudita (7.3 millones), y Canadá (7.2 millones). Sin embar
go, cuando se habla en términos pacentuales con respecto al total 
de la población, b s tres destinos principales de bs trabajadaes 
migrantes fuaon países pertenecientes al Consejo de Cooperación 
del Golfo, con Qatar en la primaa posición (86.5 p a  ciento de 
la población total) y Emiratos Arabes Unidos (EAU), Incluyendo a 
Dibal, en la ta c aa  (70 p a  ciento de la población). De las cinco 
naciones con maya emigración, México fue la númao uno, con 
11.9 millones de personas trabajando fuera de su taritab, e India 
la númao dos. con 11.4 millones. El principal corrector migrataio 
en 2010 fue el que va de México a Estados Unidos, con 11.6 millo
nes de trabajadaes. India envió 2.2 millones a EAU, clasificándose 
como el noveno corrector mlgratab. Si se deja de lado a la antigua 
Unión Soviética, el correda bdla-EAU sa ía  el quinto más Impa- 
tante del mundo.

El flujo de dinao también es intaesante. En 2010 el principal 
país en mataia de recepción de remesas fue India, con $55 mil 
millones, seguido p a  China, con $51 mil millones, y México, con 
$22 600 millones. Estados Unidos fue, con mucho, la principal 
nación en envío de remesas, $4830 millones. Según estimaciones, 
en 2010 había más de 215 millones de trabajadaes migrantes 
Internacionales en el mundo, b s  cuales generaron $325 millo
nes en remesas para los países en vías de desarrollo.

La conexión mexicana (I)
Casi todos los trabajadaes emigrados a Estados Unidos provienen 
de Latinoamérica y el Car be. La mayaía de los movimientos de 
transferencia electrónica de Western Union en Estados Unidos 
son llevados a cabo p a  Inmigrantes mexicanos que envían a casa 
parte de su salarlo para mantena a su familia. Históricamente. 
México ha clasificado como el m aya destino de remesas entre 
b s  países latinoamericanos, seguido p a  Brasil. De hecho, las 
remesas han supaado ya la Invasión extranjaa directa y la ayu
da internacional como fuentes de divisas faáneas. Asimismo, el 
maya Ingreso de divisas extranjaas a México es el que se genera 
p a  la comacializaclón del petróleo, seguido p a  las remesas y, en 
terca lugar, el tuIsmo.
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TIPOS DE CAMBIO Y COMPETENCIA
En 1997 Western Union tuvo que enfrentar una demanda colectiva, bajo la acusación de usar tipos de cambio 
más bajos que los empleados por el mercado cambiarlo y sin informar ai público de la diferencia. La demanda 
se resolvió en 2000, y actualmente Western Union está obligada a declarar en sus recibos y herramientas 
publicitarias que utiliza su propio tipo de cambio en las transacciones que lleva a cabo, y que cualquier diferen
cia entre éste y la tasa del mercado es retenida por la empresa. P a  ejemplo, al 10 de junio de 2011 el tipo de 
cambio del macado era de 11.87 pesos mexicanos p a  dólar estadounidense ($500 =  5935 pesos); el tipo 
de cambio que ofrecía Western Union a a  de 11.56 pesos p a  dólar ($500 -  5780 pesos). Una de las razo
nes p a  las que se da esta diferencia radica en que la tasa del macado suele ser aplicable para transacciones 
cornac lates muy grandes, mientras que las transacciones ñámales de Western Unten son mucho meno
res. Entre más pequeña sea la transacción, menos favaable s a á  el tipo de cambio. Es algo así como comprar 
algún producto al mayaeo en lugar de adquirir sólo unas pocas unidades.

Las Instituciones financieras, como los bancos, han presionado a Western Union para que use mejaes 
tipos de cambio. Los márgenes de ganancia en el negocio de transferencia de dinero pueden alcanzar hasta 
30 p a  ciento, p a  lo que muchos bancos han comenzado a ofreca sus propios servicios de transfaencla 
electrónica en o í intento p a  aprovechar el crecimiento continuo que -según se cree—  seguirá teniendo 
esta industria. P a  ejemplo, en 2001 el banco Wells Fargo accedió a aceptar las tarjetas de Identidad consular 
de tes inmigrantes mexicanos como Identificación para abrir cuentas banearías si carecen de permisos de 
conducir expedidos p a  Estados Unidos. Dichas tarjetas valflcan la identidad de los mexicanos, pao  sin revelar 
su estatus migrataio. Cuando Wells Fargo tomó esta decisión, el númao de cuentas bancarias abiertas con la 
Identificación consular se Incrementó en más de 500 p a  ciento en un palodo de tres años.

La conexión mexicana (II)
Wells Fargo y otros bancos estadounidenses, Incluyendo Citfcank y Bank of Amalea, han establecido alianzas 
con los bancos mexicanos para ofreca cuentas de remesas a los migrantes que trabajan en Estados Unidos. 
Los migrantes pueden abrir cuentas on bancos de Estados Unidos utilizando su identificación consular y, ade
más, tienen d a  echo a solicitar dos tarjetas de débito, una para ellos y otra para su familia que dejaron en casa. 
De esta manera pueden depositar dlnao en la cuenta estadounidense, y sus familiares pueden retirar el dhero 
en un banco mexicano.

6i  2005, la Reserva Fedaal de Estados Unidos se reunió con el Banco do México para crear un nuevo pro
clama que facilitara las remesas hechas entre ambos países. Este programa pamlte que los bancos comercia
les estadounidenses procesen las transferencias de dinao solicitadas p a  tos trabajadores mexicanos a través 
de la cámara de compensación automatizada de la Reserva Fedaal. la cual está vinculada al Banco de México, 
que es ta Institución bancaria central del país.

Incluso las tarifas p a  trans faene las electrónicas de tos bancos son más baratas que las de Western Union. 
P a  ejemplo, Wells Fargo cobra oía  tarifa de $6 p a  enviar $500 a México, mientras que Western Union cobra 
$12 p a  la misma transacción. Muchos bancos están optando p a  eliminar tes dífaenciales del tipo de cambio 
(la difaencia entre la tasa del macado y la que ellos utilizan para la transfaencia electrónica) y transfalr el 
cargo a México para ofreca alternativas más atractivas a los trabajadores Inmigrantes.

Esta arremetida competidora de tes bancos ha obligado a Western Union a reducir sus tarifas y ofreca 
nuevos servicios, incluyendo entrega a domicilio del dlnao transfaido. Además, está ingresando a países 
como China e India para aumentar su participación de macado. B  Incremento de la competencia ha provo
cado la baja de las tarifas p a  transfaencia de remesas en todo el mundo. En Ucrania, p a  ejemplo, Western 
Union se vio obligada a reducir su tarifa de $43 a $20.

La conexión mexicana (III)
Los traba jada es migrantes se quejan de las altas tarifas y del difaencial del tipo de cambio de Western 
Union, pao  muchos siguen usando sus servicios en lugar de emplear el método de enviar dinao a través de 
tes bancos, el cual tiene un costo más bajo. La razón es que México tiene un histaial de Inestabilidad mone
taria e Inflaciones generalizadas, to que ha ocasionado una desconfianza tradicional hacia los bancos. Otros 
migrantes basan su elección en las recomendaciones de boca en boca, o p a  la conveniencia y ubicación de 
las agencias de Western Union. Un buen númao de ellos Incluso ignaa que hay una variedad de altomatlvas 
disponbles para enviar dlnao, y desconoce cómo obtena un meja trato.

Otra razón p a  la que muchos migrantes siguen utilizando ios servicios de Western Union es su disponbi- 
lldad a nivel mundial. Para miles de pequeñas localidades, Western Union constituye el vínculo principal con el 
mundo extator. P a  ejemplo, Coatetelco es un pueblito ubicado al sur de la Ciudad de México y carece de ban
co. Ahí, un puñado de pasortas cultiva maíz, chile y fruta, p ao  las remesas de dlnao — casi todas las cuales 
proceden de trabajadaes agrícolas o de la construcción avecindados en Gcagla y las Caraibas—  representan
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R e v is ió n  d e  c o n c e p t o
Cuando hablamos por 
primera vez del concepto 
de ( m p r r u  multinacional 
(EMN) en el capitulo 1, 
hicimos hincapié en que las 
E M N  son firmas que asumen 
un enfoque global con 
respecto a la producoón y los 
mercados Ahora agregamos 
que 'a  necesidad de negodar 
e n m oneda extranjera es 
uno de los factores 
importantes del entorno en 
donde ¡as E M N  deben realizar 
sus actividades.

90 por ciento de sus Ingresos. Patricio, de 49 años, cuenta que al final de cada mes recfoe una llamada de sus 
dos hijos, quienes trabajan ilegalmente en Georgia. Los chicos le dan un código numérico, y Patricio recorre en 
automóvil o a caballo los casi 6.5 kilómetros que lo separan de la agencia Western Union más cercana, la cual 
se encuentra en una oficina de telégrafos del gobierno, para cobrar $600 que le envían sus hijos; para ellos 
este servicio tiene un costo de $40. Hay servicios más baratos de envió de remesas en la sucursal del banco 
Banamex en Mazatepoc, w  poblado cercano; sin embargo, hasta el momento, ni Patricio ni sus vecinos se 
muestran dispuestos a viajar los 13 kilómetros necesarios para llegar hasta ahí. Además, Patricio confiesa: “No 
nos gustan los bancos, porque to hacen todo más difícil*.

La conexión Dubai
Dubai es un Interesante punto de comparación con México. Aunque tos trabajadores de India y Pakistán van 
a Dubai debido a que les ofrece salarlos más altos, en realidad son contratados por las empresas en Dubai. En 
vista de la relativamente pequeña población emlrati local, no hay manera de que Dubai pueda desarrollarse 
sin tos trabajadores extranjeros, tanto calificados como semicaliftoados, e incluso los que carecen de habilida
des específicas. India es la fuente natural de trabajadores, toda ve? que Mumbai, India, se ubica a sólo 1900 
kilómetros de Dubai, uno de tos Emiratos Arabes Unidos. Los trabajadores deben contar con un permiso para 
emplearse en Dubai, y la vigencia del mismo es de tres años antes de tener que solicitar otro, aifique no les 
da ia posibilidad de convertirse en ciudadanos. Por otro lado, no existe migración ilegal y los trabajadores son 
susceptbies de ser enviados a casa en cuanto sus empleadores decidan que ya no son necesarios.

Según estimaciones, en 2009 vivían y trabajaban 25 millones de extranjeros en los países del Consejo de 
Cooperación del Golfo (que Incluye a Dubai), to cual representa aproximadamente 78 por ciento de la fuerza 
laboral total, tanto pública como privada. Los trabajadores migrantes aumentaron la velocidad de la urbaniza
ción, aceleraron ta creación de Infraestructura y desarrollo económico, contrbuyeron a la dlverslftoaclón de ios 
productos petroleros, e hicieron ixia importante aportación al crecimiento económico sólido.

Dado que en Dubai la fuerza laboral migrante no puede adquirir propiedades ni invertir en empresas 
comerciales, tos trabajadores necesitan enviar a sus hogares el dinero que ganan. Western Union ha tenido 
éxito porque desarrolló un profundo conocimiento de tos mercados de remesas. Este conocimiento le sirvió de 
base para acrecentar su experiencia en marketing étnico y diversificar su presencia con el ánimo de acercarse 
a los consumidores. En virtud de su rápido crecimiento en Dubai, Western Union ha desarrollado una elevada 
(y siempre en aumento) conciencia de marca, y ha trabajado arduamente para desarrollar productos y mensa
jes atractivos para sus clientes. Dubai y Estados Unidos difieren en términos de tamaño y demanda de fuerza 
laboral, e India y México son distintos en términos de cómo y por qué son fuente de mano de obra, pero entre 
todos estos países hay una constante: la gente necesita transferir dinero, y es justamente ahí en *
donde aparece Western Union. ►

Introducción
C am biar dinero d e una m oneda a o tra y d arle  m ovilidad en diferentes partes del m undo son  
asuntos m u y serios, tanto a nivel personal com o al de las em presas. Para sobrevivir, las em presas  
m ultinacionales (EM N ) y las pequeñas em presas d e  im portación y exp ortación , p or igual, deben  
com prender có m o  funcionan el m ercado cam biario  y los tipos d e cam bio. En un escenario d e  
negocios, existe una diferencia fundam ental entre hacer un p a g o  en el m ercado dom éstico  y  
realizarlo en el extranjero. En la transacción local las em presas utilizan una sola m oneda; en  la 
transacción extranjera pueden  em p lear d os o  m ás tipos d e  m on eda. P or ejemplo, una com pañía  
estadounidense q ue exporte esquíes a un distribuidor francés podría p edir a éste que le remita el 
p ago correspondiente en dólares, a m enos q ue tenga planes p ara u tilizar euros en  a lgo  específico 
tal co m o , digam os, p agarle a un proveedor francés.

Suponga q ue usted es un im portador estadounidense que se ha com p rom etid o a com p rar  
cierta can tidad  d e  perfum e francés, p agan do a l exp ortad o r galo 4 mil euros p or el perfum e. A su 
m iendo que cuenta con  el dinero, ¿q ué tendría que hacer p ara realizar el pago? En p rim er lugar, 
deberá dirigirse al d epartam ento  internacional d e su banco local para com p rar €4  mil al tipo de  
cam bio vigente. Im aginem os ah ora que el tipo de cam bio eu ro-d ólar es d e €0 .6974 p or dólar. En  
tal caso , el banco cargaría  a  su cuenta $ 5 7 3 6  ($ 4 0 0 0 /6 0 .6 9 7 4 ) m ás los costos d e transacción, y  a 
cam bio le entregaría un cheque especial, p agad ero  en  euros, a nom bre del exportador. É ste  ten
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dría que d epositar e l cheque en un banco francés, el cual acreditaría €4  mil a la cuenta del exp or
tador, y  la transacción  de divisas quedaría com pletada.

¿Qué son las transacciones de divisas?
Las transacciones de d ivisas son aquellas operaciones d e negocios en las q ue interviene dinero  
denom inado en la m oneda d e  o tro  país o  gru p o  de países.2 El m ercad o  en d on d e se realizan tales  
transacciones es conocido co m o  m ercado cam b iario . I.as transacciones de divisas pueden llevarse  
a cab o  en form a d e  efectivo, fondos disponibles m ediante tarjetas de créd ito  y débito, cheques de  
viajero, d epósitos bancaríos u otros títulos d e  co rto  p lazo .2 A  m anera d e  ejemplo, nuestro caso  
introductorio ilustra la m anera en q ue los trabajadores m igrantes m exicanos suelen utilizar los 
servicios d e  W estern Union para con vertir dólares a p esos y  luego en viar el dinero vía electrónica 
a las agencias de W estern U nion  ubicadas en M éxico, en d on d e sus fam iliares pueden recuperarlo  
en form a d e  efectivo.

El tipo d e cam b io  es el precio  de una m oneda o , de m anera m ás específica, el n úm ero de  
u n id a d »  de una m oneda con  el que pued e co m p rarse  una unidad d e  otra m oneda. Este núm ero  
puede cam biar diariam ente. El 15 d e  febrero d e 2013 , 1 euro podía adquirirse p or 1.3390 dólares  
(y 1 dólar p or 0 .74683  euros). Ix »  tipos de cam b io  perm iten la fijación de precios internacionales y  
com paraciones d e costos.

Participantes en el m ercado cambiario
El m ercado cam biario  está com puesto p or m u ch os participantes distintos. El B anco de Pagos 
In ternacionales (B P I),u n a  institución bancaria central con  sede en Basilea, Suiza, bajo la jurisdic
ción d e 5 8  bancos cen trales asociados, d ivide el m ercad o en tres categorías principales: eperadores 
primarios, o tras instituciones financieras, e  instituciones no financieras.*

l o s  operadores prim arios, conocidos también co m o  loncos mesa de dinero, son instituciones  
financieras que participan d e m anera activ a  en los m ercad os d e divisas y d erivados tanto  lo
cales com o foráneos. Se trata esencialm ente d e grandes b ancos com erciales y d e inversión, y 
puede considerarse que entre ellos están los 10 bancos e instituciones financieras m ás grandes  
del m undo en térm inos d e su participación general en el m ercado cam biario : D eutsche Bank, 
Barciays C apital, UBS, Citibank, JP M organ, H SB C , RBS, C redit Sulsse, Goldm an S achs y  M organ  
Stanley. (En nuestro ca so  final verem os q ue un banco m esa d e dinero, H SB C , estuvo involucrado  
m  la intem acionalización grad ual del yuan  chino). En vista del volum en de tran sacciones en que  
intervienen, los bancos m esa de dinero influyen en el establecim iento d e precios y  son los am os  
del m ercado.

l a s  o tras instituciones financieras son aquellas n o  clasificadas co m o  operadores prim arios. 
Entre ellas están los b ancos com erciales m ás pequeños, b an cos de inversión y  bolsas d e  valores, 
fondos d e inversión, fondos d e pensiones, fondos d e inversión d el m ercad o m onetario, fondos  
en divisas, fondos m utualistas, em presas especializadas en la com ercialización de divisas, etc. 
Western Union, cu yas actividades actuales se detallaron en nuestro caso  introductorio , es un buen 
ejem plo de institución financiera no bancaria que trabaja co n  divisas internacionales.

Los consum idores no financieros son todos aquellos participantes distintos de los descritos  
líneas arriba e  incluyen a usuarios finales no financieros, com o los gobiernos y las em presas (em 
presas m ultinacionales y  firmas y corp oraciones pequeñas y d e tam añ o m edio). C o m o  se ilustra 
en la figura 9 .1 , los operadores prim arios representan 39  p or ciento d e los participantes involu
crados en tran sacciones d e divisas internacionales, la categoría de o tras instituciones financieras  
representa el 4 8  p o r ciento de los participantes, y los consum idores no financieros el 13 p o r cien
to restante.

Cómo negociar con divisas internacionales
Las d ivisas internacionales se  negocian a tra v é s  d e m étodos electrónicos (41 .3  p or ciento d e  to
das las transacciones), d irectam ente con  el cliente (24 .3  p or ciento), d irectam ente entre bancos  
(18.5 p or ciento), o  a través d e  interm ediarios m ayoristas (m ice brokers) (15 .9  p or ciento).5 Por 
lo que respecta a los m étodos electrónicos, existen v arias m odalidades. U na e s  el sistem a de
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Divisa extranjera: 
cirvero denominado en la 
moneda de otra nación o 
grupo de naciones

1 Tipo de cambio: el precio 
de una moneda.

El Banco de  Pagos 
Internacionales divide el 
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Los corredores pueden
negociar divisas:

• Mediante métodos 
electrónicos.

• Directamente con los 
consumidores

• A  través de¡ m exado 
interbancano.

• Mediante intermediarios 
mayoristas
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FIGURA 9.1 M ercados 
cambiarlo»: volumen 
operado p or participantes 
en el m ercado, diciembre 
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camb ario de: Central WoHd, 
en Bangkok, Ta.landia. Los 
turistas tienen que pagar 
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para negooar divisas, y los 
operarios usan diferentes 

tipos de cambio para 
comprar y vender m onedas 
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Al analizar "E l entorno 
político* en el capitulo 
3, observamos que las 
relaciones que comprende 
el sistema político de un 
país — esto es, las relaciones 
entre sus instituciones, 
organizaciones y grupos 
de interés— , dependen de 
las 'regulaciones y normas 
políticas* que e ' gobierno 
emplea para ejercer control. 
Com o veremos en el capítulo 
10, entre ellas se induyen 
las regulaciones para la 
comercialización de divisas; 
de hecho, los gobiernos 
fungen como activos 
negociadores de divisas 
extranjeras mediante sus 
bancos centrales.

corretaje electrónico, en d on de se  concillan las transacciones d e  corredores d e divisas m ediante  
sistem as electrónicos co m o  EBS, Reuters y Bloomberg. O tro es un sistem a de com ercio electrónico  
que se ejecuta en el sistema privad o de un solo banco o  en un sistem a d e  interm ediación de varios  
hancos. U n ejem plo d e  este tipo de sistem a es FXC onnect, em presa estadounidense con  base en 
Boston, que p rovee opciones de com ercialización y liquidaciones a  sus clientes. L as transacciones  
d irectas co n  el cliente se  refieren a aquellas que se realizan entre un o p erad o r prim ario y un op e
rador no prim ario o  un cliente, sin que haya una tercera p arte  involucrada. Por lo general, estas  
transacciones se realizan directam ente vía telefónica o  electrónica. L as operaciones ¡nterbanca- 
rias directas son  las que se llevan a cab o  en tre  b an cos interm ediarios, ya sea vía telefónica o 
electrónica. El sistem a d e interm ediarios m ayoristas funciona m ediante com unicación telefónica 
con un interm ediario m ayorista especializado en  divisas.6 Los m étodos electrónicos se  dividen de  
m anera casi equitativa en tres opciones: sistem as d e corretaje, sistem as d e com ercialización  
d e m últiples bancos y sistem as d e  com ercialización  de banco único.

Los servicios electrónicos que EBS, Reuters y Bloom berg ofrecen a los clientes tam bién pro
ducen una buena can tidad  d e d ato s, noticias, cotizaciones y estadísticas sobre los diferentes m er
cad os m undiales. Es bastante com ú n  que en una sala d e transacciones h aya m ás d e  un servicio  
electrónico p ara  los operarios que tienen distintas preferencias. Bloom berg y  Reuters ofrecen  
cotizaciones de m ercado producidas p or un gran  núm ero de m ercados, así q ue los d atos finales
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representan m u y ap ropiadam ente los consensos d el m ercado. El sistem a de EBS perm ite la rea
lización de transacciones en vivo. D eutsche Bank, UBS y R arclays C apital están p o r d om in ar la 
com ercialización electrónica d e  divisas con  sus p lataform as privadas. Si usted acep ta  negociar a 
través de ellas, tendrá que hacerlo  a las tasas que m arcan  sus cotizaciones. Sin em bargo, una rá
pida revisión al consenso del m ercado en Bloom berg o  R euters le perm itirá saber cuán ad ecuad as  
son dichas cotizaciones.

Algunos aspectos del mercado cambiario
El m ercad o internacional d e  d ivisas se  divide en  d os segm entos principales: el m ercad o p ara
lelo O TC, ovcr-the-counter) y  el m ercad o cam biario. El m ercado O TC está com puesto  p or bancos  
com erciales co m o  los ya descritos, por bancos de inversión y p or o tras instituciones financieras. 
El m ercado cam biario com p ren d e bolsas de valores, com o C M E G roup (C hicago M ercantile E x- 
d tange), N A SD A Q  O M X, y N YSE Liffe, en d on de se negocian ciertos tipos de instrum entos de 
divisas, co m o  los futuros y  las opciones.

INSTRUM ENTOS O TC  GLOBALES EN EL M ERCADO CAMBIARIO
l a  frase "instrum entos O TC globales en el m ercad o  cam biario" se refiere a transacciones spot, 
transacciones forward a plazo, swaps de moneda extranjera, sw aps de divisas, opciones sobre futuros de 
divisas y  otros productos. Todos estos instrum entos se negocian en  los m ercados m encionados. Las 
transacciones sp o t  involucran el intercam bio d e  divisas a partir d e una tasa predeterm inada para  
su entrega en un plazo  d e d os días hábiles. La tasa que s e  utiliza p ara celebrar la transacción  se 
denom ina tipo de cam b io  spot. (En nuestro caso  introductorio, donde analizam os las políticas de 
Western U nion sobre conversión d e m onedas, se ofrece un buen ejem plo de la form a en que los 
individuos pueden negociar d ivisas en el m ercad o spot).

l a s  tran sacciones fo n o a r d  a p lazo  tienen que v e r con  el cam bio  de divisas en una fecha fu
tura, esto  es, en un plazo superior a d o s  días hábiles. En o tras palabras, es una com pra o venta  
única de divisas p ara entrega posterior. 1.a tasa de cam bio a la q ue se  lleva a cabo esta transacción  
es el tipo d e cam bio forw ard acord ad o  entre am bas partes. La transacción  forw ard  se decide al 
tipo futuro sin  im p ortar cuál sea el tipo d e cam b io  spot vigente al m om ento  del acuerdo.

En el caso  de un sw a p  d e m oneda e x tran jera , una divisa es p erm utada p or o tra en cierta fecha 
y  luego cam biada a la m oneda anterior en una fecha futura. C asi siem pre, el prim er tram o  d e la 
transacción (llam ado tam bién prim era pata o  first leg) de un sivap de m oneda extranjera es de tipo 
spot, y el segundo tram o es una operación forw ard. D igam os q ue IBM recibe d e su subsidiaria en 
Reino U nido un dividendo en libras esterlinas, pero que utilizará ese  tipo de divisa hasta 3 0  días  
m ás tarde cu an d o tenga que p agar a un p roveedor británico. Por liquidez, a la em presa le resul
ta m ás conveniente tener dólares d urante ese  m es en lugar de co n serv ar las libras esterlinas. P or  
esta razón , IBM podría entrar en un sw ap  d e m oneda extranjera, cam biand o las libras p or dólares  
a través d e  un corredor que a ctú e  en el m ercad o sp ot bajo el tipo de cam bio  correspondiente, y  
haría un con trato  para com p rarle  libras a cam bio d e dólares 3 0  días después al tipo de cam bio  
forw ard. A unque los sw ap d e m oneda extranjera involucran al m ism o tiem po una transacción  
spot y una forw ard, constituyen un solo m ovim iento.

Los sw aps  de d iv isas tienen m ás relación con  los instrum entos financieros que devengan  
intereses (com o los bonos), e  involucran el intercam bio d e p ago s de capital e  intereses. W estern  
Union, tem a d e nuestro c a s o  introductorio, realiza m ás que n ada tran sacciones sp ot y transferen
cias d e  fondos de un país a otro. Las opciones representan el derecho, pero no la obligación, de 
n egociar divisas extran jeras en  el futuro.

Un con trato  d e fu turas es un acu erd o  entre d os p artes p ara co m p rar o  vender una divisa p ar
ticular a  un precio específico en una fecha futura determ inada, tal co m o  se declara en un con trato  
estandarizado para todos los participantes en la transacción y  no en una negociación O TC.

En la figura 9 .2  se ilustra el volum en operado en el m ercad o cam biario p or cad a uno d e los 
instrum entos m encionados (excepto los futuros que se  negocian en bolsa, es decir, en un m ercado  
organizado). Las transacciones forw ard a p lazo  y  los sw ap  de m oneda extranjera siguen sien
do los instrum entos dom inantes, au nq ue buena p arte de las g anan cias d even gadas en el periodo  
2007-2010 provinieron del m ercado spot, sobre tod o  de operaciones realizadas p or o tra s  institu
ciones financieras.

Reuters, EBS y Bloomberg 
ofrecen servicios electrónicos 
a su clientela. Estos incluyen 
catos de mercado, noticias, 
oot izaciones y  estad ¡st cas 
acerca de los diferentes 
mercados internacionales
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la tasa cotizada para las 
transacóones que requieren 
Iquideción en un plazo de 
dos días.

la s  transaccionesfonvard 
a plazo involucran la 
negociación de divisas 
para liquidación a un plazo 
superior a tres días y utilizan 
un tipo de cambio fijo, 
conocido com o tipo de 
cambio forward.

Un swap de moneda 
extranjera comprende, 
al mismo tempo, una 
transacción spot y 
una transacción fon/zafo

NRGí)
lo s  swap de divises, las 
opeones, y los contratos de 
futuros son otras formas 
oe transacción que tienen 
kjgar en el mercado 
cambiario.
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FIGURA 9 .2  M ercados ► 
cambiarlo*: Volumen 
operado p or instrumento, 
a diciembre d e 2 0 1 0
El volumen o p e ra d o  del m ercado 
spot aum entó 8  p o r ó e n to  d esd e 
te encuesta de 2007  Esto se  
d eb e, en  buena m ed d a, a  que 
otra» instituciones financieras 
pan icp aron  m íe  activam ente e n  
■a negociación d e  d<v<sas El resto 
da los m ercad as creció tam bién, 
pero a  tasa» rrés m oderadas 

F u ñ i r  B a n d a  e n  e l  R w k  f o r  

Interna6 o n a l  S r t t l c m c n t s ,  C e n t r a l  

B e i k  S u n r y  k e p o r t  a i  C l o t e l  F e r a g n  

F i c h i n ^ e  M a r t a  A e t n á t y  a  2 0 1 0  

(fW nilw v, 5 o i »  B f \  d x v r m b r r  d e

2 0 1 0 )  10

Mercados carrbi arios: volumen operado por instrumento

U 0% 110%

O p cio n es y  o tro s  Tran seccion es sp o t F b rw erd sa  p i e » Sw aps d e  divises

En 2010 ©I volumen estimado 
de ventas diario en el 
mercado cambiarlo lúe de 
S4 billones. e sdeo r,20por 
cento superior al registrado 
en la ©r>cu«3to de 2007.

TAMAÑO. C O M PO SICIÓ N  Y UBICACIÓN DEL M ERCADO CAMBIARIO
A ntes de exam in ar el m ercado d e  instrum entos con  m ayor detalle, dem os un v is ta z o a l tam año, a 
la com posición, y a  la ubicación geográfica del m ercado. C ad a tres añ o s , el B anco d e  P agos Inter
nacionales realiza una encuesta sobre la activ id ad  del m ercado cam b iad o  a nivel m undiaL C om o  
se observa en  la figura 9 .3 , e l BIP estim ó que en  2010  el volum en op erad o  d ia d o  en este m ercad o  
ascendió a $4  billones. Esto refleja un increm ento d e 20  por ciento con respecto del estudio d e  
2007, debido en buena m edida, com o señalam os antes, a au m en tos en el m ercad o d e tran sac
ciones spot. Sin em bargo, el increm ento d e la actividad  fue m ucho m en or que en tre  2 0 0 4  y  2007, 
cu and o el volum en de operaciones tu v o  71 p o r ciento d e  aum ento. Es evidente que la crisis  eco
nóm ica global desaceleró el crecim iento del volum en d e transacciones en el m ercad o cam b iad o , 
pero la recuperación internacional, au nq ue todavía un poco lenta, deberá hacer rep u ntar aú n  m ás 
La actividad  en ei sector.

Fntre las razo n es del aum ento de la actividad  están la creciente im portancia de las divisas ex
tranjeras com o un activo  alternativo, a sí co m o  un m ay o r interés en los fondos de co b ertu ra , esto  
es, los fondos q ue suelen em plear individuos adin erad os e  instituciones que, a diferencia de los 
fondos m utualistas, pueden perm itirse u sar estrategias agresivas.

FIGURA 9 .3  M ercado* 
cam bíanos: volumen 
promedio d e  operaciones 
diarias, 1 9 9 8 -2 0 1 0
U>s dalo» recopi'ado» p o r • ' 8PI 
© lS. p o r sus algias en  Inglés) 
.neluyen «d iv id id as trad c ó r a la s  
d»l m arcado ca m b ia re  (com o 
spots, fervords a  p üzo  y swaps an 
m onada extranjera). « ¡  com o el 
volumen d e  derivados (c o n o  fes 
fendos d e  cobertura) n a g o c  «d os 
en O T C .

F u ñ i r  S m d i  m  B a n k  o f  

I n t e r n a t i o n a !  ‘• í t U - m v o t x  C e n t r a l  

fWtJk Sunrjt Rsfxrr! a i CSotmJ Fam gn  
I x t h a n f r  M a r t e f  A e h i t í y  u  2 0 1 0  

( B o n i c a ,  S u iz a . B B ,  d x j c m b r o  d e  

2 0 1 0 )  7 .

-3-
£

I

$ 4 5 0 0

4 0 0 0

3 5 0 0

3 0 0 0

2 5 0 0

7 0 0 0

1 5 0 0

1000

5 0 0

0

$ 4 0 0 0

$ 3 3 0 0

$ 1 9 0 0

lilll
1 9 9 8  2 0 0 1  7 0 0 4  3 0 0 7  7 0 1 0
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Uso del dólar estadounidense en el mercado cambian o E l d ólar estadounidense es la m o
neda m ás im portante en el m ercado cam b iad o ; en 2010  constituyó una de las p artes  (com pra o  
venta) de 84.9 p or ciento de tod as las tran sacciones d e  divisas realizadas en el m undo, tal co m o  se 
indica en la tabla 9.1 . (Las cifras presentadas en  la tabla son porcentajes, y su m an  2 00  p or ciento  
en razón  d e  q ue toda tran sacción  involucra d o s  partes). Existen cinco razon es principales p or las 
que el d ólar es tan com ercializado:7

1 .  Es una m oneda d e inversión en  m u ch os m ercados d e  capital.

2 .  Es una m oneda d e reserva, atesorada p or m uchos b ancos centrales.

3 .  Es una m oneda d e transacción en m uchos m ercados internacionales de p rodu ctos básicos.

4 .  Es una m oneda d e facturación  en m uchos contratos.

5 . Es una m oneda de intervención u tilizada p or las au torid ades m on etarias en las operaciones
d e  m ercad o  con  la intención d e  influir en su s propios tipos d e cam bio.

En vista d e  la disponibilidad inm ediata de d ólares estadounidenses en todo el m undo, esta 
divisa es im portante co m o  un m edio ideal para realizar transacciones cam biarías entre dos paí
ses distintos d e  Estados U nidos. D igam os que una em presa m exicana que im porta productos de  
un exp ortad or japonés con vierte pesos m exicanos a dólares y envía éstos al exp ortad or japonés, 
quien a su vez ios con vierte en yenes. A sí, el d ólar con stituye un tram o o  una p arte  d e la tran sac
ción, tanto  en M éxico com o en japón . ¿P o r qué? U na d e  las razones es que el exp ortad or japonés  
podría no tener necesidad de pesos, pero puede utilizar los dólares p ara distintos propósitos. 
También podría d arse  e l caso  d e que el im portador m exicano enfrentara problem as p ara obtener 
yenes a un tipo d e cam bio conveniente s i los b ancos locales no llevan balances en esa m oneda. Sin  
em bargo, indudablem ente que los b ancos llevan balances en dólares, así q ue el im p ortad or podría  
tener acceso  fácil a esta divisa. En consecuencia, el dólar simplifica m ucho la vida d e  los bancos  
no estadounidenses porque, al usarlo , éstos no tienen que llevar balances en m u ch as m onedas. 
O bserve el au m en to  del euro y  del yen com o porcentaje de las transacciones, y  la leve caída del 
dólar. Las m on edas d e los países BR1C no se  m uestran  en  la tabla 9.1 porque su com ercialización  
representa m enos del 1 p or ciento del total. A hora bien, debem os a cotar que h an  ido escaland o  en 
im portancia, p o r lo que analizarem os la situación del yuan chino en el caso  final.

ied*s de in tercam b io  frecuente O tra m an era d e  considerar la activ id ad  del 
m ercado cam b iario  consiste en  revisar los p are s  d e  m on edas d e  intercam bio m ás frecuente. De 
acuerdo con  la encuesta 2 0 1 0  del BP1, los siete principales pares incluían al d ólar estadounidense, 
siendo los d o s  m ás im portantes el euro-dólar — 28 p or ciento del total—  y  el dólar-yen.8 En virtud  
de la relevancia del d o la re n  el m ercad o cam biario, el tipo d e  cam bio e n tre d ó s  d ivisas distintas de  
éste se  con oce com o tipo d e ca m b io  cruzad o. P or ejem plo, el tipo de cam bio entre el franco suizo  
y  el real brasileño sería un tipo d e cam bio cru zad o .

T A B L A  9.1 M e rc a d o  cam biario  g lobal: d istribuc ión  p o r  d iv isas

Q  dó lar estadounidense está in vo lu crad o  en 84.9 p o r  ciento de  las transacciones m undia les realizadas en  el 
mercado cam biario. E n  vista de  su  am plia d ispon ib ilidad , constituye una  o p c ión  m uy  utilizada para realizar 
intercam bios entre d o s  países d istintos de  Estados U n ido s, y  forma parte d e  cuatro de  los siete principales 
pares de  m onedas m ás frecuentemente cam biadas (el par dólar-euro e s el n úm ero  u no  y  el par dó lar-yen  el 
núm ero dos).

Divisa Abril 1998 Abril 2001 Abril 2004 Abril 2007 Abril 201

D ó la r  estadounidense 86.8 89.9 88.0 8 5 3 3 L 9

Eu ro 37.9 37.4 37.0 39.1

Yen japonés 2 L 7 233 20l8 173 19.0

lib ra  esterlina 11.0 134) 163 14.9 12.9

D ó la r  australiano 3.0 4 3 64) 6 3 7.6

Franco su izo 7.1 6 D 64) 6 3 6.4

Todas las* dem ás 70.4 25.4 2 5 3 31.9 30.1

Tuentr- B tm U  m  JUnW fnr I n t r m a t i n n a l  ^rtÓ m n\tt,Crntn¡  fWn* S y n ry  Referí on C b k d  Forrign F jd m g r  Markrt AetruiJy m  7 0 1 (5  
( B a á i n .  S u i z a -  B E ,d i r i r i r f c n ?  d e 2 0 1 0 ) ;  1 2 .

R ev isió n  d a  c o n c e p t o
Resu ta interesante (aunque 
no necesariamente 
sorpresivo) observar que las 
monedas més negcoadas 
en el mundo son las emitidas 
por países que disfrutan de 
elevados niveles de libertad 
política (vea el capítulo 3) y 
económica (vea el capítulo 4).

El dólar es la divisa más
comercializada en  el mundo
porque:

• Es una moneda de 
inversión en muchos 
mercados de capital.

• Es una moneda de  reserva 
atesorada por muchos 
bancoscentrales.

• Es una moneda de 
transacción en muchos 
mercados internacionales 
de  productos básicos.

• Es una moneda ce  
facturación en muchos 
contratos.

• Es una moneda de 
intervención empleada 
por las autoridades 
monetarias en las 
operaciones de mercado 
con la ¡ntencónde influir 
en sus propios tipos de 
cambo.

El dólar es parte de cuatro 
de los siete principales 
pares de  monedas de 
intercambio frecuente:

• E¡ par dólar-euro es 
número uno.

• El par dólar-yen e s número 
dos.
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FIGURA 9 .4  M ercados 
cam bíanos: d istrib uc ión  

geográfica, diciembre 
d e 2 0 1 0
Reino Un d o  m eneja V  p o t ciento 
d» toda le ecóvided m undel 
realeada en  © rrcreado cambiario 
(m entras que Ruedo» Unidos s6 d  
part>c<pa con  18 p o r ciento) La 
ubiceoón juega un gran  p ap el en  
la popularidad d e  Reino Unido 
Londres e sta  cerca d e  to d o s  
los m ercado» d e  capitales de 
Europa, y su  tona horaria lo hace 
muy conveniente para raalí/ar 
operaciones tanto en  el m ercado 
eaadoun iden se co m o  en  el 
asiático.
T u m lr  BucetU m  ftuvi far 
I m e n M t i n iv i i  C m t n l

i t a n t  S u n i y  R t f v r t  tm  C i o h l  F o r r i g n  

L x íín in g rM a iír t  A tiniry a  2 0 i0  

( B ü s I p * .  S u i z a :  B E L  d i c i e m b r e  d e  

2 0 I 0 >  1 4

B  mercado cambiado més 
grande de! mundo es el de 
Londres, se gu ó o  por los 
mercados de Nueva Yorlc, 
lo b o  y  Singapur,

El intercam bio entre el d ólar y  el yen es  m u y sensible d esde el punto d e vista político, ya que  
el tipo d e  cam b io  suele ser una función d e  las negociaciones com erciales entre Japón y  Estados  
U nidos.9 El yen japon as es una divisa im portante en Asia, toda vez que su valor refleja las posi
ciones com petitivas d e o tras naciones de la región y en razón  d e  q ue se com ercializa librem ente, 
a diferencia del yuan chino, q ue está m ás controlado p or el gobierno; sin em bargo, el yuan se  está 
convirtiendo cad a vez m ás en una divisa regional y, en algún m om ento cercan o , global (com o se  
analiza en el caso  final d e  este capítulo). El yen también se ve afectad o  p or lo que se denom ina  
ca rry  tra d e  (operación especulativa sobre diferencia d e  rendim iento). D ado que las tasas d e inte
rés son m uy bajas en  Japón, los inversionistas solicitan p réstam os en yenes e invierten  el dinero  
en otros países, co m o  Brasil. Sin em bargo, an te  la m en or preocupación co n  respecto  a un entorno  
económ ico global riesgoso, los inversionistas liquidan su s inversiones en Brasil y se llevan el 
dinero d e  regreso a Japón. Esto o cu rre  tam bién al final del a ñ o  fiscal nipón (31 d e m arzo ), época  
en que las em presas podrían requerir m ay o r liquidez en yenes. O tros carry trade que se d an  con  
frecuencia son los del d ólar estadounidense con tra  e l rand sudafricano y el d ólar de H on g Kong, 
el dólar australiano con tra  el yen japonés, y  el d ólar neozelandés con tra  el yen japonés.

El euro tam bién forma p arte  de cu atro  de los 10 principales pares de divisas. A unque  
el d ólar sigue siend o m u y  utilizado en casi todos los m ercad os em ergentes, el euro está ganando  
terreno, sobre todo en las n acion es d e  Europa oriental. De hecho, la im portancia del euro co m o  
m oneda de cam bio  está aum entando poco a p oco, incluso fuera d e Europa. En vista d e que el d ó 
lar es, sin duda alguna, la divisa m ás com ercializada en el m undo, cabría su pon er que el m ercad o  
cam biario m ás grande del orbe fuese Estados U nidos. Sin em bargo, co m o  ilustra la figura 9 .4 , a 
Reino U nido le corresponde, co n  m ucho, ese  honor. Los cu atro  cen tro s d e intercam bio d e divisas 
m ás gran d es (Reino U nido, E stad os U nidos, Japón y Singapur) representan el 6 2 .5  p or ciento  del 
volum en prom edio com ercializado diariam ente. El m ercad o d e Reino U nido es tan  dom inante  
q ue se com ercializan m ás d ólares en Londres que en N ueva Y ork .10

NRGi)

Principales mercados cam biados

EL M ERCADO SPO T
Los corredores del m ercado cam biario son los en cargad os de co tizar los tipos d e cam bio . El tipo  
de ca m b io  com p rad or (H d) es el precio a l que el co rred o r está dispuesto a co m p rar la divisa ex 
tranjera; el tip o  de cam b io  ven d ed o r tsell) es el precio al q ue el co rred o r está dispuesto a  ven d er  
la divisa extranjera. En el m ercad o spot, el d iferen cial (sp rea d ) es  la diferencia entre los tipos d e  
cam bio co m p rad o r y vendedor o , en o tras palabras, el m argen d e utilidad d el corredor. En nues
tro ca so  introductorio explicam os cóm o W estern Union cotiza los tipos d e cam b io  para cam biar 
d ólares p o r pesos m exicanos. Sus tasas suelen s e r  diferentes d e las cotizaciones realizadas p or los 
b ancos com erciales, pero algu n as p ersonas prefieren u sar los servicios d e W estern Union, pagar 
tarifas m ás altas, y obtener tipos d e cam b io  m ás bajos. ¿P o r qué? En p arte  debido a falta d e  con
fianza en  e l sistem a bancario.

Australia
4 %

H ong Kong
S%

Suiza
5%

Sin gap ur
S%
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¿ESimportante la ge grafía?  Operaciones cambiarías

Tom ando en cuenta que el dólar estadoun idense  e s 
la divisa m ás com ercializada en el m undo, ¿ a  qué se  
debe que Londres sea  tan importante com o  centro 
cam biarlo ? Existen  d o s  razones principales. La primera 
e s que Londres, una c iudad  próxima a  lo s m ercados 
de capital m á s  im portantes de  Europa, e s un só lido 
centro económ ico  internacional en  donde  operan m u 
cha s instituciones financieras locales y extranjeras. 
En consecuencia, su  ubicación geográfica en relación 
con la actividad económ ica  global resulta clave.

En se gu n d o  lugar, Londres o cupa  una posición  
única deb ido a  su  zona horaria. C o m o  se  m uestra en 
el m apa  9.1, cuando  en Nueva  York so n  las siete de  la 
mañana, en Londres e s  m ediod ía  y en  Asia  ya  e s  de 
noche. El m ercado londinense abre cu an d o  el asiático 
está cerrando, y  tiene s u  actividad m ás fuerte cu an d o  
el de  Nueva York está  iniciando operaciones. Por lo 
tanto, Londres sirve de puente para lo s otros d o s  mer
c a d o s  principales.

M A P A  9.1 Las zonas horarias internacionales y el m ercado cambiario único

En la actualidad, las re d e *  d e  com un icación  m undiales so n  tan  buenas que p o d em o s hablar d e  la existen cia  d e  un  m ercad o  ca m b b rio  ú n ic o  Sus 

actividades com ienzan d e  ra m era  m odesta  en  N ueva Zelanda, a lred ed o r d e  las  9 :0 0  am  (h o ra  local), ju s to  a  tiem p o  para u n irse  a las  o p e ra c io n e s  

de la  n o ch e  previa realizadas en  t í  m ercad o  d e  N ueva York (en  d o n d e so n  m ás o  m enos las 4 :0 0  pm  hora local). D o s  o  tre s  h o ra s  m ás tard e, 

abre ai m ercad o  d e  Tokio .seguido una h o ra  d esp u és p o r lo s  m ercad o s d e  Hong Kong y  M anto,/  luego d e  medto h o ra .e i d e  Sngapur. Para  ese  

m om en to , cuando d  m ercad o  del Lejano O r ie n te  está  en  p len o  apogeo, e l fo c o  t e  m ueve a  O r ie n te  FVóxim o y O r ie n te  M edio  M im bai (a n tes  

Bom bay) a b re  d o s  h o ra s  d esp u és d e  Singapur. seguido una h o ra  y m edia m is  tard e p o r  A bu D habl y A tenas. En e ste  m o m en to  las tran saccio n es 

en Lejano O r le n te  y  O r ie n te  M edio su d e n  s e r  escasas, porque lo s  c o rre d o re s  esp eran  a  s e r  c ó m o  e stá  co m p o rtán d o se  d  m ercad o  eu ro p eo . 

París y  Franldurt abren  una h o ra  a n tes  q u e  L o n d res./  p ara  e s e  m o m en to  Tokio está  co m en zan d o  a  ce rra r activ idades .así q u e  t í  m ercad o  

eu ro p eo  puede juzgar d  d esem p eñ o  d d  |apones.C uando e s  h o ra  d d  alm uerzo e n  L o n d res.N u ev a  York e stá  a b rie n d o  y cuand o Europa cierra , 

las actividades p ued en  traslad arse  hacia t í  O e s te . Al m e d k x fa  neoyorquino las tran saccio n es tienden a  dism inuir d ebido  a  q u e  n o  hay nadie q u e  

to m e la estafeta. B  m ercad o  d e  S an  F ra n c ls c o ^ u e  l i r a  tre s  h oras d e  re tra s o  c o n  re s p e c to  d  d e  Nueva York, con stitu ye un  efectiv o  s a td k e  de 

éste , aunque puede pasar rruy p o ca s  tran saccio n es a  lo s  b a n co s  neozeland eses. (O b s e rv e  q u e  en  la antigua Unión Sov iética  las  zonas h orarias 

van ad d a  n a d a s  una h o ra. Tam bién d e b e  sa b e r  q u e  algunas c ie r to s  te rrito r io s  han ad op tad o zonas h orarias a  las  q u e  s e  sum a m edia h o ra ).

Fu e n lr. A d a p t a d o  d o  J u l i á n  W t l m d e y ,  T V  F o ta g n  t x t h t a g c  H m tA o o k  ( N u e v a  Y o r k :  ) o h n  V W lcv. 1 9 B 3 )  7 - 8 . K a t m p m o  c o n  a u t o r i z a c i ó n  d o  J c h n  W U * y  A 5ona. In c .  

A l g u n o s  d a t m  t u r r a n  t r e n a d o »  d e  T V  C a n V i é l * T a r B i n a r a . . V  « 1 .  D a v id  C m t a l  k d . )  ( N u e v a  Y o r k -  C a m b r i d g e  U n ñ r e n i t y  P re v e . 1 9 9 8 ) : 9 4 0 .
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FIGURA 9.5 Ritmos circadianos del mercado cambiarlo

Lo# per odosde m ésa lo  aet<v'<bd cambiare ocurren m i# o menos enwe lasó 00 y las 1200 horas (cuando tanto el mercado europeo como el estado ir» dense 
« t *n  abierto) y entre la* 1200 y las 18 00  hora* (cuando '<* mercacbt estadounidense y as¡At<o estón en operación) EI horado (1 0024  00) es el T <empo M edo  de 
GreenwicK

F  u m  I r  Z a h a v t  S n U t a ,  “C irra d u n  R h y t  h m «  T h e  F B r c O . o f  G lo b a l  M a r k e t  I  n a ^ r a t i m  in  t h e  C u n v n r y  T r a d i n g  In  J u  < t r y " ,  ¡ r u r m l  o f  b t t r r m t t m m l  f i n i t a r »  S h i t t o n  J f c 4  ( 1 W S )  4W V -72S, 

figura 1.
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Otra form a de Ilustrar la importancia geográfica 
consiste  en observar el volum en diario de  activ idades 
que tiene lugar en diferentes m ercados a lrededor del 
m undo, sob re  todo en Norteamérica y  Europa. En  la 
figura 9.5 se  muestra el núm ero prom edio de conver
sac ione s electrónicas por hora, se gú n  el m onitoreo de 
Reuters. También s e  puede ver c ó m o  se  concentra la 
actividad en el período en  que están abiertos al m ism o 
tiempo el m ercado asiático y el europeo, o  lo s m er
ca d o s  europeo y  estadounidense, aun  cu an d o  todos

ellos están en  acc ión  electrónicamente la s  24  horas 
del dia. En  vista de que el dólar estadoun idense  e s  la 
d iv isa  m á s  comercializada del m undo  y  Londres e s  el 
principal centro de transacción  de e sa  m oneda fue
ra de  E stad o s  U n idos, tiene sentido que la m ayor parte 
de la actividad de m ercado ocurra durante la s  horas en 
que están abiertos lo s m ercado s de Lond res y  E stad o s  
Unidos. D e  hecho, se  puede obtener un mejor precio 
en el intercambio de d iv isa s cu an d o  lo s m ercados e s 
tán ab iertos y tienen liquidez. •

Termirvclogía del mercado
cambiarlo:

• Tipo de cambio vendedor 
(bid): taso a lo que los 
negociantes compran la 
divisa extranjera.

• Tipo de cambio 
oomprador (se/J): tasa a 
la que los negociantes 
venden la divisa 
extranjera.

• Diferencial {spreadl
d  ferencia entre los tipos 
de cam bo comprador y 
vendedor

• Cotización directa (o en 
términos americanos): 
número de dólares 
por unca d  de la divisa 
extranjera.

• Cotización indirecta (o 
en términos europeos), 
número de unidades de  la 
divisa extranjera por dólar.

Veam os un ejem plo de có m o  funcionan los tipos d e  cam b io  
co m p rad o r y vendedor. La tasa de cotización utilizada por un co rred o r estadounidense p ara la 
libra esterlina es d e $ 1 .6 3 3 9 /4 1 . Esto significa que e l corred or está dispuesto a com p rar cad a libra 
p or S1.6339 y  a venderla p or $1 .6 3 4 1 ; en o tras palabras, com pra a p recio  bajo y vende a precio  
alto. En este ejem plo el corredor cotiza la divisa extranjera en función del núm ero d e  dólares 
necesarios p ara adquirir una unidad  de aquélla. Este m étodo d e cotización d e tipos d e  cam bio se  
denom ina cotización  d irecta , esto  es, el núm ero d e unidades de la m oneda local (en este caso  el 
d ólar estadounidense) por una unidad de la divisa extranjera. También se le con oce co m o  térm i
nos am ericanos.

La otra convención para co tizar divisas extranjeras se con oce co m o  cotización  ind irecta, y  es  
el núm ero de unidades de la m oneda extranjera p or una unidad d e la m oneda local. También se le 
con oce co m o  térm inos eu ro p eo s. En la tabla 9 .2  la cotización  directa d e  las libras esterlinas es d e  
$1.6339, y la cotización indirecta es d e 0.6120 libras esterlinas.

M o n e d a  b a s e  y  m o n e d a  d e  c u e n t a  C u and o los corredores cotizan  divisas p ara sus clientes, 
siem pre tasan prim ero la m on eda b ase  (el denom inador) y luego la m oneda de cu enta (el nu
m erador). En una cotización  d e d ólares-yenes (tam bién expresada com o U SD JPY = X), el dólar es  
la m oneda base y  el yen la m oneda d e cu enta. Si se  sabe cu ál es la cotización d ólar-yen, se  puede  
dividir la tasa entre 1 p ara  obtener la cotización yen-dólar. En o tras palabras, el tipo de cam bio en 
térm inos am ericanos es recíproco o  inverso al tipo d e cam bio en térm inos europeos. P o r ejemplo, 
utilizando el tipo d e cam bio d e la tabla 9 .2  p ara el yen, 1 /.0 1 2 3 5 9  =  80.91 yenes.
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T A BLA  9.2 M e rc a d o s  cam biados, 1 de  julio de  2011

La  cotización directa — «1 precio d e  1a m oneda extranjera e n  térm inos de  la  d iv isa  local—  se presenta en la co lum na del encabezado "E n
dólares e stadoun idenses ''; la cotización indirecta — el precio d e  la m oneda local en  térm inos d e  la d iv is a  extranjera—  se  da e n  la co lum na del
encabezado "P o r  d ó la r  estadounidense".

_ M ié __ D ó la r  estado _ M ié __ D ó la r  estado

En dó lares Por d ó la r unidense Bu dó lares Por dó la r un idense
estado estado contra, cam b io estado estado contra, cam b io

Pa ís/M oneda un idenses unidense a la  fecha ( % ) Pa ls/M o n ed a unidenses un idense a la fecha ( % )

Am érica Europa

Argentina P e so ' 2449 4.0833 2.9 Rep. Checa

Brasil Real 3275 13936 - 4 0 C orona .05851 17391 -8.7

Canadá D ó la r 1.0253 .9753 - 2 2 Dinamarca
C orona .1923 5.2002 -6.7

forw ard 1 m m 1 -0245 .9761 - 2 2

forw ard 3  m eses 1.0230 .9775 - 2 2
Area euro Euro 1.4340 .6974 -6.8

forw ard  6  m eses 1.0201 .9800 - 2 2 Hungría Forinto .005375 186.05 -10.6

Noruega Corona .1839 5.4377 -6.7

Chile Peso .002135 46838 a i Polonia Z lo ty 3612 27685 -6.6

Colombia P e o .0005580 1792.11 -6 .7 Rusia R u b lo 1 .03573 27.988 - 8 3

Ecuador D ó la r 1 1 s/cam bio Suecia Corona .1601 6.2461 -7.1

E U Suiza Franco 1.1867 .8427 - 9 3

México Peso .0855 11.6945 -5 .2 forw ard 1 m es 1.1869 .8425 -9.8

Peni N u e v o  sol 3593 2.783 -0 .8 forw ard 3  mese» 1.1874 .8422 -9.8

Uruguay Peso f .05390 183S -6 .7 forw ard 6  m m 1.1882 .8416 -9.7

Venezuela 232851 42946 s/cam bio Turquía L ira .6256 1.5985 3 2

Bo líva r fuerte Reino Unido
lib ra 1.6339 .6120 - 4 3

Asia-Pacífko
forw ard 1 m es 13333 .6123 -4.5

forw ard 3  meses 1.6319 .6128 - 4 3
Australia Dólar 1.0617 .9419 -3 .8

forw ard 6  meses 13297 .6136 - 4 3
China Yuan .1543 6.4790 - L 7

Oriente
H ong Kong •12K» 7.7795 a i Medio/Africa
Dólar

Bahrein D iñ a r 2.6527 .3770 »/cam bio
India R u p ia .02227 44.904 -t t4

Egipto l ib ra  * .1683 5.9404 2 3
Indonesia R u p ia .0001172 8532 -5.3

Israel N u e vo
Japón Yen .012359 80.91 -a 4 shéquel 2917 3.4282 -2.7

forw ard 1 mes .012360 80.91 - a 3 Jordanialhnar 1.4106 .7089 0.1
forw ard  3  m eses .012364 803 8 - a 3

Kuwait D iña r 3.6298 .2755 -2.1
forw ard 6  m a n .012372 803 3 - a 3

Líbano Libra 3006618 1511.03 0.7
Malasia R in gg it 3322 33102 - 2 4

Arabia Saudita
Nueva Zelanda
Dólar

3162 12252 - 4 6 R iya l 2667 3.7495 s/cam bio
1 AJIalr

Sudáfrica
Pakistán Rup ia .01162 86.059 a4 R and .1463 6.8353 3.1
Filipinas Peso .0232 41048 -1 .4
Singapur D ólar 3072 1.2389 -3 .5

Emiratos
A e .k . .  1 le*

Corea del Sur .0009273 1078.40 -3 .8
A ñ o ra  uníaos

Wcin D írham 2723 26724 s/cam bio

Taiwán D ó la r .03199 28.580 - 2 0
Tailandia Baht .03307 30.239 0.6

Vietnam lX>ng .00004858 20585 5.6
A D E G " 1.5998 .6251 - 3 2

fuente- Currvru-U» and ComnwditíM. T V  Wall Street ¡surntt. 2 d» Junio d* 2011: CA

"Tipo flotante.

'  Financiero

tTipo del Banco Central Kuu

IVrcemualizado al 1 de otero de 2005.
"  IVrechna Bywóaln de Giro (DEGfc dri Fondo Monetario Internado nal; bañado en tipo* de cambio de las d iván  de Estado» Uñados Reino Unido y Japón
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8  p iso  c«  operaciones 

cambiarías del Deutsche 
Bank, en Londres, cuenta 

con termmales que ofrecen 
información a los corredores 

mientras compran y venden 
las monedas de las que 
son responsables. Com o 
los eventos del momento 
son  importantes para la 
psicología del mercado, 
muchas veces los televisores 
que cuelgan del techo 
muestran al Gobernador 

del Banco de Inglaterra 

hablando de  factores 
económicos clave, 

f u m l r  E d w f tr d  K a r M / D r t * m » t i m c .

rom

En una cotización d ólar-yen, el d ólar e s  el denom inador y  el yen  el num erador. A nalizand o  
los m ovim ientos del tipo de cam bio, los interesados pueden determ inar si la m oneda base está 
fortaleciéndose o  debilitándose. Por ejem plo, el 1 de junio de 2 0 1 0  el tipo d e cam bio dólar-yen  
era d e 90.93 yenes por dólar, y el 1 d e  junio d e 2011 era d e 80.91 yenes por dólar. A  m edida que  
el n u m erad or dism inuye, la m oneda base (el dólar) va debilitándose o  volviéndose m ás barata. 
Visto a  la inversa, desde la perspectiva d el dólar la m oneda d e cuenta (el yen) está fortaleciéndose 
o  volviéndose m á s ca ra .

H ay m uchas form as de obtener cotizaciones de tipos d e cam bio, incluyendo m edios im presos y  
p or internet. En vista de que el v alor de casi tod as las divisas fluctúa constantem ente, m uchos  
adm inistradores revisan los v alo res todos los días. P or ejem plo, el Wall Street Journal ofrece cotiza
ciones en térm inos am ericanos (equivalentes en dólares estadounidenses) y  en térm inos europeos  
(divisa por dólar estadounidense), co m o  se m uestra en la tabla 9.2 . Todas las cotizaciones, excep to  
las señaladas com o forw ards a un m es, tres m eses y  seis m eses, son cotizaciones spot.

Transacciones intarbancarias Los tipos de cam bio  spot difundidos p o r el Wall Street Journal 
son las tasas de venta p ara las transacciones ¡n terb an carias de SI millón o  m ás. En com paración  
co n  las operaciones interbancarias, las transacciones al m enudeo — aquellas q ue s e  realizan en
tre b an cos y  em presas o  individuos—  ofrecen m en os unidades d e divisas extranjeras p o r dólar. 
Cotizaciones sim ilares pueden encontrarse en o tras publicaciones d e negocios y por internet; sin  
em bargo, se trata sólo d e  aproxim aciones; las cotizaciones e xactas  están  disponibles a trav és d e  
los corredores.

El tipo de ca-rbio forward 
es la tese cotizado pare 
las transecciones cuya 
liquidación ocurriré después 
d e d o sd 'a s  hábiles.

EL M ERCADO FORWARD
C om o ya señalam os, el m ercad o spot es para transacciones cam biarías que ocurren  en un periodo  
no superior a d os días hábiles. A hora bien, en algunas operaciones el v en d ed o r le da al co m p ra
d o r un crédito p or un periodo m ás largo. P o r ejemplo, d igam os que un exp ortad or japonés d e  
electrodom ésticos le vende televisores a un im portador estadounidense bajo condiciones d e  en
trega inm ediata pero el p ago diferido a 30  días. Así, el im p ortador estadounidense está obligado  
a liquidar su  com pra en yenes un m es despu és d e la en trega, p ara lo cual podría establecer un 
cuntTato co n  un co rred o r d e d ivisas y  cu m p lir su obligación a tasa forw ard: la tasa cotizada al día 
d e la firma del contrato para liquidación en el futuro.

A dem ás d e  los tipos d ecam b io  spot para cad a d ivisa, en la tabla 9 .2  se m uestran los tip o sd e ca m -  
bio forw ard  d e  la libra esterlina, el d ólar canadiense, el yen jap on és y  el franco  suizo, es decir, para  
las m onedas m ás negociadas en el m ercado cam b iad o . Sin em bargo, los corredores trabajan con  
contratos forw ard para m u ch as o tras divisas, ad em ás de éstas. L os servicios electrónicos, com o  
el d e Bloom berg, ofrecen tipos d e cam bio forw ard  para casi tod as las m on edas en  distintas fe
ch as de vencim iento. Entre m ás exótica es la divisa, m ás difícil resulta obtener una cotización  
forw ard para fechas m uy posteriores, y es m ás probable q ue la diferencia entre el tipo de cam 
bio forw ard  y  el tipo d e cam bio sp o t sea m ayor.
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De acu erd o  co n  lo  q ue hem os venido explicando, podem os afir
m ar que la diferencia entre los tipos d e  cam bio  sp ot y  forw ard representa un d escu en to  forw ard  
o  una p rim a forw ard . U na m anera sencilla d e entender la diferencia en tre  los tipos de cam bio  
forw ard y spot para las em presas del continente am ericano consiste en  utilizar las cotizaciones de  
divisasen  térm inos am ericanos. Si el tipo d e cam bio forw ard para una m oneda extranjera es  m enor  
que el tipo de cam b io  spot, significa que la divisa en cuestión se está vendiendo con  un descuento  
forward. Si el tipo de cam bio forw ard  es m ay o r q ue el tipo d e cam bio spot, la m oneda está v en 
diéndose con  una prim a forw ard. U sando la cotización  directa del fran co  suizo que se da en  la 
tabla 9 2  para un con trato  forw ard  a seis m eses, la prima o  el descuento se calcularían  com o sigue:

— x  'T ' =  - 0 .0 0 2 6 1 0 7  o  - 0 .2 6 %
0 .8 4 2 7  6

H porcentaje de descuento es anuatizado, y se obtiene al m ultiplicar la diferencia entre los 
tipos de cam bio sp ot y forw ard  p or 12 m eses en tre  el núm ero d e m eses a  transcurrir, seis en este 
ejemplo. C o m o  el tipo d e cam bio forw ard  es m enor que el tipo de cam bio sp ot, el franco su izo  se 
vende en el m ercado forw ard  con  un descuento d e  0 .2 6  p or ciento p o r debajo del m ercado spot.

O PC IO N ES
Una opción es el derecho, pero no la obligación, d e co m p rar o  v en d er una divisa extranjera dentro de 
d e rto  periodo o  en una fecha específica y a un tipo de cam bio determ inado. La operación  p ue
d e realizarse O TC en  un banco com ercial o  d e inversión, o  en una bolsa d e  valores. P or ejem plo, 
d igam os que una em presa estadounidense adquiere una opción O TC en un banco com ercial o  de 
inversión con  la finalidad d e com p rar un millón d e yenes japoneses a V85 p o r d ólar ($0.011765 p or 
yen), u $11 7 6 5 . El otorgante de la opción cobrará a la em presa una tarifa p or la operación. Entre 
m ayor sea la probabilidad de que La opción beneficie a la com pañía, m ás alta será la tarifa. El 
tipo de cam bio d e Y85.00 se  denom ina precio strike (o p recio  d e  ejercicio) d e  la opción; la tarifa 
o  costo recibe el nom bre d e  prima. En la fecha estipulada para que la opción expire, la em presa  
p uede revisar el tipo de cam bio v igente y  com p ararlo  con  el precio strike para dilucidar cu ál es 
la mejor tasa de cam bio. Si el tipo de cam b io  sp ot fuera de Y90.00 p or d ólar ($0.01111 p o r yen) —  
u S l l  mil—  no ejercería la opción , puesto q ue co m p rar los yenes a l tipo de cam bio  spot le costaría  
m enos que h acerlo  al tipo de cam bio  de la opción. N o  obstante, si el tipo de cam bio  spot vigente  
al m om ento  fuera de >80 p or d ólar ($0 .0125 p or yen) —o $ 12  5 00—  la em presa ejercería la opción , 
toda vez que h acer la com pra al tipo de cam bio de la opción le costaría m enos que hacerlo al tipo 
de cam b io  spot. La opción da flexibilidad a la com p añ ía perm itiéndole rechazarla  si el precio  
strike no es  bueno. En el caso  d e  un co n tra to  forw ard, p or lo general el costo  es m ás bajo q ue el de 
una opción , pero la em presa no pued e rescindir el con trato . P or lo tanto , au nq ue m enos oneroso, 
d  co n trato  forw ard  es m enos flexible que una opción.

El ejem plo an terior es v álid o  p ara una opción sencilla, o  vainilla, sin em bargo, las opciones 
m ás exóticas son de uso com ún para cobertura d e  riesgos, sobre todo entre las com pañías eu 
ropeas. Su propósito  es ofrecer una opción que responda al perfil d e  riesgo y  tolerancia de la 
em presa y  d é p or resultado una prim a tan cercana a cero  com o sea posible. A p esar de tod o, el 
otorgante de la opción  puede g an ar a lg o  p or la opción estru cturada, pero si b s  condiciones de 
ésta se estipulan correctam ente, b  com p añ b  adquiriente no tendrá que p agar una prima d em a
siado elevada. l a s  opciones n ego e b d a s  en el m ercado cam biario son m ás bien del tipo v ain ilb , 
m ientras q ue los corredores que trabajan con  o tro s productos tienen m ás flexibilidad p ara vender 
opciones estructuradas.

FUTUROS
El con trato  de futuros d e  divisas extranjeras es parecido al co n trato  forw ard  en b  m edida en que 
especifica un tipo de cam bio an ticipad o cierto  tiem po con  respecto a b  n ego cb ció n  real de b  di
visa. N o  obstante, los futuros se operan  en el m ercad o bursátil organizado, no O TC. Si desean ad 
quirir co n trato s d e  futuros, b s  em presas se dirigen a corredores d e  bolsa en lugar de trabajar con

Un descuento forward 
tiene lugar cuando la devisa 
extranjera vale menos en el 
mercado forward que en 
el mercado spot.

Una prima teñe lugar 
cuando la moneda extranjera 
vale més en el mercado 
forward que en el mercado 
spot

Una opción es el derecho, 
pero no la obligación, 
de negociar una divisa 
extranjera a un tipo de 
cambio especifico

Los contratos de futuros 
especifican un tipo de 
cambio anticipado para 
cieña divisa, pero no son tan 
flexibles como los contratos 
forward.
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un banco u o tra institución financiera. Los con tratos forw ard  se ajustan a los m ontos y  tiem pos 
q ue responden a las necesidades d e una em p resa, m ientras q ue los con tratos de futuros están  es
tipulados p ara cubrir can tid ad es específicas y fechas de liquidación determ inadas. En consecuen
cia, p ara  las em presas, los con tratos d e futuros son m enos interesantes q ue los con tratos forw ard, 
aunque podrian resultar útiles p ara esp eculadores y  com p añ ías pequeñas que no pueden p artici
par en  con tratos forw ard.

El proceso de negociación en el mercado cambiario
C uando una em presa vende bienes o  servicios a un cliente foráneo y  recibe de éste d ivisas e x 
tranjeras, necesita co n vertir esas d ivisas a la m oneda local. Al im portar, la com pañía necesita  
con vertir la m oneda local en m oneda extranjera p ara p agarle  a l p roveedor foráneo. Este tipo  
de conversión  suele llevarse a cab o  entre la em presa y su banco.

O riginalm ente, los bancos com erciales ofrecían servicios cam biados a sus clientes. Pero llegó  
un m om ento en q ue algunos b an cos com erciales de N ueva York y o tro s centros m onetarios esta
dounidenses, com o C h icago y  San Francisco, com enzaron a d arse  cuenta de q ue el com ercio  d e  
m onedas extranjeras constituye una im portante actividad  de negocios y no un sim ple servicio. 
P or lo tan to , se convirtieron  en interm ediarios d e b an cos m ás pequeños al establecer relaciones 
de corresponsalía con  ellos. A dem ás, se volvieron im portantes corredores d e  divisas extranjeras.

El lado izquierdo d e  La figura 9 .6  m uestra lo que o cu rre  cu an d o una em presa estadounidense, 
la com pañía A , necesita cam b iar eu ros p o r dólares. Tal situación podría d arse , por ejem plo, si un 
im portador alem án le h ace  un pago en euros a A . El lado d erecho d e La figura ilustra lo  q ue pasa 
cu and o A necesita cam biar dólares p or euros. Esto podría su ced er si la em presa tuviera que reali
zar un p ago en euros a un proveedor alem án, p or ejem plo.

En cualquier caso , la com pañía estadounidense entraría en co n tacto  con  su banco para solici
tar ayuda para la conversión d e las m onedas m encionadas. Si se trata de una g ran  EM N , d igam os  
una em presa estadounidense de categoría Fortune 500 o  Global Fortune 50 0 , lo m ás probable es  
q ue lleve a  cabo la transacción  directam ente co n  un banco m esa de dinero (com o indica la flecha 
su p erior en la figura 9 .6 ) , desentendiéndose d e cu alquier otra institución financiera. P o r lo  g en e
ral, en vista de que la EM N tiene ya una sólida relación con  su banco m esa d e dinero (o co n  varios

FIGURA 9 .6  Proceso de negociación en el m ercado cambiario
□ g a m o s  q m  usted « la compartía A, una em presa estadounidense que ha re c b 'd o  ataos com o p ago por la  vanea d a  c ía n o s  
bienes y d esea  vendarlo# a carrfcio d e  dólares. Para h a cera ' cam bio, p o d ra  contactar con  su ban co  loca' o  acudir d irectam ente a 
in  ban co  m asa d a  d n e ro

fb r  otro lado, quaié usted e s la  com partía 8  y aspara recib-r en  e l fiituro un p a g o  en  euros Para p rotegerse  d e  'as fluctuaciones del 
tipo d e  cam bio, d esea  com prar euros para luego cam biarlos por dólares. En tai ca so  podría elegir, digam os, un forward o  un swap. 
por lo  que su ruta serta esencialm ente la misma que sigue la compartía A

fbr úfc  m o, t a n »  la compartía A com o la compartía B podrían optar por hacer la conversión a  través d e  una o p e ó n  o  un contrato de 
b tv ro s . e n  cuyo caso  la transacción serta real rada m ediante iroa transacción d a  opciones y/o d e  futuros, ya fuese d cectam en te  o  a 
través d é  un corredor

Euros Dólares
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bancos m esa de dinero diferentes), éste hará la operación co m o  p arte  de los servicios q ue ofrece. 
P or su parte, las com p añ ías de nivel inferior a Fortune 500 operan a través de o tras instituciones 
financieras, co m o  b an cos locales o  regionales, u o tras instituciones b ancarías que pueden facilitar 
la negociación de divisas. En este caso, la institución financiera A y  la institución financiera B tam 
bién realizan la tran sacción  en un banco m esa de dinero porque son d em asiado  pequeñas para  
negociar p or s í m ism as; pero casi siem pre tienen relaciones de corresponsalía co n  los b ancos m esa 
d e dinero para realizar ese tipo de operaciones.

Suponga que otra em presa estadounidense, la com pañía B, recibirá euros en el futuro. C om o  
sólo puede h acer la conversión a d ólares en  el m ercad o spot al recibir los euros, en este m om ento  
podría con sid erar la negociación de un forw ard, un sw ap , una opción o  un con trato  d e  futuros 
para protegerse hasta que le h ayan  liberado el p ago . La institución financiera B pued e op erar un  
fbrw ard, un sw ap  o  un con trato  de opciones para la com pañía B. Sin em bargo, ésta pued e consi
d erar tam bién la form alización de un con trato  d e opciones o de futuros con  una bolsa d e valores, 
com o el C M E G roup. Lo m ism o pued e d ecirse con  respecto a la com pañía A , q ue necesitará euros 
en el futuro.

BANCOS Y BOLSAS DE VALORES
En algú n  m om ento, únicam ente los grandes b ancos mesa d e dinero podían n egociar divisas 
extranjeras directam ente. L os bancos regionales tenían q ue ap oy arse  en ellos para ejecutar op era- 
d o n e sa  nom bre d e sus clientes. El surgim iento d e  las transacciones electrónicas ha cam biado eso. 
H oy en día, incluso los b ancos regionales pueden conectarse co n  Bloom berg, Reuters o  EBS y o p e 
rar en el m ercado interbancario d irectam ente o  a través de corredores. A pesar d e ello, el m ayor 
volum en de actividad  cam biaría se lleva a cab o  en  los gran des b ancos mesa d e  dinero. Tom ando  
en cuenta su alcance y el volum en d e  sus operaciones, estas instituciones son las que establecen  
los precios en el m ercado cam biario  global.

P o r lo q ue respecta a satisfacer a lo® usuarios, en el m ercado  
cam biario h ay  cosas m ás im portantes que el m ero tam año. C ada año, la revista Euromoney  realiza 
una encuesta entre tesoreros, corred ores e  inversionistas de todo el m undo para identificar sus 
bancos favoritos y  las principales corredu rías del m ercad o interbancario. A dem ás d e exam in ar los 
volúm enes d e transacciones y la calid ad  d e  los sen-icios, entre los criterios para seleccionar a 
los m ejores corredores de d iv isas están:

• Clasificación d e  bancos p or corp oraciones y  otros bancos localizados en ubicaciones específi
cas, com o Londres, Singapur y N ueva York.

• C ap acid ad  para m anejar las principales divisas, co m o  el d ólar estadounidense y  el euro.

• C ap acid ad  para m anejar las principales transacciones cru zad as, co m o  entre el euro y la libra o
el euro y  el yen.

• C ap acid ad  para m anejar d ivisas específicas.

• C ap acid ad  para m anejar d erivados (forw ards, sw aps, futuros y opciones).

• C ap acid ad  para realizar investigación y an álisis ."

D adas las cap acid ades tan  diferentes q ue tienen, las gran d es com pañías pueden u sar varios  
bancos para realizar operaciones q ue involucren divisas extran jeras, seleccionando aquellas que 
se especializan en áreas geográficas, instrum entos financieros o  m onedas específicas. H ace  algún  
tiem po, p o r ejem plo, ATácT utilizaba a Citibank p o r su  am plio alcance geográfico y su extensa  
cobertura d e  diferentes m onedas, pero tam bién em pleaba al D eutsche Bank p ara com ercializar  
euros, a la Swiss Bank C orp oration  p ara n egociar en francos suizos, al N atW est Bank p ara nego
ciar libras esterlinas, y  a G oldm an Sachs para trabajar con  derivados.

En la tabla 9.3 se  identifican los principales b ancos m undiales en térm inos d e com ercio  de  
divisas. É stos son los participantes clave en el m ercado O TC, y entre ellos h ay  tanto b ancos c o 
m erciales (co m o  el D eutsche Bank y  el Citibank) co m o  b ancos de inversión (co m o  UBS, la división  
bancaria d e  inversión londinense del U nion Bank of Sw itzerland, y la Sw iss Bank C orporation). 
Independientem ente de q ue se quiera saber cu ál es la participación de m ercado general en el m er
cad o  de d ivisas o  cu áles so n  los m ejores bancos p ara negociar un p a r d e divisas en particular, es
tos 10  im portantes bancos suelen ubicarse entre los prim eros lugares de cad a  categoría. También  
resulta interesante ad vertir que la consolidación m undial de la industria bancaria ha p rovocado

ü ü m u -1  i + m n a
Al explicar 'L a s  fuerzas que 
impulsan la g lobalizaoón ' en 
e1. capítulo 1, comentamos 
que aunque muchas barreras 
al movimiento transfronterizo 
de recursos comedíales 
— incluyendo el capital—  
están siendo eliminadas, no 
han desaparecido del todo 
Una razón para mantener 
re.acones cordiales con 
n-uestros banqueros es que 
esas barreras propician que 
la realización de negocios 
internacionales sea más 
cara que llevarlos a cabo en 
el ámbito neoonal Com o 
también explicamos en el 
capítulo 6, la realización de 
negoc-os internacionales, 
sobre todo a gran escala, 
exige altos niveles de 
movilidad de capital

Las princpales instituciones 
oel mercado interbancaho 
en cuanto a operaciones 
de divisas son calificadas 
como tales en virtud de su 
habilidad para:

• Operar en ubcaciones de 
mercado especificas

• Manejar las divisas 
más importantes y las 
principales transacciones 
cruzadas.

• Negociar divisas 
específicas.

• Manejar derivados 
(forwards, opednes. 
futuros, swaps)

• Realizar investigaciones 
clave del mercado
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u iM iiiiü ign g
En el capitulo 11 exp! «am os 
a qué se debe que las 
compañías se esfuercen tanto 
por establecer y mantener 
cadenas de  valor efectivas, 
esdeor, marcos de  trabajo 
para dividir las actividades 
de creación de valor en 
procesos independientes.
Una razón es que contar con 
una cadena de valor confiable 
permite que *a empresa se 
enfoque en sus com petencia 
clave, es decr, en las 

habilidades o conocimientos 
únicos que la hacen mejor 
que sus competidores en 
algún aspecto. Debido a 
que el manejo de divisas y 
transacciones cruzadas no 
suele ser una competenoa 
bésca  de las compañías, 
sus bancos resultan ser 
componentes esenciales de 
su cadena de valor.

Entre las prinopales bolsas 
de valores que trabajan con 
dem ados de divisas están el 
C M E  Group. N A SD A Q  O M X  
y NYSE Lffe.

Entorno financiero mundial

T A B LA  9.3 O p erac ione s cam biarías: bancos com erc ia les y  de  inve rsión  m ás 
im portantes, a  2011 d e  a cue rdo  con  su participación  genera l de  m ercado

Participación Participación Participación Participación Participación
de mercado de mercado d e mercado de m ercado de mercado

Banco estim ada en Europa en en Asia en Australia
occidental Norteamérica y  Asia

1. Deutsche Bank 15,64% 1 3 8 6 % 1 4 9 5 % 20.90% 26.26%

2. Ba rc la y *C ap ita l 10.75% 1 030% 11.81% 10.79% 9.91%

3 .U B S 10.59% 13.60% 9 3 2 % 6.29% 7.17%

4.C it i 8 8 8 % 7 3 4 % 10.66% 10.18% 9.47%

5. JPM organ 6 .43% 5 3 6 % 8.19% 5.38% 6 ¿ 5 %

6 H S B C 626% 6.93% __ 9 3 1 % 4 1 2 %

7 .R B S 620% 6.90% 6 3 1 % 5.87% 5.56%

8. C re d il S u i w 4.80% 7 8 6 % _ __ __
9. G o ld m a n  Sachs 4 .13% 3.07% 5.89% __ 5 .74%

10. M o rga n  Stanley 3 ,64% 3.00% 6.75% --- ---
'fu ra *  ¿ e l i  f u t ú a f < t c b «  d t m a a u f o  m u a tth t  T X  Poli 2 0 0 1 :  O ren ll Mxrkct Shue". ¡u tom one y  (m a y o  <ir 2 0 1 1 ) .  y  tin t r d e  ¡a  p t r S o p o iín  ¿ t  
m tc a é j por r t j p ó n  * T X  Poli 2 0 1 1 :  M jr k * 4  S h a r v  b y  R e g i ó n " ,  f u m m o i u y  ( r r - i y o  d o  2 0 1 1 ) .

d crta  concentración  de la actividad  cam biaría. Por ejemplo, en 1 9 9 8 ,1 7 7  bancos eran  responsa
bles d e 7 5  p o r ciento del volum en de operaciones cam biarías en el m undo, pero p ara 2 0 1 0  esa 
cifra había ca íd o  a 9 3  bancos. En Estados U nidos la dism inución fue de 2 0  a 7 , y en Reino U nido  
de 24  a n ueve.12

PRINCIPALES BOLSA S DE VALORES PARA NEGOCIAR DIVISAS 

EXTRANJERAS
A dem ás del m ercado O T C , los instrum entos cam biarios, sobre tod o  las opciones y los futuros, 
son com ercializados en bolsas d e valores de productos básicos. Tres de las bolsas m ás conocidas  
son el C h icago M ercantile  E xchan ge (C M E) G ro u p , el N A SD A Q  O M X , y el N YSE Liffe.

El C M E  G roup fue cread o  el 9  d e julio de 2 0 0 7  com o resultado de una fusión entre  
el C h icag o  M ercantile E xch an g e y el C h icago  Board of Trade. El C M E  opera de acu erd o  con  el 
fam oso m ercad o  de subastas (conocido también co m o  opm  outcry): los corred ores se  ponen de pie 
en una tarim a y dicen los precios y las can tidad es en voz alta. La p lataform a física está vinculada  
tam bién a una plataform a electrónica, la cu al es cad a  vez m ás popular. E l C M E  G roup opera m u 
chos p rodu ctos básicos distintos. Por lo que se refiere a l m ercado cam b iad o , trabaja una serie d e  
54 con tratos d e futuros y  31 con tratos d e opciones con  una liquidez superior a los 1 00  mil millo
nes de dólares diarios. L as transacciones de futuros y  de opciones se realizan en d ivisas del G 10  
y del m ercado em ergente. Los co n tra tas  están  disponibles p ara el d ólar en con trapartida co n  di
versas m onedas y  tam bién para transacciones cru zad as, com o el euro con tra  el dólar australiano.

En 2005 , el C M E  cerró  un acu erd o  con  R euters para la cotización de su s con tratos de futuros, 
acción q ue debe au m en tar el acceso  a las tran sacciones d e  con tratos d e fu turos.11 En 2007 , el C M E  
y  R euters volvieron a h ace r equipo p ara  lanzar la prim era plataform a cam biaría de autorización  
central en el m undo, la FXMarketSpace. En esencia, la idea d e  este m odelo consistía en establecer 
una plataform a global con  com pensación centralizada q ue permitiera a las clientes co m p rar y  
vender d ivisas de m anera anónim a. La em presa conjunta estaba dirigida a los fondos d e cober
tura y usaba m odelos com puta rizad as d e negociación para las operaciones d e  divisas. Sin em 
bargo, en octubre de 2 0 0 8  esta iniciativa se  dio por concluida an te  la falta d e suficiente liquidez 
en el m e rca d o .14 C M E utiliza d os p lataform as electrónicas para n egociar diferentes p rodu ctos bá
sicos, incluyendo m onedas: C M E  G lobex y C M E  C learport. La tecnología es un factor clav e  para  
abrir el acceso  a las negociaciones y  am pliar su alcance a  nivel m undial.

A ntes de 2008, la Bolsa de Valores d e Filadelfia (P H L X ) fue una d e  las prim e
ras instituciones en com ercializar opciones de divisas. En julio de 2008 , P H L X  se fusionó con  
N A SD AQ  O M X p ara c re a r  el tercer m ás g ran d e  m ercado de opciones en Estad os Unidos. Tam -
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bien form aron un n uevo sistem a d e com ercialización híbrido que involucra tanto  el m odelo físico 
tradicional co m o  el com ercio vía internet. P H L X  ofertaba opciones en dólares australianos, libras 
esterlinas, d ólares canadienses, eu ros, yenes japoneses, y francos suizos. En cu an to  a los futuros, 
se ofrecían en libras esterlinas y  eu ros.15 &> la actualidad  estas actividades han sido absorbidas  
por N A SD A Q  O M X .

N YSE Liffe Futures an d  O ptions es un negocio global d e d erivad os que forma p arte  
del N YSE Euronext G roup. H istóricam ente, el London International Financial Futures an d  O p 
tions E xchan ge (LIFFE) fue fundado en 1992 co n  el propósito d e  com ercializar d iversos contratos  
de futuros y  opciones. 1.a em presa fue com prada m ás tarde p or Euronext, en 2 0 0 2 , y  luego p o r la 
bolsa d e valores europea con  base en París pero con  subsidiarias en o tras n acion es del continente. 
A principios de 2003 , la p lataform a electrónica en d o n d e s u s  productos d erivad o s eran  com erciali
zad os era conocida co m o  LIFFE CO N N EC T. En 2007 , Euronext se  fusionó co n  la Bolsa de Valores 
de N ueva York para crear N Y SE Euronext. H oy en día el negocio internacional d e d erivad o s de  
NYSE Euronext está en m anos d e N YSE Liffe, el cual sigue utilizando la p lataform a LIFFE C O N 
N EC T  desarrollada an tes  de la fusión entre N YSE y  Euronext. L os futuros y  las opciones que 
involucran los p a res d ólar-euro  y  euro-dólar se  com ercializan a través d e  IJF F E  C O N N EC T.

Cómo usan las empresas el mercado cambiario
l a s  com p añ ías entran al m ercad o cam biario p ara facilitar sus transacciones regulares de negocios  
y /o  p ara especular. S u s d epartam entos d e finanzas son responsables d e establecer políticas p ara  
el com ercio d e  divisas y d e m anejar las relaciones b ancarias necesarias p ara ese propósito. Desde  
un p unto  de vista com ercial, la em presa negocia divisas extranjeras, an tes que n ad a , p ara satis
facer su s necesidades de exp ortación  e im portación y para co m p rar o  vender bienes y servicios.

P or ejemplo, cu an to  Boeing vend e su nuevo avión  com ercial 7 8 7  D ream liner a l-A N , la m ay o r  
aerolínea Sudam ericana, tiene interés en sab er en q ué m oneda recibirá el p a g o  y có m o  se lo harán. 
En este caso , es probable que la venta se haga en dólares, así que Boeing no tendrá que preocu 
parse por cam b iar divisas (y, en teoría, tam p oco  su s em pleados; vea la caricatu ra  de la figura 9 .7 ). 
Sin em bargo, LAN  sí tendrá q ue preguntarse cóm o está el m ercado. ¿P odrá ad qu irir dólares?  
¿C óm o le p agará  a Boeing?

R e v i s ió n  d e  c o n c e p t o

E n  el capitulo 18 analizam os 

las funciones del C F O  d e  una 

empresa, pero  n o  só lo  p o r  lo 
q u e  respecta a adm inistrar 

lo s flujos d e  efectivo d e  ésta 
sino tam b -énp or 

su exposición  a la sd iv sa s  
extranjeras, e s decir, el g rad o  

en  q ue  las fluctuadones 

m onetarias pue d en  afectar los 

costos d e  su s  transaedones 
internacionales.

FIGURA 9 .7  Los turistas 
y el m ercado cambiario

F U a ttr  Copyright )ohn M onis 
bu d n o x c i u t o o  n t í  o . uk.

"No quiero pasar mis vacaciones recorriendo 
calles para comparar tasas de cambio"
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C on  un pagaré o lelra de 
camb o  comarcal, una parte 
ordena a la otra realizar un 
pego

Las letras de cambio a la 
vista exigen que el pago  sea 
realizado a su presentación. 
Las letras de cambio a 
término perm itenqueel 
pago  se baga después de la 
lecha de su presentacón.

Las cartasde crédito obligan 
ai banco del com prado ' a 
reconocer la letra de cambio 
que le es p'esentada y 
asumir su pago; entre el 
importador y su banco existe 
una reiacÓn crediticia.

Entorno financiero mundial

PRO PÓ SITO S EM PRESARIALES (I): A SPEC TO S DEL FLU JO  

DE EFECTIVO EN IM PORTACIONES V EXPORTACIO NES
Tanto cu an d o una em presa se ve obligada a d a r m ovim iento a su dinero p ara p agar sus com p ras, 
com o cu an d o recibe dinero p or sus ventas, cuenta con  distintas alternativas con  respecto al tipo 
d e d ocum entos que puede usar, a la divisa d e  denom inación, y  al grad o d e  protección que puede  
solicitar. O bviam ente, si Boeing quisiera obtener la m ay o r seguridad  posible, podría pedirle a 
LAN que pagara el D ream liner an tes de en trar en posesión de la aeronave. D icha solución no 
resulta m uy p ráctica en « t e  caso , pero a veces o cu rre  que el vend edor tiene todo el control de la 
transacción. A lgo m ás com ú n  es  el uso de letras de cam bio y  cartas d e crédito .

- i c i Para p agar una factura en un entorno nacional, los individuos 
o  em presas pueden u sar efectivo, pero uno de los recursos m ás utilizados p ara esc propósito son  
los cheques, m uchas veces transm itidos vía electrónica. Los cheques tam bién son conocidos com o  
pagarés o  letras de cam b io  com erciales. Las letras de cam bio son un instrum ento en el que una  
d e las partes (el librador) ordena a la o tra p arte  (el librado) que haga un pago. El librado puede se r  
una em presa, d ig am o s un im portador o  un banco. E n  este últim o caso , el instrum ento seria consi
d erad o  una letra d e cam bio bancaria.

Las letras de cam b io  docum entadas y las cartas de créd ito  docum entadas se usan co n  frecuen
cia para proteger tanto  al com p rad or com o al vendedor. A trav és d e ellas s e  exige q ue el p ago  sea 
realizado con tra  la presentación de la docum entación necesaria para transferir la posesión del 
bien, y perm iten que haya un registro auditable para identificar a  las partes que participan en una  
transacción. Si el exp ortad o r solicita que el p ago se realice inm ediatam ente, la letra d e cam bio  
se denom ina letra de cam b io  a  la vista. Si el pago se h ará m ás adelante — d igam os 30  días des
pués de la entrega— , el instrum ento recibe el nom bre d e letra de cam b io  a térm ino.

Al usar una letra d e  cam bio, siem pre cab e la posibilidad de que el im por
tador sea incapaz de p a g a r al exp ortad or en la fecha acordada. En cam bio, una a r t a  de cré d ito  
(C /O  obliga al b anco del com p rad or ubicado en  el país im p ortad o ra  reconocer la letra de cam bio  
q ue se le presenta, siem pre y cu an d o ésta vaya acom pañada p o r los d ocum entos prescritos. P or 
supuesto, d e  tod as form as el e xp ortad o r necesita asegu rarse de q ue el créd ito  d el b anco es válido  
porque la C / C  podría ser una falsificación emitida p or un "b an co  inexistente". Incluso tenien
do certidum bre d e la probidad del banco, el exp ortad or tendrá que confiar en el crédito  del 
im portador en  virtud de posibles d iscrepancias q ue pudieran surgir en la transacción. La C /C  
podría denom inarse en la divisa nacional de cualquiera d e las partes. Si es en la m oneda del 
im portador, el e xp o rtad o r tendrá la tarea adicional de co n vertir ésta a su propia m oneda utili
zan do  los sen-icios d e un banco com ercial.

A unque p or sí m ism as Lis ca rta s  d e  créd ito  son  m ás seg u ras q ue las letras de cam bio  d ocu 
m entadas, no dejan d e im plicar riesgos. Para que La C / C  sea válid a, tod as las condiciones esti
puladas en  los docum entos deben cum plirse. Por ejem plo, si la carta  d e  crédito  establece que los 
bienes serán en tregad os en  cinco  paquetes, el instrum ento perderá validez en ca so  d e que la en
trega se realice en cu atro  o  en seis paquetes. Es im portante com p ren d er las condiciones señaladas 
en los docum entos, así com o el riesgo que co rre  la contraparte. Si bien una C / C  falsa constituye  
p or sí misma un peligro obvio, la crisis financiera global ha evidenciado el riesgo a q ue se exp on e  
la con trap arte  cu an d o  los bancos no tienen suficiente capital p ara respaldar su s carta s  d e crédito. 
A ntes de 2 0 0 8  esta contingencia no era tan  significativa, pero a partir d e  entonces las em presas se  
m uestran vacilantes en  confiar en su s bancos porque podría d arse el ca so  d e que éstos no fueran  
cap aces d e liquidar una C /C .  Por o tro  lado, las ca rta s  d e crédito son irrevocables, lo cu al quiere  
d ecir que no pueden ser can celad as o  m odificadas de m anera algu n a, a m enos que tod as las p ar
tes involucradas den su  consentim iento.

Un aspecto  clave en relación con  este cap ítulo  es  que la carta  de créd ito  requiere especificar 
el tipo d e divisa que avala  el contrato . Si la carta  d e créd ito  no está denom inada en  la m oneda  
del exportador, éste deberá co n vertir el p ago en divisas extranjeras tan  pronto com o la reciba.

C arta  d e  c r é d it o  c o n firm a d a  A dem ás de las p artes ya com entadas, una transacción  co n  carta  
de crédito  pued e incluir a un segundo banco q ue opere com o garante. Para explicarlo mejor, d iga
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m os q ue con  una carta de cré d ito  confirm ada el exp ortad or tiene la garantía de un banco ad icio- 
nal, el cual puede ser del país del exp ortad or o  de una tercera nación. Es raro q ue el exp ortad or  
establezca la relación d e  confirm ación. P or lo  general, el banco original busca confirm ar la carta  
de crédito con  otra institución bancaria con  la que ya tiene una relación crediticia. En el caso  de 
las cartas de crédito  irrevocables, ninguna de las condiciones estipuladas puede alterarse a m enos  
que lascu a tro  partes involucradas lo acuerden  d e m anera an ticip ad a.16

PRO PÓ SITO S EMPRESARIALES (II): O T R O S FLU JO S FINANCIEROS
Las em presas podrían  tener que lidiar con  el m ercad o cam biario  p or o tras razones. Por ejem plo, 
digam os q ue una com pañía estadounidense tiene una subsidiaria en Reino Unido, y  q ue ésta en 
vía un d ividendo en libras esterlinas a la m atriz. En tal caso , la com pañía m atriz tiene q ue en trar  
al m ercado cam biario para convertir las libras a dólares. En o tro  caso , si la matriz, h ace  un prés
tam o en dólares a su subsidiaria británica, ésta tendrá que co n vertir los dólares a  libras y, a l p agar  
el capital y los intereses a  la em presa m atriz , tendrá que con vertir libras a dólares.

H ay ocasiones en que las com p añ ías negocian en  el m ercado cam biario buscando  
generar utilidades. E sto  es especialm ente válido en el caso  d e ciertos b an cos y  d e  todos los fondos 
de cobertura. Pero a veces los departam entos d e finanzas corp orativas visualizan las operaciones  
con d ivisas extranjeras bajo la óptica d e  centros de utilidades y, p or lo tanto , las com p ran  y ven
den con  el objetivo d e  obtener ganancias.

Los inversionistas pueden u sar las tran sacciones cam biarías p ara especular en busca d e  utili
dades o  p ara protegerse en contra de algún riesgo. El térm ino esp eculación  se refiere a la com pra  
o  venta de un p rodu cto  básico —en  este  caso , d ivisas—, y  es  una o peración  q ue im plica tanto  ries
gos com o oportunidades de g en erar grandes ganancias. Supongam os que un fondo d e cobertura  
com pra euros p o r con sid erar que esta m oneda s e  fortalecerá frente a o tras divisas. Si eso  o cu rre , el 
inversionista consigue una ganancia; p or el contrario , si el euro se  debilita, el inversionista incurre  
en una pérdida. L os especuladores son im portantes en el m ercado cam biario  porque detectan  ten
dencias y tratan  d e ap rovecharlas. Por ejem plo, pueden cre a r dem anda de una m oneda al co m 
prarla en el m ercad o o  c re a r  oferta a l venderla en él. N o  obstante, la especulación tam bién repre
senta un negocio m uy riesgoso. En los años recientes, el surgim iento del com ercio electrónico ha 
atraído num erosos participantes al m ercado cam biario. El problema es  q ue estos corredores afi
cionados rara vez tienen ganancias m onetarias al especular con tipos de cam bio. C om o verem os  
en el capítulo 10 , p ronosticar el com p ortam ien to  d e  las d ivisas es, sin d uda, un negocio riesgoso.

O tro tipo d e actividad  lucrativa es el arb itraje , es decir, la com pra d e una divisa e x 
tranjera en un m ercado para su reventa inm ediata en  otro (en un país distinto) con  la intención de  
obtener un beneficio a p artir d e la diferencia de precios. P o r ejem plo, un co rred o r podría ven d er  
dólares estadounidenses a cam bio de francos suizos en el m ercad o  estadounidense, luego francos  
suizos p or libras esterlinas en el m ercad o suizo, y m ás tard e libras esterlinas por dólares de nuevo  
en el m ercado estadounidense, tod o  con  el objetivo d e co n ta r con  m ás dólares al final d e la serie  
de transacciones.

El proceso podría funcionar com o sigue. Suponga que el corred or convierte S100 a 150 francos  
suizos cu an d o el tipo de cam bio es de 12  francos p or dólar. A continuación, el corredor convierte  
los 150 francos a 70  libras esterlinas, a un tipo de cam b io  d e £ 0 .4 6 7  por franco, y por últim o co n 
vierte las libras a S125 con  un tipo de cam bio de £ 0 5 6  p o r dólar. En este caso, el arbitraje produce  
$125 a partir d e  la venta inicial d e $100 . En vista d e la transparencia global q ue tienen las cotiza
ciones d e tipos d e cam bio, resulta difícil obtener grandes g anan cias del arbitraje, aunque las p o 
sibilidades aum entan  si el inversionista cuenta co n  m u ch o dinero y pued e m overse rápidam ente.

El arb itraje  de in tereses es la inversión en instrum entos de deuda, com o los bonos, en  diferentes 
países. Un co rred o r podría invertir mil dólares a plazo d e 9 0  días en E stad os U nidos; tam bién p o 
dría con vertirlos a libras esterlinas, invertir el m on to  resultante e n  Reino U nido p o r un plazo  de  
90 días, y luego cam biar d e nuevo las libras a dólares. En cualquier caso , el inversionista trataría  
de elegir la alternativa q ue le p roduzca el rendim iento m ás alto al final d e los 9 0  días.

Las empresas también 
se enfrentan ai mercado 
cambiario cuando realizan 
otras transacciones, como 
ia recepción o  pago  de 
dividendos o  ia recepoón 
o  pago  de préstamos e 
intereses

Los especuladores asumen 
posc io  oes en los mercados 
cambia nos y en otros 
mercados de capital para 
generar utilidades

El arbitraje es ia compra y 
venta de  divisas extranjeras 
a cambio de  un beneficio 
derivado de la diferencia 
de precios.

El arbitraje de intereses 
involucra la inversión en 
instrumentos cambiarios 
que devengan intereses en 
divisas, con la ¡ntenciónd# 
generar una ganancia a parir 
de los diferenciales entre las 
tasas de interés.
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P l i n t o  ^  genl0 C0merc*a,iza divi8as P0* diversas razones, 
entre ellas la especulación, la cual no es ilegal ni nece

sariamente incorrecta. Tai como ios corredores de bolsa invierten el 
dinero de las personas para tratar de ganar un rendimiento superior al 
promedio del mercado, los corredores del mercado cambiario invier
tan el dinero de la gente en divisas con el propósito de generar una 
utüidad para los inversionistas. Asimismo, los individuos pueden con
vertirse en comedores aficionados y tratar de obtener alguna ganancia 
comercializando via internet por su cuenta La especulación consiste 
simplemente en colocar dinero en una divisa para tener ganancias a 
partir de las tendencias del mercado.

El comercio electrónico ha facilitado el que toda dase de inversio
nistas especulen en el mercado de divisas. Los fondos de cobertura 
constituyen una importante fuente de este tipo de especulación. No 
existe una estrategia especifica que deban seguir los administra
dores de fondos de cobertura. Sin embargo, la transparencia del 
sector ha obligado a que los participantes menos Importantes salgan 
del mercado, permitiendo que grandes instituciones y corredores ge
neren utilidades a partir de márgenes pequeños que exigen grandes 
volúmenes de transacciones. Por lo general, los fondos de cobertura 
se manejan con inversiones minimas por montos bastante elevados, 
asi que los administradores de fondos de cobertura que comercializan 
en divisas deben hacerlo en volúmenes muy grandes. Es probable que 
tengan que hacer apuestas a largo plazo sobre una divisa, basándose 
en las condiciones macroeconómicas. o que intenten equilibrar sus 
estrategias de compra y venta de divisas de manera que una de las 
divisas les ofrezca protección contra la otra. En cualquier caso, si un 
administrador de fondos de cobertura quiere ganar dinero para quienes 
han invertido en el instrumento, su apuesta recae por completo en la 
situación en que se encuentre una moneda en el futuro.

La especulación no es para cobardes. Las condiciones políticas y 
económicas que están fuera del control de los especuladores pueden 
convertir las ganancias en pérdidas en muy poco tiempo, quizá más 
rápido que en el mercado de valores. Las divisas son inherentemente 
hestables. Considere los problemas que experimentó el dólar en 2007 
y 2008, años en que fue bastante más débil que el euro y el yen. ¿Qué 
tendrían que haber hecho los administradores de fondos de oobertura? 
Lo más probable es que esperaran un debilitamiento todavía mayor de 
la moneda Pero, ¿y qué ocurriría si se fortaleciera? Tal vez pensaran 
hduso que el dólar había alcanzado ya su punto más bajo y estaba 
Ksto para repuntar, con lo cual se explicaría que los administradores 
compraran dólares. Ahora bien, de ser ése el caso, ¿cuándo subiría

¿Es c o rre c to  especular con A v is a s ?

su valor y por cuánto? Hacia mediados de marzo de 2008, el valor 
del dólar había bajado 15 por ciento en sólo 12 meses; dos meses 
más tarde, muchos expertos sintieron que había alcanzado su pun
to más bajo y tenían la expectativa de que comenzaría a recuper
arse. La razón era que el mercado confiaba en que las reducciones 
de intereses impulsadas por el Fed (Sistema de Reserva Federal de 
Estados Unidos) detendrían su caída y asi la crisis crediticia empezaría 
a suavizarse. Esto, lamentablemente, no sucedió. Tendencias similares 
se dieron en 2010-2011, cuando el dólar cayó de una alta paridad de 
$1.2187 por euro (a mediados de 2010) a una baja de S I .4546 por 
euro (a principios de 2011). Sin embargo, la incertidumbre provocada 
por la crisis de deuda griega Hevó al euro a la baja, dejando a los espe
culadores preguntándose que ocurriría después.

Algunas veces los especuladores pueden comprar una divisa 
teniendo como base buenos fundamentos económicos, o comprarla 
o vendería porque sienten que los gobiernos están siguiendo políticas 
económicas incorrectas. Por ejemplo, al revisar los factores económi
cos en que se cimentaba ia economía de Tailandia en 1997, los 
especuladores consideraron que el gobierno estaba tomando malas 
decisiones, y que el baht tailandés no podría seguir operando en el ni
vel en que lo hada. En consecuencia vendían el baht basándose en el 
supuesto de que dicha moneda bajaría de valor. ¿Hay algo equivocado 
en ello? ¿La subsecuente caída del baht se debió entonces a los malig
nos especuladores o fue consecuencia de que éstos aprovecharon lo 
ríevitable para obtener ganancias? En vista de que los mercados son 
libres y la información está a disposición de lodo el mundo, los corre
dores buscan poder ganar algún dinero a partir de sus predicciones 
sobre el futuro. Incluso se podría argumentar que los especulado
res contribuyen a que los gobiernos sean honestos, al hacer sus 
apuestas en direcciones que, según su punto de vista, reflejan los fun
damentos políticos y económicos. Así. los gobiernos se ven obligados a 
ajustarse a la realidad o sufrir las consecuencias

La da ve es que la especulación con divisas representa otra forma 
de invertir dinero y permite que los inversionistas diversifiquen sus 
portafolios oon un instrumento distinto de las acciones y los bonos 
tradicionales. De igual manera que las monedas extranjeras pueden 
ser negociadas con propósitos especulativos, el comercio de acciones 
también puede considerarse especulación. Aun cuando llamamos 
Inversiones* a este tipo de operaciones, tan sólo representan otra 
forma de especular bajo la premisa de obtener un rendimiento más alto 
que el promedio del mercado, y sin duda mayor del que puede producir 
i r  CD.

¿Es co rre c to  e spe cula r con A v is a s ?

Uno de los eventos más publicitados recientemente en los merca
dos de derivados involucró a Nicholas Lee son, de 28 años de edad, y 
al banco británico Barlngs PLC, fondado haca casi dos siglos y medio. 
A principios de la década de 1990 Leeson, uno de los corredores de 
Barlngs. se dirigió a Singapur para resolver algunos de los problemas 
qje enfrentaba el banco. Un año después fue ascendido a corredor 
principal, con la responsabilidad de negociar valores y registrar las 
Iquidaciones. Esto implicaba que no había comprobantes ni balances

Contrapunto
existen muchas oportunidades de ganar dinero iiegalmente o contra
diciendo las políticas empresariales. La cultura personal de los co
rredores que tratan de obtener ganancias al comercializar divisas 
extranjeras u otros valores, en combinación con los laxos controles de 
las instituciones financieras, contribuye en gran medida a los malos 
manejos.

^  C o n tra p u n to
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da sus negociaciones, con to cual se le dejaban abiertas las puertas al 
fraude.

Qjando dos diferentes personas son asignadas a comercializar 
valores y registros de liquidaciones, la encargada de esto último puede 
confirmar por su cuenta si las operaciones fueron correctas y legiti
mas. En 1994, Leeson compró futuros sobre índices bursátiles en el 
Singapore International Monetary Excríange, o SIMEX, basándose en el 
supuesto de que el mercado de valores de Tokio tendría un atza. Casi 
todos los corredores que atestiguaron su febril actividad asumieron 
que Barings tenia un gran diente entre manos, y que Leeson estaba 
trabajando para dicrío diente. Sin embargo, resultó que el joven estaba 
utilizando el dinero del banco para especular. Como la economía 
japonesa se hallaba en plena recuperación, tenía sentido conjeturar 
que el mercado seguiría a la atza generando, por lo tanto, más uti
lidades para Leeson y Barings. Por desgracia, ocurrió algo que nadie 
hubiera podido prever el 17 de enero de 1995 un terremoto sacudió a 
la ciudad portuaria de Kobe.

Como resultado de la devastación y la «certidumbre posteriores 
a la tragedia, el mercado cayó y Leeson tuvo que desembolsar cierta 
cantidad para cubrir el margen de garantía exigido en el contrato de 
futuros. El margen es un depósito que se hace para asegurar una 
transacción financiera que, de otra forma, tendría que financiarse 
con crédito. Cuando el precio de un instrumento cambia y el margen 
se eleva, el intermediario 'solicita’ el margen incrementado a la otra 
parlB, en este caso, Leeson. ''

9n embargo, Leeson se quedó muy pronto sin el efectivo que 
le proveía Barings, y se vio precisado a conseguir más. Una de las 
alternativas que usó para obtenerlo consistió en suscribir contratos de 
opciones y usar las primas producidas por éstos para cubrir su margen 
de garantía. Desafortunadamente, estaba usando fondos de Barings 
para cubrir las posiciones que había tomado para si mismo, no para 
dientes del banco; además, falsificó documentos para ocultar sus 
transacciones.

En vista de que el mercado bursátil de Tokio seguía hundiéndose, 
Leeson fue teniendo pérdidas cada vez más gravosas hasta llegar 
al punto de tener que escapar del país, aunque luego fue detenido 
y repatriado a Singapur para enfrentar un juicio y ser encarcelado. 
Barings estimó que Leeson generó pérdidas superiores a mil millones 
de dólares; en cuanto a Barings, terminó en poder del banco holandés 
ING.18

A partir del colapso de Barings, los bancos han tomado medidas de 
control para evitar casos similares No obstante, las operaciones fraudu
lentas siguen ocurriendo. El récord de pérdidas de Leeson fue supera
do en 2008 por Jóróme Kerviel, del banco francés Sotiété Génórale. En 
algún momento asistente administrativo del banco, Kerviel se convirtió 
en corredor en 2005 dentro de la relativamente intrascendente uni
dad de corretaje Delta One. En su nuevo puesto, comenzó a negociar 
luturos utilizando la cuenta del banco. Su misión era tomar posiciones 
opuestos a la dirección del mercado para obtener utilidades sobre el 
margen. Sin embargo, comenzó a tomar posiciones en un solo sentido 
para ganar todavía más para el banco y, de ser postole. recibir un bono 
más alto. El problema fue que apostó a que los mercados europeos 
se irían a la atza, pero éstos cayeron estrepitosamente a principios de 
2008. Mediante diversas acciones que iban en contra de los controles 
iitemos de los bancos, así como mintiendo con respecto a sus accio
nes. Kerviel pudo engañar a sus superiores; mientras tanto, mantenía 
to esperanza de cubrir sus posiciones. Por desgracia, llegó el momento 
en que el banco se dio cuenta de lo que había estado haciendo Kerviel, 
y descubrió que éste había expuesto a la institución a un riesgo 
valuado en €50 mil millones. Para cuando finalmente pudo resarcirse 
de las posiciones negociadas por el francés, el banco había perdido 
€1500 millones, o S2220 millones. A diferencia de Leeson. Kerviel no 
utilizaba el dinero del banco para negociar su propia cuenta, pero al 
igual que aquél, creó serlos problemas para la institución provocándole 
to pérdida de mucho dinero.19

Viendo a

TO l U  T 1 ¿Hacia dónde se dirigen los mercados cambíanos?

El desarrollo de  lo s m ercados cam biarlos ha padecido, 
y  segu irá  padeciendo, se rio s reveses. La velocidad a la 
que so n  procesadas las transacc iones y  la rapidez con  
que se  transmite la información a  nivel global llevarán, 
sin duda  alguna, a  m ayores eficiencias y m á s  oportuni
d ade s para el com ercio de d iv isas. Para  las em presas, 
el efecto será  una reducción de c o sto s  y  un a cce so  
m ás expedito a  un m ayor núm ero de divisas.

Por otro lado, las restricciones que obstaculizan el 
libre flujo de bienes y  se rv ic io s deberán d ism inuir a 
m edida que lo s gob ie rnos tengan m ayor control sobre 
su s  econom ías y  logren liberalizar lo s m ercados de di
visas. L o s  controles a  que está sujeto el capital s iguen  
afectando la inversión extranjera, pero continuarán 
reduciendo su  importancia en la com ercialización de 
b ienes y  servicios. En  Europa, la introducción del euro

ha permitido que  las transacc iones transfronterizas 
presenten m enos dificultades. A  m edida que el euro 
fortalezca su  posic ión  en el continente, contribuirá a 
reducir la volatilidad de los tipos de cam b io  y a  quitarle 
un poco  de presión al dólar, c o n  lo que éste dejará de 
ser la principal m oneda vehículo del m undo. A  pesar 
de lo anterior, la crisis financiera europea está  poniendo 
en riesgo la existencia del euro y su  papel en  lo s m er
cados cam biarios globales. Adem ás, el yuan ch ino está 
tratando de convertirse en una divisa cada  vez m ás in
ternacional, tal com o  analizarem os en  el c a so  siguiente 
con que cerram os el capítulo. U n a  de las principales 
tendencias en el futuro será, s in  duda  alguna, el 
alza del yuan. In c lu so  el real brasileño, la m oneda 
de otro pa ís B R IC , está  destinado a  ejercer im pacto

(continúa)
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en los m ercados cam b ían o s deb ido al incremento 
de precios de lo s productos básico s. Una tenden
cia que podría m arcar el porvenir e s  la posibilidad de 
que las m onedas busquen  su  paridad entre s í en  lugar 
de  hacerlo en función del dólar. H oy en día, e sto  e s lo 
que ocurre entre el yuan chino y  el real brasileño gra 
c ia s a las só lidas relaciones com erciales entre lo s d o s  
países, toda vez que  Brasil exporta productos b á s ico s  a 
China y  C h ina  exporta bienes m anufacturados a  Brasil.

D e sa rro llo s  te cn o ló g ico s

Es improbable que los desarrollos tecno lóg icos pro- 
\oquen  la com pleta desaparic ión  de  lo s corredores, 
pero indudablemente harán que el com erc io  de  d iv isas 
se ejecute m ás rápidamente y a  m enor costo. E s  un 
hecho que el surgim iento de  nuevas tecnologías ha 
ocasionado  que el m ercado se  desp lace  de la s tran
sacc iones telefónicas a  las transacciones electrónicas.20

E s  difícil sabe r qué tanto crecerá el com erc io  por 
hternet. H oy  en  d ia son  m ucha s las em p re sa s  que 
b  anuncian co m o  un servicio para s u s  inversionis
tas, pero aún  no  e s  por e se  m edio que se  realiza la

m ayor parte de las transacciones. El incremento de las 
operaciones cam biarías vía internet restará partici
pación de m ercado a  lo s corredores y  permitirá que el 
núm ero de participantes en  el m ercado cam biario sea  
mayor. El com erc io  a  través de  internet tam bién a u 
mentará la transparencia de la fijación de  precio de las 
d iv isa s y  facilitará su  comercialización, permitiendo la 
entrada de m ás inversionistas al m ercado. E s  intere
sante señalar que el g rupo  británico Barclays Capital, el 
tercer b an co  m ás grande por lo que respecta a  c o 
mercialización de divisas, está tratando de construir su  
portal para realizar operac iones por internet ofreciendo 
a  s u s  clientes financieros y no financieros herram ientas 
de  cam bio  autom atizadas. U na  de s u s  intenciones e s 
ofrecer el sistem a a  s u s  b anco s  corresponsales, que 
podrán ponerlo entonces a  d isposic ión  de s u s  clientes 
corporativos. E sto  e s una respuesta al hecho de que el 
com ercio de d iv isa s está desp lazándose  del teléfono 
a  lo s m edios e lectrón icos ,21 con  lo cual lo s b anco s  
se  ven  fo rzados a  ofrecer m á s  se rvic io s a  lo s clientes. 
Deutsche B an k  y U B S ,  las d o s  principales corredoras 
de d ivisas, también están  en  v ías de  ampliar s u s  plata
form as para com erc io  e lectrónico.»

C A S O £
¿Le gustaría comprar renminbi?

A  mediados de 2011, el gobierno chino trataba de decidir cuál era el momento adecuado para 
permitir que su  moneda, el renminbi, flotara libremente en  los m ercados monetarios globales 
y pudiera circular sin restricciones en todo el mundo. Éstos serian los últimos p aso s  de i r a  
iniciativa que pretende dar al renminbi el lugar que le corresponde com o una de las principales 
dh/¿sas del orbe. Renminbi (RMB) es el nombre oficial de la moneda china y, aunque también se  
le conoce com o yuan, este nombre se  refiere a su  unidad de cuenta básica. En los m ercados 
cambiarlos, el signo de la divisa china e s ¥ (el m ism o utilizado por el yen japonés) y su  código es 
CNY. Dado que los términos chinos son  u sado s indistintamente, en el presente ca so  utilizaremos 
“yuan". Aunque el valor del yuan ha estado m ás o m enos fijo y controlado por el gobierno chino, 
hay evidencias de que está cada vez m ás cerca de su  liberalización. ¿Q ué  implica esto para los 
corredores de divisas y para el futuro equilibrio de poder en los m ercados cam biaros globales 
dom inados actualmente por el dólar estadounidense, el euro y el yen ?

Uh poco de historia

El 7 de enero de 1994, tras debatir qué hacer con  su  moneda, el gobierno chino decidió fijar 
el valor del yuan en función del dólar estadounidense y usar un tipo de cambio de ¥8.690 por 
dólar.27 Dado que la comercialización de su  divisa estaba controlada por el gobierno chino y  pro
hibida fuera de su s  fronteras, para las autoridades resultaba sencillo fijar su  valor contra el dólar 
estadounidense. En 2004, los residentes de Hong Kong recibieron autorización de  cambiar su s  
dólares locales por yuanes en un primer movimiento para permitir la comercialización limitada de 
la m oneda en el exterior. Para principios de 2005 el yuan se  negociaba a una tasa fija de ¥8.2665 
por dólar. Pero poco después empezó a crearse presión a  consecuencia de que tanto la Unión 
Europea com o Estados Unidos enfrentaban fuerte competencia de  las importaciones chinas, así 
oomo de las exportaciones que la nación oriental hacía a los m ercados en desarrollo.

Cuando China fijó el valor de su  m oneda en 1994, el país no era considerado un emporio 
económ ico importante, pero las co sa s  empezaron a cambiar. En  1999. Ch ina era el país con
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mayor población del mundo y el séptimo en términos de  ingreso nacional bruto (INB). Para 2003 
se había convertido en la sexta nación con el IN B  m ás alto del mundo, superada únicamente por 
Estados Unidos. Japón. Alemania. Reino Unido. Francia e Italia. También estaba creciendo m ás 
rápido que cualquiera de e so s seis países. En la década de 1990 China creció, en promedio. 
9.5 por ciento anual, y en la primera mitad del decenio siguiente continuó haciéndolo a una tasa 
superior al 8 por ciento anual.

Debido a  su s  bajos salarios en manufactura, China exportaba mucho m ás a Estados Uni
dos de lo que importaba de ese país. En 2004, China tuvo un superávit comercial de $155 mil 
millones con  Estados Unidos, mientras que con  la Unión Europea só lo  era de $86 mil millones. 
Sin embargo, entre 2002 y 2004 el superávit de China con la UE se  duplicó; en cambio, única
mente aumentó un poco m ás de  la mitad con  Estados Unidos. El principal problema con  la UE 
es que. durante ese  periodo, el euro había crecido 45 por ciento con respecto al dólar, lo cual 
significa que también había crecido 45 por ciento con respecto al yuan porque el valor de  esta 
moneda estaba atado al dólar. En  efecto, las exportaciones chinas se  habían vuelto m ás baratas 
en comparación con los productos europeos, lo m ismo en la zona euro que en los mercados 
de exportación de Europa. Por otro lado, en la m ism a época existían controles de  capital sobre 
el flujo del yuan dentro y fuera de China, asi que había una enorme afluencia de yuanes en el 
sector bancano chino pero también la ausencia de un mecanismo para desplazar la m oneda 
en el extrargero. Esto implicaba que los bancos podían prestar dinero a  tasas de interés muy 
bajas, lo que derivó en un auge de los bienes raíces. China también tenia que hacer algo con  su  
atesoramiento de reservas. Al principio invirtió enormes sum as de  dinero en letras del Tesoro de 
Estados Unidos, con  lo cual contribuyó a  financiar el creciente déficit presupuestario estadouni
dense. Luego empezó a alentar la inversión extranjera directa, sobre todo en recursos naturales 
alrededor del mundo.

No obstante, la presión competitiva que China ejercía en Asia no era la misma. En vista de que 
casi todas las m onedas asiáticas también estaban vinculadas al dólar, el yuan tenía un limitado 
rango de negociación contra e sa s  divisas. La mayoría de las naciones asiáticas utilizaban a  China 
como un nuevo mercado para su s productos, así que deseaban evitar en lo posible tener pro
blemas con  la economía de ese  país por miedo a que la demanda de su s  productos se  redujera.

Los críticos de Estados Unidos y de la U E  argumentaban que el yuan estaba subvaluado 
entre 15 y 4 0  por ciento, y que el gobierno chino necesitaba liberar la moneda y permitirle llegar 
a  su  nivel de mercado real. Las presiones a favor y  en contra del cambio eran de orden tanto po
lítico com o económico. El gobierno estadounidense había estado trabajando con el chino para 
ampliar el periodo que le tomaría a este último revaluar su  moneda, pero el gobierno chino había 
encontrado m uchas excusas para no hacerlo. Finalmente, un buen número de miembros del 
Congreso estadounidense decidieron forzar la discusión del tema, y anunciaron que buscarían 
aprobar aranceles m ás elevados a las exportaciones chinas si las autoridades del país oriental 
no flexibaizaban su  moneda. La Administración de Estados Unidos, preocupada por la posibili
dad de que el Congreso cumpliera su s  amenazas proteccionistas, anunció que le daría a China 
hasta octubre de 2005 para que revaluara su  moneda; de no hacerlo, consideraría que la política 
china de tipo de cambio era, de hecho, una manipulación de divisas para mejorar su  posición 
como exportador y, por lo tanto, negociaría sanciones contra su s  productos. En 2005, Estados 
Unidos se  tomó tan en serio el problema del tipo de cambio que su  Secretario del Tesoro nom
bró a  un enviado especial para trabajar con China en el tema.

Presiones políticas en China

China tenía su s  propias presiones políticas. Para empezar, mucha gente había introducido divi
sa s a  China anticipando una revaluación del yuan, y esto estaba creando presiones inflaciona
rias en el país. B  gobierno chino se  vio forzado a  comprar los dólares y a emitir bonos denomi
nados en yuanes com o una forma de “esterilizar" su  divisa, esto es, retirar moneda del mercado 
para reducir las presiones inflacionarias. Las autoridades chinas no estaban muy contentas con 
la idea de revaluar su  divisa bajo la presión de un gobierno extranjero porque no querían dar la 
inpresión de estar cediendo a  coacciones del exterior.

Por último. China tenía serios problemas de  desempleo. Aun cuando su  población - q u e  
consta de 1300 millones de personas—  está creciendo sólo 1 por ciento al año, e sa  cantidad 
por s í m ism a equivale a la población completa de un país del tamaño de Ecuador o  Guatemala. 
China necesita crear suficientes empleos para mantenerse al ritmo del crecimiento poblacional y
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reincorporar a la fuerza laboral a los trabajadores desplazados de su  sector agrícola y de las em 
presas paraestatales. Esto significa que requiere crear entre 15 y  20 millones de nuevos empleos 
al año, es decir, m ás o  m enos 1250000  puestos de  trabajo al mes. En comparación, Estados 
Unidos creó 275 mil nuevos empleos en abril de 2005. S i China desaceiera su  economía para 
mantener controlada la inflación, necesita contar con  un sólido sector exportador para seguir 
creando empleos. Por otro lado, si el sector exportador deja de crecer debido a  una revaluación 
monetaria, China podría caer en un caos político y social.

B  surgimiento de la cesta de divisas

Tomando en cuenta e sa s  presiones, China dio un paso  histórico el 21 de jd io de  2005  al d e s
vincular el yuan de su  relación de una década con el dólar estadounidense, y dando lugar a  una 
cesta de  divisas. En buena parte, la cesta estaba denominada por el dólar, el euro, el yen y el 
won surco reano. E stas m onedas fueron seleccionadas en vista de su  impacto sobre el comercio 
exterior, la inversión y la deuda extema de China. El yuan también estuvo influenciado por las 
monedas de otros países, incluyendo Singapur, Reino Unido, Malasia, Rusia, Australia, Tailandia 
y  Canadá.

El Banco Popular de  China (PBO C, el banco central chino) decide, día tras día, una tasa de 
paridad central y luego permite una banda de fluctuación hacia cualquier lado del punto deter
minado. La adopción de una cesta de  d ivisas aumentó 2.1 por ciento la tasa yuarvdólar. Antes 
de desvincular la paridad, el yuan se  mantenía en alrededor de V8.2665 por dólar, e inmediata
mente después de la flexibilización aumentó a V8.1011 por dólar, con  un incremento de 2 por 
ciento. E stados Unidos, Europa y Japón  pensaron que el cambio era dem asiado pequeño, y 
siguieron afirmando que el yuan estaba subvafuado.

Para finales de 2006, el yuan se  había apreciado 5.68 por ciento desde la instauración de la 
cesta de divisas. Esto tuvo poco efecto en el déficit comercial estadounidense, porque el primer 
trimestre de 2007 éste había llegado a  $56900  millones, lo que corresponde a  un incremento de
35.8 por ciento con  respecto al déficit del primer trimestre de  2005, que ascendió a  $41900  mi
llones. Las presiones de la comunidad internacional siguieron acumulándose sobre  China.

Ante dichas presiones, el P B O C  respondió ampSando la banda de fluctuación del yuan el 18 
de mayo de 2007, de  0.3 por ciento a 0.5 por ciento hacia cualquier lado de la tasa fija. O bvia 
mente, e sa  ínfima diferencia dio a  los corredores muy poco espacio para trabajar. B  cambio se 
dio una sem ana antes de que la delegación china se  reuniera en una segunda  ronda de nego
ciaciones sobre estrategia económica con autoridades estadounidenses de primer nivel, lidera
das por Henry Paulson, entonces Secretario del Tesoro; al m ism o tiempo, el Departamento del 
Tesoro de  Estados Unidos estaba preparando su  informe semestral sobre el mercado cambiado. 
M uchos creyeron que China sería acusada de manipulación de divisas en e se  documento.

Primeros pasos

Antes de  que el yuan comenzara su  escalada en contra del dólar, era muy fácil negociar en  el 
mercado cambiado chino porque el tipo de cambio estaba fijo con  respecto al dólar estadou
nidense. No se  necesita que el corredor sea  muy inte&gente para operar en un mundo de tasas 
fijas. En  China, el tipo de cam bio es manejado por la Administración Estatal de Divisas (SAFE, 
por su s  siglas en inglés), la cual está estrechamente ligada al PB O C . De hecho, el director de  la 
S A F E  e s también vicegobernador del PBO C. La S A F E  e s responsable de  establecer las nuevas 
directrices del comercio de  divisas, así com o de manejar las reservas chinas en moneda extran
jera. Una de las principales preocupaciones del P B O C  e s que la infraestructura financiera china 
no tenga la capacidad de negociar d ivisas extranjeras en el mercado libre. En la Encuesta Trienal 
de Bancos Centrales sobre la actividad en el mercado de divisas de 2010, realizada por el Banco de 
Pagos Internacionales, el yuan chino no se  destacó com o moneda importante en términos 
de volumen de operación, y los bancos chinos no estuvieron representados en el estudio de 
los principales bancos del mercado cambia rio efectuado por Euromoney en 2011. Esto  se  debe 
a  que casi todos los yuanes estaban depositados en  China, y los bancos chinos tenían prohibido 
establecer operaciones en Hong Kong para negociar su s  depósitos m asivos en los m ercados de 
capital globales.

La S A F E  ha intentado modificar las cosas. Cuando el P B O C  tomó la decisión de flexibilizar 
el valor del yuan en 2005, accedió a permitir que los bancos de Shanghai comercializaran y
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cotizaran los precios de  ocho pares de divisas, incluyendo el dólar-libra esterlina y el euro-yen. 
Antes de eso, los bancos con  licencia sólo podían comercializar el yuan contra cuatro divisas: 
dólar estadounidense, dólar hongkonós, euro y yen. Shanghai se  ha ido posicionando com o el 
centro financiero de  China, lo cual se rá  realidad, si todo va bien, en 2020. No obstante, todas 
las operaciones mencionadas se  realizaban a  tasas fijas, y el cambio de yuanes estaba limitado 
exclusivamente a  los pares de m onedas estipulados. La S A F E  también decidió iniciar opera
ciones comerciales con siete bancos internacionales (H SBC , Citigroup, Deutsche Bank, A B N  
AM RO , ING, Royal Bank of Scotiand, y Bank of Montreal) y d o s  nacionales (el Banco de China 
y  el C IT IC  Industrial Bank). Varios de  esos bancos internacionales están entre los corredores de 
divisas m ás sofisticados del mundo. Por ejemplo, H SB C , que inició operaciones en Hong Kong 
en 1865, tiene m ás de 7500 oficinas en 8 7  países, y su s  acciones están listadas en las bolsas de 
valores de  Londres. Hong Kong, Nueva York y Bermudas. La institución tiene un sólido alcance 
geográfico, y no le será  difícil ampliarlo para incluir la comercialización del yuan cuando los con
troles se  hayan levantado.

Avance rápido

A  pesar de  lo anterior, un importante desafío internacional que afectó a  China fue la crisis finan
ciera de  2007-2008. Aunque se  había permitido que el yuan aumentara gradualmente su  valor 
con respecto a  una cesta de d ivisas en lugar de  tener una vinculación fija con ei dólar estadouni
dense, la crisis le puso un alto. 0  tipo de  cambio del yuan volvió a  fijarse con respecto al dólar en
tre julio de 2008 y  junio de 2010. Durante e se  tiempo se  entabló una guerra de declaraciones 
entre Estados Unidos y China por el valor de  la moneda. Estados Unidos quería que China per
mitiera que su  moneda siguiera apreciándose para ayudar a resolver el desequilibrio económico, 
y los chinos querían que Estados Unidos controlara su  economía y estabilizara el valor del dólar, 
el cual había estado cayendo con  respecto a casi todas las dem ás divisas. China solicitó incluso 
la creación de un nuevo activo de reserva que reemplazara al dólar en la economía global. ¿P o r 
qué le preocupaba tanto a China el valor del dólar? C on  un monto superior a los $3 billones. 
China tiene las reservas de moneda extranjera m ás grandes del mundo debido sobre todo a  su  
enorme superávit comercial. C asi todas las reservas son  dólares estadounidenses. Lo último 
que deseaba China era que su s  reservas de dólares perdieran valor en la economía global.

Desafios económ icos de China

A  finales de 2010 China no sólo había reemplazado a  Japón com o el segundo país con  el P IB  
más alto, sino que se  acercaba rápidamente a la posición del primer lugar, ocupada por Estados 
Unidos. Además, China superó a Alemania y E stados Unidos com o el mayor exportador mun
dial. lo cual significaba que seguiría generando grandes activos de d ivisas extranjeras con  el 
subsecuente riesgo de  pérdida de valor a  medida que el dólar cayera con  respecto a otras 
monedas del orbe.

Pero China tenia su s  propios problemas, independientemente de lo que pasaba en Estados 
Unidos. Cuando China decidió dejar que el yuan se  apreciara gradualmente con respecto al 
dólar, en junio de 2010, el aumento fue de 3.6 por ciento para finales de ese m ism o arto. No
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obstante, la inflación estaba elevándose en China m ás rápido que en Estados Unidos, asi que 
las exportaciones chinas se  volvieron cada vez m ás caras. En combinación con la pérdida de 
su  posición competitiva, el aumento del valor de  su  m oneda propició un alza inflacionaria. Los 
poderosos exportadores chinos estaban muy m olestos por el hecho de que el gobierno hubiera 
liberalizado la moneda e incrementado los retos que enfrentaban en términos de competen
cia. Debido a  la inflación, los trabajadores chinos estaban cada vez m ás insatisfechos con  su s 
condiciones laborales y  comenzaron a expresarse — a  veces violentamente—  en contra de  su  
precaria situación. A  medida que los trabajadores exigían salarios m ás altos, los patrones tenían 
que vérselas con  presiones de co sto s  aún m ás importantes. La inflación generalizada, la exigen
cia de salarios m ás altos y la posibilidad de que el yuan se  apreciara todavía más, forzaron a los 
fabricantes a  internarse en las provincias chinas, e incluso a  desplazarse al extranjero, en busca 
de mano de obra m ás barata.

Mejoramiento de la infraestructura comercial

En 2009, el P B O C  anunció que permitiría a las empresas de Shanghai y de  otras cuatro ciudades 
importantes entablar relaciones comerciales en yuanes en lugar de  en dólares. Recuerde que
84.9 por ciento de  todas las transacciones de d ivisas en el mundo se  llevan a  cabo en dólares. 
Por lo tanto, s i las com pañías chinas pueden lograr que m ás exportadores e importadores 
liquiden su s  obligaciones en yuanes en vez de hacerlo en dólares, podrán ahorrarse muchas tari
fas por concepto de transacciones, y el yuan ganará importancia poco a poco.

Aun cuando China quiere convertir a  Shanghai en el futuro centro financiero del país, m uchas 
de las transacciones en yuanes oc irren  en Hong Kong, plaza que genera 5  por ciento de  las 
operaciones mundiales de  divisas. E s  el único lugar fuera de  China continental que tiene autori
zación para manejar cuentas bancarias en yuanes. Hong Kong representa el cam po de pruebas 
chino para la DberaBzación del comercio de divisas. S in  embargo, Singapur también e s conside
rado una plaza adecuada para realizar transacciones en yuanes, y su  volumen de operación en 
materia de  d ivisas e s muy similar al de  Hong Kong.

Com o veremos con m ás detafle en  el capitulo 19. en 2007 el P B O C  autorizó que H S B C  y el 
Banco del Este de A s ia  emitieran en Hong Kong bonos denom inados en yuanes. Esto equivale 
a  afirmar que la importancia de Hong Kong com o centro financiero para la comercialización del 
yuan en ultramar será cada vez mayor. A  medida que  los bancos y las em presas emitan bonos y 
valores en yuanes, la cantidad de esa m oneda en circulación fuera de  China aumentará de ma
nera constante. D esde  el punto de vista del comercio de divisas tradicional, las operaciones de 
sw aps y forwards en m oneda extranjera que involucran al yuan aumentaron drásticamente en 
2010, 60 y 235 por ciento respectivamente. Aunque todavía son  poco numerosas, las operacio
nes de este tipo están creciendo. Además, en abril de 2011 la S A F E  decidió permitir la comercia
lización de opciones entre bancos, así com o la venta de estos instrumentos a  las empresas por 
parte de los bancos.

En octubre de 2010, ICA P  P LC  y Thom son Reuters comenzaron a  comercializar el yuan en 
su s  plataformas electrónicas, y anunciaron que estaban trabajando con  los bancos estadouni
denses y europeos para usar su s  plataformas con el m ismo propósito. Antes de esto, los ban
cos de  Hong Kong negociaban yuanes entre s í en mercados O T C  o  a  través de corredores. El 
uso de las plataformas electrónicas promete aumentar la transparencia y el tráfico de divisas. 
Ahora bancos com o el Deutsche Bank A G  pueden utilizar las plataformas de  ICA P  y Reuters 
para comercializar yuanes. A  pesar de  e stos avances, el mercado nacional en China continental 
sigue siendo mucho mayor que el de Hong Kong y Singapur, y el tipo de  cambio fijo establecido 
por la S A F E  seguirá siendo el dominante. S i bien Hong Kong constituye una región administra
tiva especial (RAE), con leyes y estructura administrativa propias, sigue trabajando codo  a codo 
con  China cuando se  trata de temas com o la comercialización de d ivisas en yuanes.

En la segunda  mitad de 2010, el gobierno chino flexibilizó algunas de las restricciones sobre 
la manera en que los bancos de Hong Kong podían utilizar el yuan. Se  autorizó que  bancos e 
Individuos comercializaran libremente el yuan fuera del territorio continental, y se  amplió el nú
mero de empresas chinas con permiso para realizar operaciones en yuanes, aunque las autori
dades oficiales siguen controlando el flujo de  capital entrante y saliente entre China y el resto del 
mundo. Uno de los mayores temores de permitir el libre flujo de  capital e s  la posibilidad de que 
el gobierno pierda el control sob re  la inflación y los tipos de  cambio. Además, el gobierno sigue 
teniendo un estrecho control sobre la comercialización de divisas. Para que los bancos de  Hong
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Kong puedan participar en esta actividad, necesitan tener ixi acuerdo de compensación y liqui
dación con una Institución financiera supervisada por la Autoridad Monetaria de Hong Kong. Por 
otro lado, no todas las divisas del m undo pueden comercializarse contra el yuan en Hong Kong. 
Al principio, Thom son  Reuters permitió transacciones contra el dólar, el euro y el yen, mientras 
que IC A P  comenzó utilizando só lo  el dólar. S in  embargo, se  espera que am bos servicios am 
plíen el espectro de  divisas disponibles para operar contra el yuan. B  dólar estadounidense es 
esencial, toda vez que el valor del dólar hongkonés esta fijado en función del estadounidense y 
casi todas las transacciones comerciales en China se  han llevado a  cabo en esta moneda. En 
b s  territorios chinos de ultramar, el yuan se  cotiza com o CNH, mientras que su  símbolo estándar 
es CNY. Tras el cam bio de  reglas acontecido en 2010, el comercio diario de  d ivisas en yuanes 
se incrementó de cero a  $400 millones en sólo unos meses. Bancos com o H S B C  y Citibank c o 
menzaron a  ofrecer derivados de opciones y tasas de interés en yuanes.

B  mercado chino continental está bastante m ás controlado. Aun  cuando los principales ban
cos tipo m esa de dinero, com o H SB C , tienen autorización para comercializar divisas en China, 
su  volumen empequeñece junto al de  los grandes bancos chinos. A  medida que éstos ganen ex
periencia en las transacciones globales, irán volviéndose m ás importantes fuera de China. Y. en 
vista de  que China y Singapur están explorando la posibilidad de que Singapur se  convierta en 
otra plaza de comercialización del yuan, com o Hong Kong, los bancos internacionales redobla
rán su s  actividades cambiarías en am bos lugares. Cuando los controles chinos sobre  el capital 
se  flexibilicen, los bancos internacionales también tendrán que reforzar su  presencia en China 
para competir con los enormes bancos de este pato, los cuales han empezado a  participar ya en 
el juego global de la comercialización de d iv isa s.!

PREG UNTAS

1. ¿Por qué es relevante para el yuan chino llegar a convertirse en una moneda importante a nivel 
mundial?

2. ¿Qué tiene que ocurrir para que el yuan se sume al dólar estadounidense y al euro en el recuento de 
monedas globales?

3. ¿A  qué se debe que el gobierno chino se muestre tan reacio a que las fuerzas del mercado determinen 
el valor del yuan dentro y fuera de China?

4. ¿Qué papel juegan los bancos extranjeros (como HSBC) y las plataformas electrónicas (como las de 
Thomson Reuters e ICAP) en el surgimiento del yuan como moneda global?

5. Si usted tuviera que predecir cómo estará comportándose el mercado cambiario mundial en 2014, 
cuando el Banco de Pagos Internacionales realice su próxima encuesta trienal sobre la actividad rea
lizada en el mercado de divisas, ¿cuál seria su pronóstico?

A hora que ha term inado e ste  capitulo . r e c e t e  a w w w .rryfclab.com  para conúnuar practicando y  aplicando k n  co n cep to s  
aprencM os.

M y IB L ab

RESUMEN

• Las divisas extranjeras son dinero denominado en la moneda 
de otra nación o grupo de naciones. El tipo d e cambio es el 
precio de una moneda.

• El mercado cambiario está dominado por los bancos mesa de  
dinero, pero otras instituciones financieras (como los bancos 
locales y regionales) y no financieras (como las corporaciones 
y los gobiernos) también participan en él.

• Los corredores pueden comercializar divisas vía telefónica o 
electrónica, sobre todo a través de Reutcis, EBS o Bloombetg.

• El mercado cambiario se divide en mercado OTC (crver-the- 
counler) paralelo y en mercado de valores.

• El m ercado cambiario tradicional está compuesto p or los 
mercados spot, forward y swap de moneda extranjera. Otros 
instrumentos clave del mercado cambiaría son los sw aps de  
divisas, las opciones y los futuros.

• la s  transacciones spot involucran el intercambio d e divisas 
para su entrega en un plazo d e d os días hábiles después de la 
fecha en la que dos corredores acuerdan la operación.

• Las transacciones a plazo involucran el cambio de divisas 
con liquidación a tres o más días después de la fecha en que 
los corredores acuerdan la operación. Los sw aps de moneda 
extranjera son, al mismo tiempo, una transacción spot y una 
transacción a plazo.

http://www.rryfclab.com
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• Diariamente se negocian más o menos S4 billones en el m er
cado cambiario. El dólar es la moneda m ás comercializada 
en el mundo (formando parte de 84.9 por ciento de todas las 
transacciones), y  Londres es el principal moteado cambiario 
del orbe.

• En el mercado cambiario, los corredores d e divisas son res
ponsables de cotizar los tipos d e cambio com prador (Md) y 
vendedor (sell). Si La cotización so hace en térm inos ameri
canos, el corredor calcula la cantidad de dólares y centavos 
necesarios para com prar una unidad de la moneda extranjera. 
Si la cotización es en términos europeos, el corredor calcula el 
número de unidades de la moneda extranjera necesarias para 
com prar un dólar. El num erador recibe el nombre de moneda 
de cuenta y el denominador el de moneda base.

• Si se espera que la divisa extranjera involucrada en un 
contrato forward se fortalezca en el futuro (es dedr, que el 
equivalente d e la divisa en dólares sea m ayor en el mercado 
forward que en el mercado spot), la moneda está vendiéndose 
con una prim a. Si ocurre lo contrario, está vendiéndose con 
un descuento.

• Una opción es el derecho, pero no la obligación, de negociar 
una divisa extranjera a futuro. Las opciones pueden com er
cializarse OTC o  en la bolsa de valores.

• Los futuros en moneda extranjera son un instrumento del 
mercado cambiario que garantiza un precio futuro para la 
transacción de divisas, pero los contratos correspondientes es
pecifican un monto y una fecha de liquidación determinados.

• Las em presas trabajan con corredores de divisas para nego
ciar las monedas. Éstos también colaboran entre sí y  pueden  
comercializar divisas a través de intermediarios mayoristas 
{voice bmkers), servicios electrónicos de corretaje, o directa
mente con otros corredores bancarios. Las operaciones de  
divisas vía internet están ganando importancia.

• Las principales instituciones que comercializan divisas 
extranjeras son las bolsas de valores y los grandes bancos 
comerciales y de inversión. Los bancos comerciales y de  
inversión negocian toda una variedad d e monedas en todo 
el mundo. El CME Group y la Bolsa d e Valores d e Filadelfia 
manejan futuros y opciones d e divisas.

• Las em presas utilizan el mercado cambiario para liquidar 
transacciones que involucran importaciones y exportaciones 
de bienes y servicios, también para inversiones internaciona
les, y para obtener beneficios económicos a través del arbitraje 
o la especulación.
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capítulo 10
Determinación  

de los t ipos de cambio

Objetivos
1. Describ ir el Fo n d o  

M one ta rio  Internacional 
y  so  p a pe l en  la 
determ inación d e  los 
tipos d e  cam bio.

2. Analizar b s  principa les 
reg ím ene s cam biarlos q u e  
utilizan b s  países.

Quien carece d e  
dinero, tam bién  

ca rece  d e  am igos.
— P ro v e rb io  á ra b e

Explicar d e  q u é  m anera 
se ven  influenciadas las 
d e c ísb n e s  d e  n e g o c b s  
por b s  m ovim ientos en b s  
tipos d e  c a m b b .

Acceda a una variedad de 

apoyos para aprendna|e 

interactivo que le ayudar¿n  a 

fortalecer la com prensión de 

tos conceptos del capitulo en 
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M y IB L ab

europea.

Identificar b s  principales 
determinantes de b s  
tipos de cam bb.

C o m p re n d e r  q u é  hacen 
b s  d irectivos d e  las 
em pre sa s pa ra  tratar 
de p rono sticar b s  
m ovim ientos ca m b ia ro s.

3. Explicar c ó m o  fu n c b n a  
el S istem a M o n e ta rb  
Europeo, y có m o  se  b g r ó  
q j e  el euro se  convirtiera 
en la m o n e d a  c o m ú n



' C A S O El Sa lvador adopta  el dólar 

estadounidense

El Salvador, país habitado por 7.2 millones de personas, es la 
nación más pequeña y más densamente poblada de Centroamérlca 
(vea la sección del Atlas, M5 América del Norte, en la página 37 de 
este Ubro), y tiene un territorio de sólo 21041 kilómetros cua
drados.1 Ha sido miembro del Mercado Común Centroamericano 
(MCCA), que también Incluye a Costa ñica, Guatemala, Honduras 
y Nicaragua, desde su concepción en 1960. Asimismo, fue la pri
mera nación centroamericana en ratificar el acuerdo CAFTA-DR el 
14 de diciembre de 2004, con lo que estableció relaciones comer
ciales más estrechas con Estados Unidos a partir de la entrada en 
vigor del tratado en su territorio, el 1 de marro de 2006.

VINCULACIÓN DEL COLÓN  
CON  EL DÓLAR

En 1994, el gobierno de El Salvador decidió vincular el colón, la 
moneda del país, al dólar estadounidense. En 2001, determinó dar 
por terminada la vinculación, renunciar al colón y adoptar el dólar 
como su moneda, con lo que se completó la transición hacia la 
dolarización del país. Fueron necesarios varios años para retirar 
los colones de circulación, pero esto se logró a final de cuentas. El 
Salvador es ahora uno de los 10 paises que se han Integrado en un 
acuerdo de Intercambio en donde no tienen su propia moneda, y 
siete de ellos usan el dólar estadounidense.

Otros dos países latinoamericanos que han adoptado el dólar 
como su moneda son Panamá, que tomó esa decisión al conseguir 
su Independencia de Colombia, hace más de un siglo, y Ecuador, 
nación que dolar Izó su economía en el 2000 como un medio de 
eliminar la hiperinflación.

¿Por qué el dólar?
¿A  qué se debe que El Salvador haya adoptado el dólar? La econo
mía salvadoreña está estrechamente ligada a la estadounidense. 
Al momento de cambiar al dólar, Estados Unidos Importaba más 
de dos tercios de las exportaciones de Q Salvador. Por otro lado, 2 
millones de salvadoreños vivían en Estados Unidos y enviaban su 
salario a su familia, generando para el país más o menos la misma 
cantidad de dinero que la que éste obtenía por sus exportaciones. 
Al cambiar al dólar, las empresas y el gobierno salvadoreños fue
ron capaces de acceder a tasas de Interés más bajas ya que la 
dolarIzaclón eliminó — o  por lo menos redujo—  el riesgo de deva
luación infundiendo, en consecuencia, más confianza en ios ban
cos extranjeros para hacer empréstitos a El Salvador. Las tasas de 
préstamo corporativo están entre las más bajas de Latinoamérica, 
y el crédito al consumidor se eleva a medida que las tasas de 
Interés más reducidas provocan que los préstamos resulten más 
atractivos. Las Investigaciones sobre el Impacto de la dolarización 
mostraron que El Salvador disminuyó las tasas de Interés entre 4 
y 5 por ciento al reducir el riesgo monetario, con to cual se gene
raron ahorros de Intereses tanto en el sector público como en el 
privado. Además, en términos generales, la dolarización Impulsó 
positivamente ia actividad económica.

Ecuador el caso de prueba 
La situación de Ecuador es un poco distinta a la de El Salvador, 
aunque también vinculó su moneda al dólar en 2000. Ecuador 
tiene el doble de habitantes que El Salvador, y su Ingreso nacional 
bruto (INB) equivale a poco menos del doble del salvadoreño. Sin 
embargo, no depende tanto del mercado estadounidense como El 
Salvador.

Cuando Ecuador decidió do lar izar su economía, el presiden
te se hallaba en medio de una crisis política, y el aviso de esta 
determinación fue totalmente inesperado. En 1999 la Inflación de 
tos precios al consumidor era de 52.2 por ciento, la más alta 
de Latinoamérica. Hasta febrero de ese año, el banco central había 
mantenido un sistema de mlnidevaluaciones en materia cambiarla. 

No obstante, la presión ejercida sobre su moneda to forzó a aban
donar ese sistema y permitir la libre flotación. En 1999 la moneda 
ecuatoriana se devaluó en un estrepitoso 65 por ciento.

En aquel momento Panamá era el único país latinoamericano 
dolarizado, aunque Argentina había vinculado oficialmente su 
moneda al dólar; en consecuencia, Ecuador fue visto como el caso 
de prueba de un fenómeno que, en opinión de muchas personas, 
se repetiría en otras naciones latinoamericanas, sobre todo en El 
Salvador. Al analizar la lógica de la decisión tomada por Ecuador, 
un funcionarlo del Banco Mundial comentó: "Casi todos tos paises 
tienen una buena parte de su deuda en dólares, mantienen un con
siderable porcentaje de sus reservas internacionales en dólares, y 
extienden contratos utilizando el dólar como índice*.

Por otra parte Ecuador, como miembro de la OPEP, genera casi 
todos sus Ingresos en divisas extranjeras a partir del petróleo, pro
ducto cuyo precio también se fija en dólares. Una diferencia entre 
Ecuador y 0  Salvador es que el primero conserva su moneda, el 
sucre (ESC), pero fija su tipo de cambio con respecto al dólar en 25 
mil ESC por dólar. Por su parte, 0  Salvador ya sólo emplea el dólar 
como moneda.

Resultados de la prueba 0  experimento de Ecuador con ia doia- 

rlzación ha tenido éxito, pero no ha sido sencillo. Cuando la dolariza

ción se hizo oficial en 2000, la inflación subió a 96.1 por ciento; 

por fortuna, a partir de 2001 fue disminuyendo gradualmente. En 

2012 fue de sólo 4.16 por ciento. Sin embargo, tomando en cuenta 

que 70 por ciento de la población ecuatoriana vivo por debajo del 

nivel de pobreza, Ecuador mantiene todavía problemas políticos y 

económicos que la dolarización por si sola no puede solucionar. 

La elección de in  presidente de extrema izquierda, Rafael Correa 
— cuya administración comenzó el 1 de enero de 2007 y se 

refrendó gracias a la reelección de 2009— , ha contrtouldo a for

talecer su poder, aun cuando tos complejos tiempos económicos 

podrían darle problemas. En particular, el aumento del valor del 

dólar estadounidense con respecto a las monedas de tos socios 

comerciales de Ecuador ha creado dificultades en la balanza
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comercial de esta nación. A estos problemas se suma la caída de los precios del petróleo y la disminución de 
remesas enviadas a Ecuador por sus trabajadores en el extranjero.

DESVENTAJAS DE LA D O L A R IZ A C IÓ N

Como ya mencionamos, la dolarizaclón Implica muchas ventajas, pero ¿qué hay de su lado negativo? 
Pensemos en los vecinos de B  Salvador. Cuando este país se dotarlzó, más de dos tercios de sus exportaciones 
ban a parar a Estados Unidos. Para 2003 eso había cambiado: 19.4 por ciento de las exportaciones salvado
reñas tenían a Estados Unidos como destro, dando a este país el segundo lugar en ese renglón, por debajo 
de Guatemala. Hacia 2011, Estados Unidos recibía 46.6 por ciento de las exportaciones de El Salvador, 14 por 
dentó iban a Guatemala. 13.4 por ciento a Honduras, 5.8 por ciento a los 27 miembros de la Unión Eiropea, y 
55  por ciento a Nicaragua. Por lo tanto, cuatro de los cinco principales destinos de los productos salvadoreños 
eran naciones del MCCA. Por el lado de las Importaciones, Estados Unidos era el proveedor más importante de 
El Salvador, con 36.1 por ciento del mercado, seguido por Guatemala, México, la Unión Europea y Honduras.

Minidevaluaciones sucesivas y paridades móviles
Los demás vecinos centroamericanos de El Salvador tienen diferentes regímenes de tipos de cambio. Costa 
Rica y Nicaragua tienen minidevaluaciones sucesivas, lo cual quiere decir que sus monedas son ajustadas 
periódicamente en respuesta a determinados indicadores. En estos casos, el dólar estadounidense representó 
ei tipo de cambio ancla en el que las divisas mencionadas basaron su valor. No obstante, las monedas en 
cuestión eran más flexibles que las de El Salvador y Honduras, las cuales estaban directamente vinculadas 
al valor del dólar. La divisa guatemalteca se consideraba bajo el régimen de moneda flotante porque su valor 
dependía de la Inflación. Durante la crisis financiera global de 2008, el valor de las divisas no variaba mucho 
entre si. La situación era muy distinta de la que prevaleció una década antes, cuando el colón costarricense 
cayó 43.9 por ciento y el córdoba nicaragüense 26.5 por ciento, en ambos casos con respecto al dólar. Dirante 
el mismo periodo, la lempira hondurena perdió 15 por ciento de su valor en relación con el dólar, pero hoy 
en día el régimen monetario de Honduras está oficialmente vinculado a este último. Por su parte, aunque el 
quetzal guatemalteco se maneja con un tipo flotante, su valor permanece más o menos apegado al del dólar 
estadounidense.

FARA SO BREV IV IRA  LA D O L A R IZ A C IÓ N

Por un lado, el problema de las empresas salvadoreñas radica en que sus precios y su competitividad están 
estrechamente apegados al valor del dólar estadounidense. En los primeros años de este siglo, las compañas 
de B  Salvador enfrentaban tiempos difíciles en los mercados de exportación debido al fortalecimiento de su 
moneda en comparación con las divisas de sus vecinos centroamericanos. ¿Cómo podían competir con las 
empresas de Nicaragua y Honduras cuyas monedas habían perdido valor frente al dólar? Esto significa que 
las organizaciones nicaragüenses y hondurenas estaban generando una enorme ventaja de costo en los 
mercados de exportación. El Salvador había tenido que enfocarse en nuevas fuentes de crecimiento, como 
el transporte, el turismo y las comunicaciones, para evitar que su economía se hundiera a causa de los altos 
costos relativos de sus vecinos.

Caso: Fresco Group, S. A.
Muchas empresas salvadoreñas tuvieron quo cambiar su manera do hacer negocios. Fresco Group, S. A., una 
compañía salvadoreña de propiedad familiar dedicada a los textiles, se esforzaba por competir. Aunque logró con
seguir préstamos de bajo costo para financiar una ampliación de sus Instalaciones, tuvo que dejar de lado la 
maquila de prendas de vestir para concentrarse en crear diseños, hacerse de materiales, y fabricar ropa con 
base en un modelo único.

Básicamente, Fresco Group se vio obligada a enfocarse en actividades de mayor nivel y dejar las tareas de 
maquila menos especializadas en manos de otras compañías centroamericanas que se habían beneficiado 
de la debilidad de sus divisas. Además, a Fresco Group le preocupaba definir si tendría la habilidad de competir 
con organizaciones textiles de India y China, porque las cuotas de la industria textil y del vestido fueron elimi
nadas en 2005. Los directivos se preguntaban si podrian desplazarse hacia tareas más calificadas b  suficien
temente rápido y, al mismo tiempo, convencer a sus clientes de que su pequeño tamaño y su mayor flexibilidad 
contrbu irían a superar la desventaja de costo provocada por la solidez del dólar con respecto a otras monedas 
centroamericanas.

Es cierto que Fresco Group casi ha desaparecido ante la arremetida de las exportaciones chinas de textiles 
y ropa que comenzó en 2005, pero Grupo Hllasal es un ejempb de empresa textil con Integración vertical que

(¡•visión  d o  c o n c e p t o
En el capítulo 8 hablemos del 
Tratado d *  Libre Comercio 
de Centroaménca-República 
Cbmínicana <CAFTA-DR, 
por sus siglas en Inglés), 
señalando que fue d  señado 
para reducir los aranceles 
entre Estados Undcs, 
por un lado, y seis países 
latinoamericanos, por el otro. 
También mencionamos que, 
a pesar de contar con siete 
integrantes, en realdad se 
trata de un acuerdo bilatera

R evisión  d e  c o n c enna
En el capitulo 4 analizamos 
la importancia del papel 
que juega el gobierno al 
ejercer influencia sobre 
e! entorno económico en 
donde las empresas, tanto 
nacionales com o extranjeras, 
deben operar Aqu ie tam os 
un ejemplo de cambio 
imprevisible en e¡ entorno 
económico de  un pa¡s: 
aunque por lo general los 
gobiernos tratan de llegar a 
un consenso para respaldar 
las c e c so n e s  políticas 
importantes, los camb-os 
políticos inesperados también 
e,ercen un impacto innegable 
en el entorno de los negocios 
internacionales
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uní mi;mrmri
Recuerde que e) capitulo 
9 está dedicado al análisis 
del m ercad o  cambiario,

incluyendo i* j  formas en que 
las divisas son cotizadas y 
comercializadas, y los diversos 
m sVumentosa través de los 
cuales puede negociarse 
con divisas En este capitulo 
llevaremos nuestra atención 
a las maneras en que se 
determinan k>s valores de  las 
monedas, considerando sobre 
todo el papel que juegan en 
esta actividad Sos gobiernos y 
tos caprichos del mercado.

ha sobrevivido y prosperado. Establecida en 1942 como compañía textil de propiedad familiar, en la actualidad, 
Grupo Hilasal es uno de los más grandes fabricantes de toallas de playa de ftora reactiva Impresas, y el mayor 
productor de toallas en Norteamérica. Su nueva división de ropa opera seis plantas con 2 mil trabajadores, y 
fabrica productos para Polo, Champion, Sara Lee y otras empresas.

El futuro de la dolarización en El Salvador
¿Es conveniente que El Salvador siga usando el dólar como su moneda? ¿Hay alguna postollidad de que los 
demás miembros del MCCA adopten el dólar como base de sus economías al Irse Integrando y sumando al 
CAFTA-DR? El Salvador confia en que las remesas de sus ciudadanos avecindados en el extranjero aumen
ten la inversión extranjera directa, y espora que la reducción de las barreras al comercio con otras naciones 
contrbuirá a estimular la economía y a compensar las desventajas de la dolarización. No obstante, como aca
bamos de explicar, todo parece Indicar que la dolarización no ha tenido efectos negativos sobre la economía 
salvadoreña. Por supuesto, la crisis financiera global redujo drásticamente las remesas de los salvadoreños 
que trabajan fuera de su pais, y la IED también bajó de manera importante. Ahora bien, como las divisas de 
sus vecinos siguen estando más o menos vinculadas al valor del dólar, el Impacto monetario 9obre la habilidad 
de El Salvador para competir no ha sido tan grave. El fortalecimiento que tuvo el dólar en el otoño de 2008 sí 
lastimó la competitividad salvadoreña en términos de exportación, pero el debilitamiento subsecuente de esta 
moneda ha ayudado al país.

Con la entrada en vigor del CAFTA-DR. el comercio entre B  Salvador y Estados Unidos repintó nuevamen
te. ¿Esta conexión más estrecha con Estados Unidos será algo positivo en el largo plazo, o El Salvador necesi
tará seguir diversificando su comercio tal como to hizo al principio del programa de dolarización? \

Introducción
C om o aprendim os en el cap ítu lo  9 , el tipo d e  cam bio representa el núm ero de unidades d e una  
m oneda q ue se necesitan p ara adquirir una unidad d e o tra m oneda. A unque esta definición p a 
rece sim ple, los ad m inistradores deben com p ren d er qué h acen  los gobiernos p ara establecer una  
tasa d e cam bio y qué provoca que ésta varíe. Este conocim iento puede ayudarlos a dos cosas: 
anticipar las variaciones del tipo d e cam bio, y tom ar decisiones relativas a los factores d e  negocios  
q ue son  sensible a esas variaciones com o, p or ejem plo, las fuentes d e m ateria prim a y co m p o 
nentes, la ubicación de su s p lan tas de m an u factura y ensam blaje, y la elección de los m ercad os  
finales.

El Fondo Monetario Internacional
Fn 1944, hacia el final de la Segunda G uerra M undial, los principales gobiernos aliad os se reunie
ron en Bretton W oods, N ew  H am pshire, con  el propósito d e  determ inar qué se  necesitaba para  
llevar estabilidad y crecim iento a l m undo d e la posguerra. C o m o  resultado de estas reuniones, el 
27  de diciem bre d e 1945 nació oficialm ente el F on d o  M on etario  In tern acion al (FM I), co n  la meta 
d e p rom over la estabilidad d e  los tipos d e cam bio y facilitar el flujo internacional de divisas. El 
FMI com en zó  sus o peraciones financieras el 1 de m arzo  de 1947.2

ORIGEN Y O B JE T IV O S
Fueron 29  las n acion es q ue firm aron originalm ente el acu erd o  p ara la creación del FMI; casi 70  
añ os d espués, el organism o está integrado por 188 países m iem bros.1 La m isión fundam ental del 
FMI com prende:

• G arantizar la estabilidad del sistema m onetario internacional.

• Prom over la cooperación m onetaria internacional y la estabilidad d e  los tipos de cam bio.

• Facilitar el crecim iento equilibrado del com ercio  internacional.

• FVoveer recursos p ara a y u d a r a los m iem bros a enfrentar su s d ificultades de balanza d e  pagos, 
o  asistirlos en m ateria d e reducción d e la pobreza.4
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A  tra v é s  de un proceso de supervisión, el FM I m onitorea tanto  la econom ía global co m o  las 
econom ías d e países individuales, y brinda asesoría sobre los ajustes necesarios en m ateria polí
tica. A d em ás d e supervisar, e l organism o ofrece asistencia técnica —sobre todo a los países con  
ingresos bajos o m edios—  y  otorga prestam os a las naciones con  problem as de balanza d e  pagos. 
Los procesos d e supervisión y asistencia técnica han sido m u y im portantes en la crisis de deuda  
griega.

Los A cu erd os de B retton  W oods establecie
ron un sistem a de tipos de cam bio fijos, bajo el cu al cad a uno de los países m iem bros del F M Iesta-  
blecería un v alor p aritario  p ara  su divisa basándose en el patrón  oro  y  en el dólar estadounidense. 
En vista de que el v a lo r del d ólar había sido fijado en 3 5  dólares estadounidenses p or onza de  
oro, el v a lo r p aritario  sería e l m ism o si el d ólar o  el oro se utilizaban com o base. Este v a lo r pari
tario se convirtió en el p unto  d e  referencia (o  benchmark)  a p artir del cu al la divisa d e cad a  país 
fue valuada con  respecto  a las dem ás. Se perm itió q ue las m onedas variaran  hasta 1 p or ciento  
en relación con  su valor paritario (m onto que se am plió a 2 .25  por ciento en diciem bre d e 1971), 
dependiendo de la oferta y la dem anda. C ualesquiera m ovim ientos a p artir d el — y  cualesquiera  
cam bios en el—  valor paritario eran  posibles siem pre y cu an d o el FMI diera su aprobación. C om o  
verem os m ás adelante, los valores paritarios fueron desechados cu an d o el FMI decidió perm itir  
una m ayor flexibilidad del tipo de cam bio.

En virtud d e que el d ólar estadounidense se fortaleció d urante las d écad as d e 1940 y 1950, 
y d ad as sus grandes reservas m onetarias en oro, las d ivisas d e las naciones m iem bros del FMI 
fueron denom in adas en térm inos del patrón  oro  y del dólar estadounidense. H acia 1947, Estados  
U nidos poseía 7 0  por ciento de las reservas oficiales d e o ro  en el m undo, así que los gobiernos co m 
praban y vendían dólares en lugar de ese  m e ta l La presunción, sin  base real alguna, era que 
Estados U nidos redimiría los dólares con  oro. Así, el d ólar se convirtió en la referencia mundial 
para com erciar divisas, y  sigue siéndolo a p esar d e  que los tipos de cam bio fijo d esaparecie
ron p ara d a r  lugar a las tasas flexibles.

a  FMI EN LA ACTUALIDAD
0  sistem a d e  C u an d o  un país se  une al FM I contribuye con  cierta sum a d e  dinero, d e 
nom inada cu o ta , basada en g ran  m edida en su tam año relativo dentro d e  la econom ía globaL El 
FMI pued e recurrir a esta esp ecie de banco de dinero p ara h a cer p réstam os a sus países afiliados; 
adem ás, utiliza la cu ota co m o  base p ara determ inar el m onto que cad a país pued e recibir com o  
préstam o, y tam bién co m o  fundam ento p ara d ecidir a cu ál nación asignará derechos especiales de  
giro (D E C ), tema q ue abordarem os m ás adelante.

P or o tro  lado, las cu o tas determ inan los d erechos de v o to  de los m iem bros individuales. El 
15 d e  diciem bre d e 2010, la Junta de G obernadores del FMI aprobó un paquete d e reform as que 
duplicarían el total d e las cu o tas a 4 7 6 .8  D EC (m ás o  m enos S 750 mil m illones d e  acu erd o  co n  el 
tipo d e cam bio de ese m om ento) y desplazarían  un m ayor m onto d e las m ism as hacia los países  
en desarrollo co n  m ercad os em ergentes dinám icos (EM D C, p or su s siglas en inglés). D e acu erd o  
con la realineación, E stad os U nidos seguiría teniendo la cuota m ás alta , pero la d e China sería la 
tercera en im portancia, y  los cu atro  países BRIC estarían  entre los 10 accionistas m ás grandes del 
FM I.5 1.a iniciativa desbanca a las n acion es que solían o cu p ar los cinco lugares principales — Es
tados U nidos, Japón, Alem ania, Francia y  Reino Unido—  y  m uestra una m ay o r preocupación p or  
los países en v ías de desarrollo.

En 2011, el FMI atravesó  p or una crisis de liderazgo debido al escándalo que involucró a  su di
rector gerente, el francés Dom iñique Strauss-K ahn. Tradicionalm ente los ocupantes del cargo  de  
director gerente han sido de origen europeo, pero m uchos países en vías de desarrollo cabildea
ron d enodad am en te p ara que algú n  ciud adan o d e  los m ism os asum iera el puesto porque esa  
persona introduciría una nueva perspectiva con  respecto a la crisis actual. Sin em bargo, la Junta 
Directiva d el FM I seleccionó a C hristinc L agard , Ministra de Finanzas de Francia, para suceder  
a Strauss-Kahn. La razón  es  q ue m uchos pensaron q ue L agard  estaba en la m ejor posición para  
manejar las presiones resultantes de la crisis d e deuda en Europa porque, d ad o  el ca rg o  que había 
ocu pad o hasta ese m om ento, estaba d irectam ente involucrada en los esfuerzos p o r contener el 
problem a.6

R e v i s i ó n  d e  c o n c t p t o

En el capitulo 8 comentamos 
e  estableo miento de 
la Organización de  las 
Naciones Urodas (ONU) y 
la subsecuente creación de 
varios de  sus organismos 
satélite, induyendo el FM L 
Hoy en día, el FM I ocupa 
una posición Que le permite 
eíerce' influencia en la política 
económica de las naciones 
miembros de la ONU.

Los Acuerdos de Bretton 
W oods establecieron un 
>«!or pantano, O valor 
benchmark. para cada una 
de la sd ivsas originalmente 
cotizadas en términos 
del patrón oro y del dólar 
estadounidense

Las cuotas del FM I — esto es, 
la suma de la valoracón total 
de cada pais—  representan 
un banco de recursos al que 
la institución puede recurrir 
para hacer préstamos a las 
demás naciones. Además, 
constituyen la base del 
poder de votación de cada 
país: entre más alta es su 
cuota individual, el país 
teñe derecho a un mayor 
número de votos
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El FM l pr«s»a dinero a los 
países para ayudarlos a 
mitigar sus dificultades de 
balanza de p a go s

El D EG  es

• Un activo de reserva 
internacional que se 
otorga a cada país para 
ayudarlo a aumentar sus 
rese'vas monetarias

• La unidad de  cuenta
con la que  el FM l i  leva sus 
registros financieros

Las divisasque conforman 
la cesta DEG  son el dólar 
estadounidense, el euro, el 
yen japonés y la libra 
esterlina británica.

Debido a la crisis financiera 
global, el G 20 votó a favor 
d e  incrementar de manera 
Significativa las reservas 
disponibles del FMl con el 
propósito de ayudar a los 
países en peligro

A dem ás d e identificar los regím enes cam bíanos, el FMl ofrece m u 
chos ap oy o s a las naciones m iem bros, negociando con  ellas para d otarlas d e  asistencia financiera 
si acceden  a ad op tar ciertas políticas de estabilización económ ica. La solicitud se presenta a trav és  
d e una carta  d e  intención dirigida a la Junta D irectiva d el FM l, la cu al, de aprobarla, libera los 
fondos en etap as para p od er su pervisar el progreso.

Con la intención d e contribuir al increm ento de las reser
vas internacionales, el FM l creó  en 1969 el d erech o  esp ecia l d e g iro  (D E G ); el objetivo puntual ora 
reforzar el sistem a d e tipo de cam bio fijo que existía entonces. Si un país quería com p rar divisas 
para respaldar su m oneda en los m ercados cam b ían o s, sólo podría u sar dólares estadounidenses  
u oro. Sin em bargo, an te  la escasez de oro  y d ólares suficientes, el DEG podría p roveer a las n a
ciones m iem bros d e activ o s  de reserva instantáneos, con  lo cu al, en consecuencia, se expandiría  
la liquidez global.7 Por lo tanto, el DEG es un activo  de reserva internacional creado  para com p le
m entar las carteras oficiales d e oro , d iv isas extran jeras, y posiciones de reserva en el FM l. En vir
tud de que funciona co m o  unidad de cuenta — es decir, la unidad en la q ue lleva sus registros—  del 
FM l, el DEG es utilizado en  las transacciones y operaciones del organism o.

El 1 de enero d e 1981 el FM l com enzó a u sar una cesta simplificada, conform ada p or cu atro  
divisas, para determ inar la valoración  del DEG. Para el .10 d e diciem bre de 2 0 1 0 , fecha d e p on d e
ración m ás reciente, el d ólar estadounidense representaba 41 .9  p o r ciento del valor del D EG , el 
euro 37 .4 , la libra esterlina 11.3 p or ciento, y el yen japonés 9 .4 p or ciento .8 Estas ponderaciones se  
eligieron en razón  de que reflejan am pliam ente la im portancia d e cad a divisa particular en los p a
go s y el com ercio  intem acionaL A  m enos que la Junta D irectiva decida lo contrario , las p on dera
ciones de cad a una de las m on edas que conform an la cesta d e  valoración serán efectivas d urante  
el periodo 2011-2015.

En 2 0 0 9  Rusia anunció  su ap oy o  a la iniciativa d e am p liar el núm ero de divisas q ue constitu
yen el DEG m ediante la inclusión d el rublo ruso y el yuan chino. Los líderes rusos piensan que in
crem en tar el abanico d e  d ivisas del DEG tiene lógica; sin  em bargo, no consideran que una nueva  
m oneda de reserva sea acep tad a en el futuro cercan o .9

LA CRISIS FINANCIERA GLOBAL Y EL FMl
Una d e  las repercusiones de la crisis global de 2008-2009  fue la preocupación con  respecto a la 
liquidez global, sobre todo en los m ercad os em ergentes. Los países del G 8 inyectaron cientos d e  
m iles d e dólares a su s sistem as financieros, e  im plem entaron gran d es paquetes de estím ulo para  
m antener sus econom ías en m ovim iento. También inyectaron enorm es can tid ad es d e  efectivo al 
FML En abril de 2 0 0 9 , el G 20 (un G8 am pliado con  los gobernadores d e los bancos centrales de 
19 naciones y la Unión Europea) v o tó  a fav o r d e a p rob ar que el FMl recaudara S250 mil millones 
m ediante la em isión d e DEG, a d em ás d e otorgarle otros S500 mil m illones p ara q ue los usara en 
caso  d e q ue se  presentara una crisis sistém ica. En  total, se trataba d e  d arle al FM l disponibilidad  
d e recursos p or SI billón.

El FM l ha jugado un im portante papel en la crisis financiera griega q ue em p ezó  a d esarro 
llarse en 2010 y 2011. G recia, país m iem bro de la Unión Europea, ad op tó  el euro com o su divisa y, 
p or lo tanto , no tenía control sobre la política m onetaria. Las tasas d e interés so n  establecidas por 
el Banco C entral Europeo. El problem a es q ue G recia había acu m u lad o  una enorm e deuda so b e
rana — en buena m edida con  otros bancos eu ropeos—  superior al 160 por ciento  d e  su  P1B. E n  la 
actualidad, la econom ía griega está en recesión, el secto r público genera 40  p or ciento  de la eco
nomía y 2 5  p or ciento de la m ano de obra, y e l gobierno sigue a cu m u lan d o déficit presupuéstales. 
I^ ra evitar q ue el gobierno g riego  incum pla las obligaciones de su  deuda, el FM l se asoció  con  
la U nión Europea y el B an co C en tral E uropeo (BCE) p ara proporcionarle p réstam osa G recia bajo la 
condición de que ad op te severas m edidas de austeridad  p ara resolver su  crisis presupuestaria, 
incluyendo au m en to  d e im puestos, recorte del g a sto  público y  venta d e activos propiedad del 
Estado. N o  obstante, la recesión ha reducido los ingresos p or im puestos y  las estrictas m edidas  
de austeridad únicam ente aum entarán  el desem pleo y el m alestar social consecuente. Grecia tiene 
pocas opciones. Pued e im plem entar las m edidas d e  austerid ad  su gerid as p or el BC E y  el FM l, 
tratar de reestructurar su  deuda, incum plir el p ago  d e su deuda co m o  h izo  A rgentina en 2002 , 
o  ab and on ar el euro para recuperar su propia m oneda, el d racm a, lo cual provocaría una severa  
devaluación en relación con  el euro. Sin em bargo, todo esto  únicam ente imposibilitaría aú n  m ás  
el p ago  d e la deuda denom inada en eu ros y dólares. Resulta interesante hacer n otar que si bien el
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FMI ha asu m id o  tradicionalm ente el liderazgo en cu an to  a ofrecer asistencia técnica a las naciones  
en problem as, e s  el BCF. el que ha tom ado la batuta en la negociación con  G recia p ara  contribuir a 
resolver la crisis d e  deuda.

El 29  de junio de 2011 fue aprobado el proyecto de le)' para recortar el gasto público y elevar 
los im puestos. Esto d io  luz verd e para que el FM I y el BCE liberaran fondos a G recia p ara a y u 
darle a cum plir algu n as de su s  obligaciones d e  deuda. V arios inversionistas celebraron este a c o n 
tecim iento porque sintieron que la crisis en G recia estaría m ás controlada a p artir d e  entonces. 
Sin em bargo, los griegos siguieron oponiendo m ucha resistencia porque tem ían que la nueva ley 
em peorara todavía m ás la situación, y a m u ch os expertos les preocupaba que G recia fuera inca
paz de cum plir las condiciones de austeridad necesarias para resolver la crisis en  el largo plazo. 
Para 2013 , el Banco C entral d e G recia p revé una con tracción  de 4 .5  por ciento del PIB; ad em ás, se  
calcula que su econom ía se ha desplom ado 20.1 p or c iento  desde 2008 , y se cree  que la nación sólo  
em pezará a  v e r algún crecim iento en 2 0 1 4 .10

EVOLUCIÓN DE LOS TIPOS DE CAM BIO FLOTANTES
En sus inicios, el sistem a del FMI se basaba en los tipos d e cam bio fijos. En vista d e  q ue el dó
lar estadounidense era la pieza clav e  d el sistem a m onetario  internacional, su valor perm anecía  
constante con  respecto  al v a lo r d el oro. O tros países podían cam biar el v a lo r d e  su s m onedas en  
relación con  el oro  y  el dólar, pero el v a lo r de éste se conservaba fijo.

El 15 de agosto  de 1971, co m o  el déficit d e  la balanza com ercial d e Estados U nidos no cesaba  
de em peorar, el presidente estadounidense Richard N ixon an un ció  que su p aís no cam biaría m ás  
dólares por o ro  a m enos que o tras naciones industrializadas accedieran  a respaldar una reestruc
turación del sistem a m onetario  internacional. El m andatario  albergaba la preocupación d e  que su 
país perdiera su s gran des reservas de oro  si o tras naciones, inquietas p or acu m u lar dem asiados  
dólares resultantes del gran  déficit com ercial estadounidense, quisieran devolvérselos al gobierno  
de Estados U nidos a cam b io  d e oro.

El A cu erd o S m ith soniano, establecido en diciem bre d e 1971, incluye  
varias cuestiones im portantes en ese  sentido:

• U ta  devalu ación  del d ólar d e  8  p o r ciento (esto es, una caída oficial del valor del d ólar con  
respecto al oro).

• Una revaluación d e  algu n as o tras divisas (un increm ento oficial del valor d e cad a  una de las 
m onedas en cuestión con respecto al dólar).

• Una am pliación  de la flexibilidad del tipo d e cam b io  (de 1 a 2 .25  p or ciento hacia cualquier  
lado del valor paritario).

N o obstante, este esfuerzo no p erd uró  m ucho tiem po. L os m ercados m undiales d e divisas 
siguieron inestables a lo  largo  d e 1972, y el d ólar se devaluó una vez m ás, ah ora 10 por ciento, a 
principios d e 1973 (año en que ocu rrió  el em b argo petrolero árab e y se  inició un veloz increm ento  
de los precios del hidrocarburo con  la subsecuente alza  de la inflación global). Las principales di
visas em pezaron a flotar entre sí, dejan do que el m ercad o  determ inara su valor.

C om o los A cuerdos de Bretton W oods se habían basado en  un sistem a  
de tipos de cam b io  fijos y  valores p aritarios, el FM I tuvo q ue cam b iar su s reglas p ara ajustarse a 
las tasas de cam bio flotantes. El A cuerdo de Jam aica  establecido en 1976 enm endó los estatutos  
originales p ara elim inar el concepto  de valores paritarios y perm itió m ay o r flexibilidad del tipo  
de cam bio. 1.a apertura a una m ay o r flexibilidad p u d o  darse tanto país p or p aís co m o  en todo el 
sistem a. Veamos có m o  funciona.

Acuerdos sobre tipos de cambio
El A cuerdo de Jam aica form alizó el rom pim iento co n  los tipos d e cam bio fijos. C om o p arte  del plan, 
el FMI com en zó  a perm itir que los países seleccionaran y m antuvieran  el régim en de tipo d e c a m 
bio de su  elección, siem pre y cu an d o le com u n icaran  su  decisión. La determ inación form al de un 
país en cu an to  a la adopción d e  un m ecanism o d e tipo d e  cam bio p articu lar se  con oce co m o  sis
tem a de jure. P or otro lado, el program a do supervisión d el FMI determ ina el sistem a d e  tipo de  
cam bio de fa d o  que em plea cada nación.

La flexibilidad del tipo de 
cambio fue ampliada en 1971 
de 1 a 225  porciento a 
partir del valor paritario.

El Acuerdo de Jamaica de 
1976 denvó en una mayor 
flexibilidad del tipo de 
cambio y eliminó el uso de 
tos valores paritarios.

Los programas de 
supervisión y consulta del 
FMI tienen por objetivo 
monitorear las políticas 
oe tipo de cambio de  las 
naciones y ver si éstas 
actúan con apertura y 
lesponsabilidad en el tema.
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TA BLA  1 0 .1  R e g ím e n e s  y  a n c la s  d el t ip o  d e  c a m b io

Ancla cam biaría M arco de política m onetaria

Agregado
D ólar m onetario M eta de

Régimen de tipo de cam bio Cestadounidense Euro Com puesto O tro  objetivo inflación O tro Total

Rég im en  de  tipo de  cam bio s in  m oneda 7 2 1 10
nacional d e  cu rso  legal

Rég im en  de  caja de  conve rsión  (consejo
8 4 1 13

m onetario)

O tros regím enes convencionales de  tipo
36 20 7 5  4 72

d e  cam bio fijo

U p o  d e  cam b io  fijo dentro de  bandas 1 2 3
horizontales

flexible 6 2 8

Banda de fluctuación 1 1 2

Rotación  d ir ig id a  s in  trayectoria
8 3 17 10 6 44

pm lrte rm iruxla  de l tipo d e  cam bio

Rotación  independiente 1 34 S 40

Total 66 27 15 7  22 44 11 192

FWnle; A d a p t a d a  d e )  I n t r m a c o n a l  Monctarv F u n d .  U eF a cto  C l a a a & a á o n  o f  E x c h o n g e  R a l e  R e g i r n o s  a n d  M o n r t a r y  FVlicv F r a m e w o r k iC .  h t t jv  / / w w w  i m i  o r g / r x l r m n l  / n p /  

n d d / r r / Í O O B / C T ig / O r »  h tm  0 0  d r  «4>rÜ dr VX»)

El FMI también realiza consultas anuales co n  los países para av erig u a r si están actu an d o  
abierta y  responsablem ente en su s políticas cam biarías. C ad a añ o  las naciones le notifican cuál 
régim en utilizarán; luego, el FMI usa una com binación d e la inform ación entregada p or cada país  
y  las evidencias recabadas con  respecto a su actuación  en el m ercado p ara  clasificarlo en una ca te 
goría específica. En la tabla 10.1 se identifican los d iferentes regím enes d e  tipo d e cam bio ad op ta
d os p or las naciones; los regím enes aparecen listados del m enos flexible al m ás flexible.

Por o tro  lado, el FMI exige que los países identifiquen cu ál es el fundam ento d e su m ecanism o  
cam biario, en o tras palabras, si em plean un ancla específica o  un m arco d e  política m onetaria. 
A lgunas naciones usan un tipo de cam bio tal com o el del dólar estadounidense com o ancla. O tras  
utilizan ag reg ad o s m onetarios objetivo (com o la oferta m onetaria M I) u objetivos d e inflación. 
En la tabla 10.1 se identifican los regím enes cam b iad o s m ás recientes y el m arco  de política m o 
netaria que emplea cad a  uno. Los nom bres de los países q ue tienen im plem entado cad a régim en  
pueden consultarse en  el sitio w eb del FMI, tal co m o  se cita en la p arte  inferior de la tabla y  en  el 
m apa 10.1 .

TRES O PC IO N ES: PARIDAD FIJA, PARIDAD FIJA  PERO FLEXIBLE, 

O  PARIDAD FLOTANTE
El FMI clasifica las divisas en tres am plias categorías que van d e  la m enos flexible a la m ás laxa. Si 
han ad op tado  una paridad fija (12 .2  p or ciento  del total), a tan  su v alo r a algo  y no hacen cam bio  
alguno. Si han ad op tado  una p aridad  fija pero flexible (4 5 .7  p or ciento), son b astante rígidas pero 
no tanto  co m o  en el caso  de la paridad fija. Si han ad op tado  un régim en flotante (42.1 p or ciento), 
su v alo r se basa en  la oferta y la d e m a n d a ."

L os países que asum en una paridad fija tienen d os posibilidades. U na es la que  
eligió El S alvad or, que renunció a tener una m oneda nacional d e cu rso  legal y d ecidió  ad op tar el 
d ólar estadounidense. Siete d e las 10 m onedas q ue conform an esa categoría utilizan el dólar es
tadounidense co m o  su an cla . A lgunas o tras naciones eu ropeas em plean  el euro co m o  m oneda d e  
cu rso  legal.

El uso del d ólar com o régim en cam biario  sin m oneda nacional d e  cu rso  legal se denom ina  
tam bién dolarizadón d e la divisa, situación que se  describe en nuestro caso  introductorio. El p ro 
ceso consistiría en que un país retirara d e circulación todas sus m onedas y las reem plazara con  
dólares, ad em ás d e  con ceder al Banco de la Reserva Federal de Estad os U nidos (conocido com o

El FM I exige que  los 
países identifiquen cuál 
es el fundamento de su 
mecanismo cambiario.

NRGG
Los países pueden adoptar 
una moneda en sustituóón 
de la suya, tal com o bao 
El Salvador al adoptar el 
dólar estadoundenae 
E n este caso, el cambio 
se denomina 'dolariración".
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Fed) un m ay o r control sobre su s  decisiones m onetarias a expensas de su propio gobierno. En tal 
situación, los precios y salarios serían establecidos en dólares y  no en la — para entonces legal
m ente fuera d e  uso—  m oneda nacional.

1.a inquietud que despierta este régim en estriba en la posibilidad de que conlleve una pérdida 
de soberanía y  pudiera con d u cir a severas dificultades económ icas si Estados U nidos decidiera  
endurecer su política m onetaria, cu an d o lo que necesitan esos países es m ay o r flexibilidad para  
estim ular el crecim iento. Por d esgracia, eso es exactam en te  lo que pasó en Argentina en 2 0 0 2 . 
A unque el m odelo cam biario argen tin o no llegó al extrem o  d e la dolarización, su régim en de caja  
de conversión estaba m uy cerca  de ello. El consejo responsable d e la caja vinculó  el peso argentino  
al d ólar y a b s  decisiones del Fed (Sistema d e  la Reserva Federal de Estados U nidos) lo bastante  
com o para que b  cap acid ad  del gobierno argentino para utilizar políticas m onetarias tendientes  
a fortalecer su estancada eco n om b  se viera lim itada. C om o resultado d e  la experiencia argentina  
y  d e  b  baja d e  p op u b rid ad  del gobierno estadounidense, casi ningún país latinoam ericano ha 
decidido seguir b  ruta de la d ob riz a ció n .12

FJ segundo ejem plo d e paridad fija es b  caja d e conversión o  consejo m onetario, régim en v i
gente en Argentina hasta h ace  algú n  tiem po. Las cajas d e  conversión  son organ izaciones casi 
siem pre independientes del banco central d e un país y responsables d e em itir b  m oneda nacional 
que está, por lo general, an eb d a a una divisa extranjera. Si b  caja d e  conversión  no tiene flujo 
efectivo d e b  m oneda extranjera, no podrá em itir m ás m oneda nacional. En b  actualidad  son  
trece los países que manejan caja de conversión. La caja de conversión d e H ong K ong em plea el 
d ó b r  estadounidense co m o  m oneda a n c b . A un  cu a n d o  el d ó b r  hongkonés está a tad o  a l d ó b r  es
tadounidense, se  m u ev e a b  alza y  a b  baja con  respecto a o tras m onedas a m edida que el d ólar  
cam b b  de valor. P or lo tanto , puede decirse que su tipo d e cam bio  es a l m ism o tiem po fijo (con  
respecto al d ó b r  estadounidense) y flexible (porque el d ó b r  es una m oneda d e  libre flotación). 
A pesar de lo anterior, b  creciente im portancia del yuan chino está provocando que H on g Kong  
reevalúe b  co n ven iencb  d e su vinculación al d ó b r.

Paridad flexible Existen varios tipos distintos d e  p aridad es flexibles, pero b  m ayoría d e b s  
naciones que funcionan con  este m odelo han ad op tado  un régimen de paridad fija convencional, en 
el cual un país v in cu b  su  m oneda a o tra divisa o  a una cesta d e  d ivisas y perm ite que el tipo de  
cam bio varíe un punto porcen tu al p or arriba o  por debajo de ese valor. Es m uy s im ib r  al sistem a  
de p aridades fijas usado originalm ente p or el FM I, en el sentido d e  que un núm ero equitativo de  
países em plean el d ó b r  estadounidense y el euro co m o  a n c b  de su  paridad . En b s  o tras catego
rías d e  paridad flexible el g rad o  d e flexibilidad aum enta, pero el FMI se ocupa de v ig ib r  q ue b s  
m onedas no lleguen a b  flotación total. El yuan chino se  ubica en b  categoría d e paridad flexible, 
m ás específicam ente en  el régim en estabilizado, lo cu al significa q ue el tipo de cam bio se m an 
tiene en un m argen de 2 p or ciento co n  respecto a su a n c b , que an tes era el d ó b r  pero hoy en d b  
está conform ado por una cesta de divisas. Sin em bargo, el gobierno chino está aum en tan do poco  
a poco el m argen  de flexibilidad del yuan. En el caso  introductorio señalam os que, en tanto  que 
FJ S alvad or ad op tó  una e stra teg b  d e p aridad  fija al u sar e l d ó b r  co m o  su m oneda, C osta Rica y  
N icaragua, d os de b s  n acion es con  b s  q ue com p ite  en el CA FTA -D R, o p taron  p o r una estrategb  
de paridad flexible, con  m ay o r m argen de m ovim iento que El Salvador, pero de cu alq uier forma 
vinculada al d ó b r  com o su a n c b .

la s  m onedas que se  consideran flotantes pueden d ividirse en régim en de  
flotación (46 países) o  régim en d e libre flotación (33 países). Las m onedas flotantes son aq u elb s  
cuyo v a lo r — en general—  cam bia de a cu erd o  con  b s  fuerzas del m ercad o, p ero  pueden estar su 
jetas a intervención en el m ism o. A hora bien, el propósito d e b  intervención es m oderar el tipo de  
cam bio o  evitar fluctuaciones excesivas, pero no disentir d e m a sb d o  d e lo  que dictan b s  fuerzas  
del m ercado. Por su parte, b s  m on edas d e libre flotación están sujetas a  intervención exclusiva
m ente bajo circu n stan cb s excepcionales. Las d ivisas d e m ay o r m ovim iento internacional, entre  
las cu ales se encuentran  el d ó b r  estadounidense, el yen japonés, b  libra esterlina y el euro, son  
m onedas de libre flotación. Se considera que Brasil e  In d b , d os de los países BRIC, tienen m one
das flotantes.

Cualquiera que tenga reb eión  con  los negocios internacionales debe estar al tanto de cóm o  
se determ inan los tipos d e  cam bio d e los países con  los que trabaja, porque afectan  b s  decisiones  
reb tiv as al m arketing, a la producción y  a b s  finanzas, tal co m o  verem os al final del capítulo. 
Tenga en cuenta que a veces b s  n acion es ca m b b n  sus estra te g b s  m onetarias, com o en el ca so  de  
Argentina que en 2002  dejó de b d o  su  sistem a d e caja de conversión  p ara ad op tar una m oneda

Otra forma de paread  fija es 
¡a caja de conversión

Hay muchos tipos distintos 
de paridades flexibles, pero 
el más común es un régimen 
de par-dad fija en donde una 
moneda está vinculada a 
otra o a una cesta de divisas 
pero cuenta con flexibilidad 
limitada.

NRGG

Los regímenes de paridad 
flotante incluyen tipos de 
candió flotantes y de libre 
flotación

Los paises son libres de 
cambiar el régimen de 
paridad que usan, asi que 
b s  administradores deben 
vigilar con toda atencón las 
políticas cam barías de cada 
nación.
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M A P A  10.1 
Regím enes de 
tipo de cambio, 
2008
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l«s nacionas del m undo 
han optado por pandadas 
flotantes, el resto utH<za 
regimanes d a  pandad  fija o  
pandad fija flexble 
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flotante. O tro  ejem plo es Chile, que en un an tiguo estudio del FMI ap arece  listado entre los países 
que determ inaban su tipo d e cam bio con base en una banda de fluctuación, ajustando el tipo d e  
cam bio periódicam ente de acu erd o  con  la inflación. Sin em bargo, a  finales de 1999, C hile sus
pendió las b andas d e fluctuación que había establecido en tom o  del peso y  cam bió a un régim en  
de paridad flotante en un esfuerzo p o r estim ular el crecim iento económ ico a p artir d e b s  expor
taciones — y ahora se considera que tiene una m oneda co n  libre flotación— . D e m anera sim ibr, 
en 2001 Lsbndia dejó de utilizar un régim en de paridad fija d entro  de bandas horizontales para  
ad o p tar un m odelo d e libre flotación; lo m ism o ocu rrió  co n  Brasil a principios d e 1 9 9 9  y  con  Tur
quía en 2 0 0 1 .13

Rara b s  em p resas m ultinacionales es im portante com p ren d er los regím enes de tipo de cam 
bio aplicables a b s  m on edas d e  los países d on de hacen negocios porque de esa m anera pueden  
proyectar tend eneb s con  m ay o r precisión. Resulta m ucho m ás fácil p ronosticar un futuro tipo d e  
cam bio si b  m oneda es m ás o  m enos estable y su v alor está vinculado al d ó b r  estadounidense, 
com o en el ca so  del d ó b r  hongkonés, que p ro y ectar el com portam iento  de una divisa q ue flota 
librem ente, co m o  el yen japonés.
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a  EURO
U no d e  los m ás am biciosos ejem plos d e  a cu erd o  d e  libre flotación que derivó  en la renuncia de 
un gru p o  d e n aciones a  sus p ropias m onedas p ara crear una nueva es el euro. Insatisfechas con  la 
integración económ ica concebida en el A cta U nica Europea, en 1992 las naciones d e  la U nión  
Europea firm aron el T ratad o de M aastricht donde establecieron los pasos a seguir p ara lograr 
d os m etas: la unión política y la unión m onetaria. La decisión de ad op tar una m oneda com ún en  
Europa ha elim inado la divisa com o barrera com ercial. Para reem plazar cada una de las m onedas 
nacionales con  una divisa única europea llam ada euro, los países prim ero tuvieron que hacer c o n 
v erg er sus políticas económ icas.

El Sistema Monetario Europeo y la Unión Monetaria Europea La unidad m onetaria eu ro
pea no ocurrió  de un día p ara otro. L os orígenes del m odelo tuvieron lugar en 1979, cu a n d o  el 
Sistem a M on etario  E urop eo  (SM E ) fue creado  co m o  un medio p ara desarrollar la estabilidad  
del tipo d e cam bio  dentro d e  la C om unidad  Europea (CE). E n  ese m om ento, una serie d e relacio
nes cam biarías vinculó las divisas de casi todos los m iem bros d e la C E  a través d e  una tabla de

nmsnxxxssnm
Cada uno de estos 
compromisos hacía una 
mayor cooperación económica 
representa un paso en 
dirección a la integración 
regional, una forma de 
integración económica 
que definimos en el 
capítulo 8 en términos de la 
eliminación de discriminación 
económica entre naciones 
geográficamente 
relacionadas. Aqu í hacemos 
K  ncapió en  el hecho de 
q„e la Unión Europea ha 
introducido una divisa común 
pera su ya existente acuerdo 
de  libre com erco interno y 
para su politica arancelaria 
hada el exterior.
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FIGURA 10.1

U  o d o p có n  d o  «uro no fuá ton 
sencilla com o pudiera parecer A! 

principio, cas todos los m iem bros 
de la y  prácticamente la 
totalidad de  los nuevos adherentes 
(p isa ro n  unirse al s-stema 
monetaro. En la actual -dad. 
tenendo  en cuenta los enorm es 
desafios impuestos a Europa 
por ia deuda internacional y  las 

presiones que sufren los países que 
han adoptado el a u o , muchos se 
preguntan si e so  es tan m a b  com o 

venderle el alma al diablo.

T u r a t c  B A R T / C a r t o o n S l o c k

"Majestad, no le estamos pidiendo que nos venda su 
alma. Todo lo que tiene que hacer es unirse al euro".

Entre loa critehos induróos 
en el Pacto de Estabilidad 
y  Crecimiento estén la 
medición del déficit, de 
b  deuda, la inflación, las 
tasas de interés y  mantener 
la estabilidad del tipo de 
cambio

Reino Unido. Suecia y 
Dinamarca son los únicos 
miembros de los 15 países 
originales de la UE que 
prefirieron no adoptar el 
euro.

pandad cam biaria. U na vez que los países redujeron las fluctuaciones de su s tipos d e cam b io , las 
condiciones estuvieron d ad as p ara efectuar el reem plazo del SM E p or el M ecanism o de Tipos d e  
Cam bio (M TC) y  p ara la unión m onetaria integral.

De acu erd o  con  el T ratado de M aastricht, las n acion es estaban obligadas a satisfacer cier
tos criterios p ara cum plir con  el M TC y form ar p arte  d e la U nión M onetaria Europea (U M E). 
Bautizados en conjunto com o "P a cto  d e  Estabilidad y C recim ien to", los criterios esbozados en el 
tratado — que siguen siendo válidos para aquellos países que quieran ad o p tar el euro hoy en  
día—  son los siguientes:

• El déficit gubernam ental an ual no debe exced er 3  p o r ciento  del PTB.

• La deud a pública del gobierno no puede s e r  superior al 6 0  p o r ciento d el PIB.

• la  tasa de inflación d ebe p erm an ecer dentro del 1.5 por ciento  de los tres países de la U E con  
m ejor desem peño.

• l a  tasa d e  interés nom inal prom edio en el largo p lazo debe e s ta r dentro del 2 p or ciento d e  la 
tasa p rom ed io  de los tres países co n  las m enores tasas d e  inflación.

• Debe m antenerse la estabilidad del tipo d e cam bio, lo cual significa que p or lo m enos d urante  
un periodo de d o s  añ os el país en cu estión  se ha c o n so n a d o  d entro d e los m árgenes "n o rm a
les" d e fluctuación d eterm inados por el M ecanism o d e Tipos d e C am bio E u rop eos.14

Tras ard u o s esfuerzos, 11 d e  los 15  países q ue conform aban en aquel m om ento la U E  se  u nie
ron a la U M E el 1 d e  enero d e 1999; G recia se sum aría m ás ad elan te, el 1 de enero d e  2001. De las 
15 naciones originales, las que aú n  no participan d el miro son Reino U nido, Suecia y  D inam arca. 
Fn julio de 2002, Suecia anunció  que había cum plido todos los criterios necesarios para unirse  
a la U M E ,1’ pero el rech azo  q ue sus votan tes m ostraron en 2003  con  respecto a la adopción del 
euro ha p rovocad o  que su adhesión a la m oneda única quede pendiente p or el m om ento .16 Por su  
parte, la divisa danesa está vinculada al eu ro  mediante una paridad convencional (en la categoría  
d e paridad flexible), m ientras que las m on edas de Reino U nido y Suecia siguen un régim en de  
libre flotación.

Con excepción  d e esos tres países, los d em ás m iem bros d e  la U E q ue no utilizan e l  euro com o  
su m oneda son aquellos de m ás reciente ingreso. C hipre, M alta, Eslovenia y Eslovaquia a d o p 



C A PÍT U LO  10 Determinación de k » tipa» de cambio 371

taron el euro entre 2 0 0 7  y  2 009 , a sí que 16 de las 2 7  n acion es que integran la U E  manejan ya esa  
divisa. En la tabla 10.1 se indica q ue 2 7  países em plean el euro com o ancla de su  tipo d e cam bio; 
cu atro  d e  los cu ales son  m iem bros d e  la U E pero n o  h an  ad op tado  el euro co m o  su m on eda, y el 
resto son naciones d e África o  de Europa oriental. 1.a m ayoría d e  los d em ás países de la U E  que 
no han ad op tado  el euro tienen m onedas de libre flotación y usan la inflación com o m arco  para  
establecer el v a lo r objetivo de sus divisas. Esto  es  consistente co n  la responsabilidad del Banco  
C entral Europeo en térm inos de vigilar la inflación com o m ecanism o p ara establecer políticas de 
tasas d e  interés.

El euro es  ad m inistrad o p o r el B an co  C en tral E uropeo (B C E ). Establecido el 1 d e  julio d e 1998, 
a p artir del 1 d e enero de 1999 el BCE ha sido responsable d e determ inar la política m onetaria y 
de m anejar el sistem a de tipos d e cam bio para toda Europa. La relevancia d el M ecanism o de Ti
p os de C am bio estriba en  q ue ha logrado h acer confluir las econom ías de la U E. En vista d e que 
el BCE es una organización  independiente (igual q ue e l Fed estadounidense, el B anco d e  M éxico, 
y  casi todos los bancos cen trales del m undo), puede enfocarse en su encom ienda d e  con trolar la 
inflación. Por supuesto, las diferentes econom ías europeas crecen a distintas tasas y resulta difícil 
im plem entar una política m onetaria que responda a las necesidades d e  todas. L os países podrían  
sentirse tentados a u sar una política d e  expansión  fiscal para estim ular el crecim ien to  económ ico, 
pero los requerim ientos del M TC en cu an to  al déficit hacen que se  limiten.

V entajas y d e sv en ta jas  d e  la co n versión  al e u ro  L a  transición  inicial h a d a  el euro fue m enos  
com plicada d e  lo  q ue se  había pronosticado. A  pesar d e ello, las em presas se vieron afectad as de  
diversas form as. Los bancos han tenido que actu alizar sus redes electrónicas p ara m anejar todos  
los asp ectos del intercam bio m onetario, p o r ejem plo, los sistem as p ara com ercializar divisas 
globales, com p rar y vender acciones, transferir dinero entre bancos, gestionar las cu entas d e  sus 
dien tes, o  im prim ir estados bancarios. D eutsche Bank estim a q ue el proceso de con versión  le ha 
costado v ario s cientos d e m illones d e  d ólares.’ 7

Sin em bargo, m u ch as com p añ ías tam bién consideran que el euro au m en tará la transparencia  
d e los precios (es d ecir la cap acid ad  de com p arar precios en diferentes países) y elim inará los 
costos y  riesgos en el m ercad o cam biario. P or lo que se refiere a los costos, se han ido reduciendo  
a consecuencia d e q ue las em presas operan únicam ente con  una divisa en E uropa; en cu an to  a los 
riesgos cam biaros entre los Estados m iem bros, tam bién h an  ido desapareciendo, au nq ue todavía  
existen entre el euro y las d ivisas d e las naciones que todavía no lo ad op tan  (el dólar estadouni
dense, la libra esterlina, el franco  suizo, etcétera).

E l e u r o  y  la  c r is is  f in a n c ie ra  g lo b a l  A p artir de su introducción, el euro ha increm entado in
interrum pidam ente su solidez e  im portancia. A  m ed iados d e 2008  se  negociaba a m ás o  m enos  
$1.59. Sin em bargo, después d e que I^h m an  Brothers — la com pañía global d e  servicios financie- 
ro sd e o rig e n  estadounidense—  fuera a la quiebra en septiem bre d e 2008 , el Indice Industrial Dow  
jon es (ÜDJ) cay ó  m ás de 5 0 0  puntos, y el 2 9  d e  septiem bre de 2008  tuvo un desplom e aú n  m ayor. 
(El IIDJ es un prom edio d e  precio p onderado a p artir de 3 0  valores d e prim er orden y  am plia
m ente utilizado co m o  indicador d e la condición general del m ercad o bursátil en Estados U nidos). 
Entonces ocu rrió  algo  interesante en la relación d e tipo de cam bio  entre el d ólar y  el euro. El 
colapso del m ercad o bursátil estadounidense a finales d e  septiem bre d e  2008 p rovocó una caída  
del v a lo r del euro co n  respecto a l d ólar lo cu al, a  su vez, d io  lugar a d os eventos. En prim er lugar, 
la reacción inicial de los inversionistas globales fue cam biar su dinero a dólares, considerando  
que esto los m antendría a salvo. Los fondos fueron retirados d e los m ercad os em ergentes y c o 
locados en dólares, con  lo que el euro se v io  im pulsado a la baja. En segundo lugar, el v a lo r del 
curo com enzó a seguir los derroteros del m ercad o bursátil estadounidense, así que cu an d o éste se 
colapso, tam bién lo hizo el euro y, cu an d o el m ercado com enzó a recuperarse un poco, lo m ism o  
le ocu rrió  al euro. E sto  se  debe a que la percepción del m ercad o transitó d e  la seguridad al riesgo, 
y  la avid ez que este últim o despertó en los inversionistas los llevó a retirar e l dinero d e  las inver
siones en dólares para colocarlo en títulos y m ercados em ergentes, haciendo que el euro resultara  
m ás atractiv o  que el dólar p ara invertir. La relación entre am bas d ivisas había sido volátil, con  
m uchos picos y valles.

El papel del Banco C entral E uropeo consiste en p ro teg era l euro con tra  los estragos de la infla
ción. P or lo tanto, las tasas d e  interés europeas, en prom edio, suelen  ser m ás altas que en  Estados 
Unidos, sobre todo cu an d o este país las m antiene bajas p ara estim ular el crecim iento económ ico, 
lo cu al o cu rre  en tiem pos de crisis. Ésta es la razón  d e q u e  la distancia en tre  las tasas d e  interés del 
euro y  el d ólar se  h aya am pliado favoreciendo a l euro com o opción p ara la inversión de fondos.

El Banco Central Europeo 
determina la política 
monetaria para los países 
adoptantes del euro.

Durante la crisis financiera 
global, los inversionistas se 
<efug¡aron en e¡ dólar por 
considerarlo una moneda 
segura, y regresaron a< euro 
cuando aumentó su avidez 
de riesgo.

R ev isió n  d e  c o n c e p to
En el capítulo 11 señalamos 
que cuando un pais inicia un 
cambio de política integral 
con respecto a negocios 
(neoo nales o  extranjeros) 
sobre los que no tiene 
control, debe reexaminar 
cada uno de los eslabones 
de sus cadenas de valor, esto 
es, -as actividades colectivas 
necesarias para que los 
productos recorran el proceso 
que va de la adquisición de 
metena prima a la producción 
y de ahí a la distribución 
final. En el sentido opuesto, 
aquí subrayamos que 
las rrodíficadones en el 
régimen cambiario de un 
pais constituyen sólo una de 

las transformaciones de las 
condiciones económicas que 
las empresas extraneras son 
incapaces de controlar.
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De hecho, d u ran te la crisis d e deuda griega d e  2011, el v a lo r del euro s e  elevó co n  respecto al d ó 
lar, principalm ente porque había m ás pesim ism o en relación con  el estado de la econom ía esta
dounidense que con  el de la econom ía europea, y la Reserva Federal de Estados U nidos indicó  
que m antendría b ajas las tasas d e interés para estim ular su econom ía. El diferencial entre las tasas 
d e interés favoreció al euro contribuyendo a m antener su valor alto con  respecto al dólar.

Pero el euro enfrenta otros problem as. U no  d e sus actu ales desafíos es la ausencia d e  están 
d ares uniform es en lo relativo a la regulación fiscal de las distintas naciones que lo utilizan, lo 
cual perm ite que países co m o  G recia y Portugal ejerzan un gasto m uy superior a  su s  p resupues
tos para respaldar sus sistem as de asistencia pública con  algu n as partid as del Banco C entral 
Europeo. C om o hem os podido atestiguar a p artir de la crisis financiera global iniciada en 2007, 
esto  tiene consecuencias p ara toda la zona euro al im p actar el v a lo r d e  la m oneda y  p erjudicar a 
los países q ue dependen de las exportaciones; tal es el caso  d e  A lem ania, principal benefactor del 
euro. A n te  la falta d e  regulaciones sólidas, y de no im plem entarse las debidas m edidas de au ste
ridad en los países europeos con  m ay o r inestabilidad financiera, la distribución inequitativa d e la 
recesión dificulta toda la econom ía.

O tro reto que enfrentan los países de la zona euro es su incap acidad  para ajustar sus propias 
tasas d e interés p ara com batir la inflación y detener el agravam ien to  de la recesión. Si las tasas d e  
interés se  m odificaran en toda la zona euro co n  la intención de a y u d a r a algu n as de las naciones  
más afectad as, o tros países d o n d e  la recesión no es tan  profunda podrían resultar perjudicados. 
Existen pocas form as de h acer frente a los problem as económ icos d e un país sin llegar a  esos ni
veles de control, y las respuestas fiscales de las n acion es en bancarrota exigen rescates financieros 
m uy gravosos.

A dem ás de los desafíos m encionados, las diferencias cu lturales presentes a l interior d e  la zona  
euro crean , por sí m ism as, d iversos conflictos en áreas co m o  la reform a laboral y los sistem as d e  
asistencia pública, sobre todo a la luz del recien te deterioro financiero. P or ejemplo, los extrem os  
d e la cultura económ ica europea pueden verse claram en te  representados en  las m u y  diferentes 
políticas d e  jubilación q ue tienen G recia y  Alem ania. A n tes d e  la crisis financiera de 2008, A le
mania había aprobado ya ciertas m edidas tendientes a aum entar a 67  añ os la edad necesaria para  
recibir pensión p or p arte del Estado. En G recia, sin em bargo, los trabajadores pueden em p ezar a 
recibirla a los 58  añ os bajo la condición d e haber trabajado d u ran te 3 5 , a pesar d e q ue la edad  d e  
jubilación legal es a los 6 5  años.

D adas las circunstancias, estas d iscrepancias en los p arám etros internos d e varios integrantes  
d e la unidad m onetaria pueden p ro v o car una gran  inestabilidad. Esto no sólo d ism inuye el v a lo r  
económ ico d e  la divisa entre las econom ías gran des y estables, co m o  A lem ania, sino q ue también  
crea desigualdades sociales que podrían ser exp lotadas p or ciudadanos individuales dentro de la 
zona euro.

La supervivencia del euro dependerá d e  lo q ue ocu rra con  la crisis d e  deuda en Europa. Si 
Grecia no cu m p le con  sus obligaciones d e deuda y deja de u tilizar el eu ro , podría d arse un efecto  
d e con tagio  en o tras naciones, com o España, Portugal e Italia. U na situación así tendría un im 
p acto d evastad or sobre los tenedores d e  d eu d a, m uchos de los cu ales son bancos europeos. Será 
interesante ver qué o cu rre .

Determinación de los tipos de cambio
Son m uchos factores distintos los que provocan la necesidad de ajustar los tipos d e  cam bio. Los 
regím enes cam b iad o s descritos an tes son  fijos (paridad fija o  flexible) o  flotantes; las tasas fijas 
varían  en  térm inos d e cu án  inam ovibles son, y  las tasas flotantes varían  en térm inos d e cu ánto  
pueden realm ente flotar. Sin em bargo, el v alor de las d ivisas cam bia de diferentes form as, d e 
pendiendo d el tipo d e régimen a  que estén  som etidas. A  continuación exam in arem os el papel 
q ue juegan la oferta y la dem anda en la determ inación del v a lo r de las m onedas en el m u n do  
"flotante" y sin intervención gubernam ental; luego hablarem os de cóm o pueden intervenir los 
gobiernos en  los m ercados para ayu d ar a con trolar el v a lo r d e una divisa.

SIN INTERVENCIÓN: LAS DIVISAS EN UN MUNDO 

DE TASAS FLOTANTES
L as m onedas cu yo v a lo r flota librem ente responden a las condiciones d e la oferta y  la dem anda, 
m ism as que están fuera de toda injerencia gubernam ental. Este co n cep to  puede ilustrarse
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P U Í l t O  0  éxil° del 8ur0 y 103 P ^ ™ * 03 PfoPtefnas económi
cos y políticos que sacuden a África han provocado que 

muchos expertos se pregunten si dicho continente deberla tratar de 
desarrollar una moneda común con un banco central para determinar 
una política monetaria.18 En 2003, la Asociación de Gobernadores 
de los Bancos Centrales Africanos de la Unión Africana (UA) anunció 
que trabajaría en la creación de una moneda común que entraría 
en acción hacia 2021. Esto beneficiaría a África al acelerar la inte
gración económica en un continente que requiere con desesperación 
aumentar el tamaño de su mercado para incrementar el comercio 
y lograr mayores economías de escala. Una divisa común reduciría 
los costos de transacción y facilitaría el comercio al interior de los

África tiene ya en acción varios niveles de cooperación económica, 
hduyendo dos formas de cooperación monetaria clasificadas por el 
FMI como paridades fijas convencionales vinaiadas al euro:

1. La Comunidad Económica y Monetaria de África Central (CEMAC), 
que Incluye a Camerún, República Centroafrícana, Chad, Repú
blica del Congo. Guinea Ecuatorial y Gabón.

2. La Unión Económica y Monetaria de África occidental (UEMAO). que 
Integra a Benln, Burklna Fasso, Costa de Marfil, Guinea-Bissau, Malí, 
Nfger, Senegal y Togo.

Ambas uniones monetarias son parte de la zona del franco CFA 
(Comunidad Financiera de África) designada por el FMI en ia categoría 
de "otros regímenes convencionales fijos", en este caso con vincu-

¿Es recomendable que Africa desarrolle una moneda común?

lación al euro,10 y cada una cuenta con un banco central que vigila el 
valor del franco CFA.

Aunque exitosa en términos de mantener una inflación baja, la zona 
del franco CFA no ha sido necesariamente competente por lo que se 
refiere a lograr un alto crecimiento. El Área Monetaria Común (AMC), 
por su parta, es controlada por Sudáfrica debido al tamaño de su 
economía y ai hecho de que la divisa del grupo es el rand sudafricano. 
Sus miembros también están clasificados en la categoría de ‘otros 
regímenes convencionales fijos", con excepción de Sudáfrica que 
cuenta con una moneda de flotación independiente.

Además de estas tres uniones monetarias regionales, África 
lene cinco comunidades económicas regionales: la Unión Monetaria 
Arabe, el Mercado Común de África Oriental y Austral, la Comunidad 
Económica de Estados de África Central, la Comunidad Económica de 
Estados de África Occidental, y la Comunidad de Desarrollo de África 
Austral. Estos grupos están esforzándose por reducir tas barreras 
arancelarías y aumentar el comercio entre las naciones miembros, de 
manera que todo lo que tendrían que hacer es combinarse en una gran 
irión económica africana, fundar un banco central, y establecer una 
política monetaria común similar a la que tiene la Unión Europea.

Entre las principales ventajas inherentes a establecer un banco 
central y una moneda común están que las Instituciones de cada una 
de las naciones africanas tendrían que mejorar y el banco central con
taría con la capacidad de liberar la política monetaria de cualesquiera 
presiones económicas, mismas que suelen crear presiones inflaciona
rias y las consecuentes devaluaciones.

¿Es recomendable que Africa desarrolle una moneda común? 4

paisas del continente lleguen a tener la capacidad de transferir entre 
sí sus ingresos fiscales para contribuir a estimular el crecimiento. 
Además, trasladar bienes entre los diferentes países africanos es 
complejo debido a sus limitaciones en materia de transportación, algo 
qje no implica problemas en la Unión Europea.

B  establecimiento del euro en la Unión Europea constituyó una ta
rea monumental cuya realización requirió años; luego fue preciso crear 
ira  exitosa unión aduanera y ajustar gradualmente el mecanismo 
cambiario europeo. Si África quisiera establecer una moneda común, 
primero tendría que alcanzar una integración económica más estre
cha Por k> tanto, es importante tener paciencia y dar al continente la 
oportunidad de avanzar a su ritmo. Tál vez la mejor manera de lograr 
la meta de tener una divisa común sea fortaleciendo las uniones mo
netarias regionales que existen hoy en día, y luego abrirías poco a poco 
a las naciones vecinas hasta consolidar una integración más amplia. 
Una vez conseguido lo anterior, los países africanos podrán discutir las 
lormas de vincularse entre sí mediante una moneda regional común.

P n n t r a m m t n  N o  Es del todo imposible que losuonildpuniu africanos lteguen a establecer

una moneda común, aun cuando la Unión Africana cree poder lo
grarlo hacia 2021. B  marco institucional de las naciones africanas 
Individuales sencütamento no está lista Muy pocos de los bancos 
centrales de la región son independientes del proceso político, así 
que con frecuencia se ven obligados a estimular la economía para 
responderá las presiones políticas. Si el proceso no se maneja apro
piadamente y la moneda queda sujeta a devaluaciones frecuentes, la 
región no estará bien representada ni tendrá influencia en la escena 
internacional.

fbr otro lado, hay que tomar en consideración que cada uno de los 
países se verá en la necesidad de renunciara su soberanía monetaria 
y a confiar en otras maridas como la movilidad de la mano de obra, 
b flexibilidad de salarios y precios, y las transferencias fiscales para 
hacer frente a ios malos tiempos. Aun cuando África disfruta de una 
satisfactoria movilidad de mano de obra, es difícil imaginar que los

^  C o n tra p u n to
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F IG U R A  10.2 E l tipo  

d e  cam b io  d e  equilibrio  

y  c ó m o  se m ueve

D g » m «  que  en Estado»Unidos 
j  ¡nflaoón os compefativairente 
m is  alte que en Japón  En 
« •  caso (y suponiendo que 
los consumidor es ^p on e te s  están 
comprando bienes y  servicios 
estadounidenses!, la dem anda del 
yen ;apone» se  <ré a  la atra. pero 
¡a oferta se  reduce* ¿Q u é  pasarla 
s> Japón  qusie ra  mantener el 

tipo de  cam bó  dólar-yen 
en el p ix xo  «o? Podría aumentar 

la oferta d e  yenes en el mercado 
— y por b  t a n »  disminuiré! tipo 
de  cam bio—  vendiendo yenes 

por dólares

La demanda por la moneda 
de un pais ea una función de 
la demanda de bienes, 
servicios y ectivos financieros 
del mismo

m ediante un m odelo  binacional que involucre, digam os, a Estados U nidos y  Japón. En la figura 
10.2 se m uestra el tipo d e  cam bio  de equilibrio en  el m ercad o  y luego el m ovim iento hacia un 
nuevo nivel d e  equilibrio conform e las condiciones del m ercado se m odifican. En este ejemplo, la 
dem anda de yenes es una fu n d ó n  de la dem anda estadounidense d e bienes y servicios japoneses  
— com o autom óviles—  y activos financieros denom inados en yenes, d igam os títulos d e  valores.

1.a oferta de yenes es una función d e la dem anda japonesa p o r bienes y servicios estadouniden
ses y p or activos financieros denom inados en dólares. Al principio, esta oferta y dem anda d e  ye
nes se en cuen tran  en el tipo d e cam bio de equilibrio, Cq (por ejem plo, $0 .00926  p or yen, o  108 yenes 
p or dólar) y  la can tidad  d e yenes es Cj.

Suponga que la dem anda d e  los consum idores japoneses p or bienes y servicios estadouni
d enses se  reduce a causa de, d igam os, la inflación d e  Estados U nidos. Esta dism inución de la d e 
m anda resultaría en una m enor oferta d e yenes en el m ercado cam biario , lo que p rovocaría  que  
la cu rv a  de oferta se desplace a O '. D e m anera sim ultánea, el au m en to  d e  precios d e los bienes 
estadounidenses podría con du cir a un increm ento en la dem anda d e  los consum idores estadouni
d enses p o r bienes y servicios japoneses. Esto, a su vez, llevaría a un alza  en la dem anda d e yenes 
en el m ercado, provocand o  que la cu rv a  d e  dem anda se desplace a D ', y p or últim o a un au m en to  
d e la can tidad  d e  yenes y del tipo de cam bio.

El n uevo tipo de cam bio  de equilibrio se ubicaría en  e\ (por ejemplo, SO.00943 p o r yen, o  ¥106  
p or dólar). D esde la perspectiva del dólar, la m ay o r dem anda d e bienes japoneses aum entaría la 
oferta de dólares en  la m edida en que m ás consum idores tratarían  d e cam b iar d ólares p o r yenes; 
p or otro lado , la dism inución de la dem anda d e bienes estadounidenses resultaría en una caída d e  
la dem anda de dólares, lo cual ocasionaría una reducción del v alor del d ólar con  respecto al yen.

CON INTERVENCIÓN: EL UNIVERSO DE LAS MONEDAS 
CON PARIDAD FIJA O PARIDAD DE FLOTACIÓN DIRIGIDA
En el ejem plo anterior, las autoridades japon esas y estadounidenses perm itieron que la oferta y  
la dem anda determ inaran  los valo res del yen y  del dólar. Eso no o cu rre  en el ca so  d e  divisas que  
fijan sus tipos d e cam bio sin tener oportunidad  de m overse de acu erd o  con  las fuerzas del m er
cado. En algu n as ocasiones podría o cu rrir que una o  d os naciones participantes en una relación se  
resistan a que su s tipos d e cam bio  se m odifiquen.

Suponga, p or ejem plo, que Estados U nidos y  Japón  deciden con trolar su s tipos d e cam bio. 
A unque am b as divisas son d e flotación independiente, sus respectivos gobiernos podrían interve
nir en el m ercado. Tal vez el gobierno estadounidense no quiera que su m oneda se debilite, porque 
las em presas y los consum idores del país tendrían que p agar m ás por los productos japoneses, lo 
cual conduciría a una m ayor presión inflacionaria en Estados Unidos. También podría ocu rrir que  
el gobierno japonés no d esee q ue el yen se  fortalezca porque eso derivaría en  desem pleo p ara su s  
industrias de exportación.

Ahora bien, ¿qué pueden h acer los gobiernos para m antener inam ovibles los valores si Esta
d os U nidos está obteniendo m uy pocos yenes? La diferencia entre la oferta y  la dem anda de yenes
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tiene q ue ser neutralizada de alguna m anera. P ara com p ren d er este proceso, an alicem os prim ero  
el papel q ue juegan los bancos centrales en los m ercados cam bíanos.

Cada país tiene un banco cen tral responsable de las políticas  
que afectan el v a lo r d e  su m oneda, aunque las naciones con  cajas d e conversión independientes  
del banco cen tral dejan e n  m anos d e éstas el control del v a lo r de sus divisas. El banco cen tral es
tadounidense e s  el Sistema d e  la Reserva Federal (conocido co m o  "F e d "), y está con form ado p or  
12 b an cos regionales. En estrecha coordinación con  — y  en representación d e —  el Sistem a d e la 
Reserva Federal y el D epartam ento  d el Tesoro estadounidenses, e l Fed d e  N ueva York es respon 
sable d e intervenir en los m ercados d e  divisas internacionales para cum plir las m etas d e la polí
tica cam biaría del dólar, a s í  com o d e  hacer frente a las condiciones turbulentas d e los m ercados  
internacionales d e  divisas. El D epartam ento del Tesoro d e  Estados U nidos es responsable de fijar 
la política cam biaría, m ientras que el Fed está en carg ad o  de ejecutar la intervención en los m erca
dos de divisas. Por su p arte, el Fed de N ueva York funge co m o  ag en te  fiscalizador de los bancos 
centrales extranjeros y  d e las organizaciones financieras oficiales a nivel internacional.20

En la Unión Europea, el Banco C entral Europeo coordina las activ idad es de los bancos cen tra
les de su s países m iem bros con  el fin de establecer una política m onetaria com ún en el continente. 
Desde esta persp ectiva, su labor e s  m u y sim ilar a la del Fed estadounidense. El BCF. también está 
participando d e  m anera m uy activ a  en la contención d e la c r ia s  d e  deuda en  Europa en lu g ar de  
concretarse a m anejar la política de tasas d e  interés. P or lo que respecta a C h ina, su b an co  central 
es el Banco Popular de C hina (PBO C, p or sus siglas en inglés), equivalente al Fed y al BCE.

Activos de reserva de los bancos centrales Los activos d e reseñ  a de los bancos centrales 
pueden clasificarse en tres categorías principales: reservas de divisas extranjeras, activos relacio
nados con  el FM I (incluyendo derechos especiales de giro) y  oro. Las divisas extran jeras consti
tuyen m ás del 90  p or ciento d e  las resen 'as totales en el m undo. E n  el cu arto  trim estre de 2010 , la 
base d e  d ato s C om posición  d e las R eservas O ficiales de D ivisas (COFER) rep ortó  que los dólares 
estadounidenses representaban m ás o  m enos 61 .4  p o r ciento d el total d e  reservas de divisas asig 
nadas (esto es, únicam ente aquellas reservas cuya com posición m onetaria es d eclarad a), seguidos  
por el euro, con  2 6 3  p or ciento  del total. O tras m onedas, co m o  el yen japonés, la libra esterlina, 
y  el franco su izo  tam bién son activos d e reserva, pero en porcentajes relativam ente pequeños. Es 
obvio que el d ó la r estadounidense y  el euro son  las d o s  principales divisas em p leadas com o a cti
vos d e  reserva . C on  respecto al total, su porcentaje varía año tras añ o  dependiendo d e su s fortale
zas relativas; asim ism o, su  posición relativa p ara diferentes países también v aría .21

H ay quienes consideran q ue el d ólar irá perdiendo su posición co m o  principal activ o  de re 
serva. A p artir d e la crisis financiera de 2 0 0 8  Estados U nidos ha perdido credibilidad, y  en m arzo  
de 2009 el banco cen tral ch ino sugirió  dejar d e lado el d ólar co m o  m oneda de reserva. Para su s
tituirlo, China ha considerado ap oy arse  m ás en  los DEG. Ésta no sería una transición sencilla, y 
m uchas p ersonas se  m uestran escépticas en relación con  la ¡dea d e q ue el d ólar llegue a perder su  
estatus d e n úm ero uno, pero esto e s  algo q ue todavía está p or verse.*7

C ontar con  activ o s de reserva sólidos en sus bancos cen trales es esencial p ara la fortaleza fiscal 
de las naciones. C u an d o  las crisis financieras golpearon a A sia, Rusia y  Sudam érica a finales de  
la década de 1990, m uy p ocos países tenían activos de reserva robustos en sus bancos centrales. 
Fzt consecuencia, tuvieron q ue pedir prestados m uchos dólares, algo  que les resultaría d evastad or  
cuando no les quedó m ás rem edio que d evalu ar su s m onedas. A  partir del 2 0 0 0 , sin em bargo, el 
escenario ha cam biado. Debido a la estabilidad del precio d e los productos básicos, a la expansión  
de las exportaciones y  a las restricciones d e  incurrir en deuda denom inada en d ólares, m uchos de  
esos m ism os países han fortalecido su posición financiera a l increm entar su s reservas.

Piense en Brasil, p or ejem plo. Sus reservas d e d ivisas fueron de $192  9 0 0  m illones a finales 
de 2008, con  lo q ue el país carioca o cu p ó  el liderazgo con  respecto al resto  d e Latinoam érica, en 
donde las reservas se han cuadrup licad o desde 2 0 0 0 .27 N o obstante, ese  m onto es relativam ente  
pequeño en com paración  con  C h ina, cu y as reservas alcanzaron casi $ 2  billones. L os principales  
países del m u n do en térm inos de reservas totales son China, Japón, Rusia, Taiw án, India, H ong  
K ong y  Singapur.

Cóm o intervienen los bancos centrales en el m ercado  Un banco cen tral pued e intervenir
de v arias m aneras en los m ercad os de divisas. El Fed estadounidense, p or ejem plo, su ele  em plear  
divisas extranjeras p ara co m p rar dólares cu a n d o  dicha m oneda está débil, o  vender d ólares a

Los bancos centrales 
controlan las políticas que 
afectan el valor de las divisas; 
el Banco de la Reserva 
Federal de Nueva York es 
d  banco central de Estados 
Unidos.

Los activos de reserva 
de los bancos centra'es se 
dasfican en tres categorías 
principales: oro, reservas 
de divisas extranjeras y 
activos relacionados con el 
FMI. Las divisas extranjeras 
representan 90 por ciento de 
los actnrosde reserva a nivel 
mundial

Los bancos centrales 
intervienen en los mercados 
de divisas al comprar y 
vencer m onedas para afectar 
su precio
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Entorno financiero mundial

cam bio de m onedas extranjeras cu an d o está fuerte. D ependiendo de Las condiciones del m ercado, 
un banco central podría:

• C oord in ar sus acciones con  otros bancos centrales o  a c tu a r por su cu enta.
• Ingresar agresivam ente al m ercad o para cam biar las actitu des relativas a su s puntos d e vista y 

sus políticas.
• Solicitar una acción p ara tranquilizar los m ercados.

• Intervenir para revertir, resistir o  respaldar una tendencia de m ercad o.
• A nunciar o  m antener ocultas su s operaciones, es decir, se r m uy visible o  m u y  discreto.

• O perar directa o  indirectam ente a tra v é s  de co rre d o re s /4

Caso: el dólar estadounidense y el yen japonés A unque el d ólar estadounidense e s  una m oneda  
d e flotación independiente, sigam os el ejem plo ilustrado en la figura 10.2 com o una m uestra d e  
las form as en  que pued e intervenir un banco cen tral. En un sistem a d e  paridad fija dirigida, el 
Fed d e N ueva York habría conservado las reservas de divisas, m ism as que habría acu m u lad o a lo 
largo de los años en previsión d e este tipo de contingencia. Por o tro  lado, podría optar p or ven d er 
una p arte  d e  sus reservas de yenes (produciendo la diferencia entre C1 y C 3 en la figura 10.2) al 
tipo d e cam bio fijo con  el propósito de m antener esa tasa. A sim ism o, el banco cen tral japonés 
podría haberse m ostrado dispuesto a a cep tar dólares p ara  q ue los consum idores estadouniden
ses pudieran seguir com p ran d o bienes japoneses. E sos dólares se habrían con vertid o entonces 
en p arte  de las reservas d e d ivisas de Japón. A unque este ejem plo involucra sólo a dos países, en 
ocasiones varios bancos cen trales coordinan  su intervención p ara respaldar una m oneda.

El tipo de cam bio fijo podría segu ir v igente m ientras Estad os U nidos tuviera reservas o  bajo la 
condición de que los japoneses estuvieran dispuestos a su m a r dólares a b s  suyas. A v eces los g o 
biernos em plean ciertas políticas m onetarias, co m o  elevar b s  tasas d e  interés, para c re a r  dem anda  
hacia su m oneda y  evitar que su valor caiga. Sin em bargo, m ás que un pretexto para influir en los 
tipos d e cam bio, b  política de tasa d e interés suele ser una función de b s  exp ectativas inflaciona
rias y / o  de inquietudes acerca del crecim iento económ ico. A m enos que algo  m odificara el equi
librio básico d e  b  oferta y b  dem anda m onetarias, el Fed d e  N ueva York se desharía d e  los yenes 
y  el b anco cen tral japonés dejaría de a cep tar d ó b re s  porque a c u m u b r dem asiados le provocaría  
tem or; acu m u lar d em a sb d o s d ó b re s  fue justam ente lo que le ocurrió  a C orea del Sur a principios 
d e 2 005  y a Taibndia en  2 0 0 7 . En este punto, sería necesario m odificar el tipo de cam bio para re
d ucir b  dem anda d e yenes.

Si un p aís determ ina que b  intervención no funcionará, tendrá que aju star el valor de su  
m oneda. En ca so  d e tratarse  d e  una m oneda d e libre flotación, el tipo de cam bio haUará su  nivel 
correcto  siguiendo las leyes de b  oferta y b  dem anda. N o  obstante, si es una m oneda cu yo v alo r
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está vinculado a otra o  a una cesta de divisas, p o r lo general su v alor será m odificado d e  m anera  
m ás form al, en o tras palabras, m ediante una devalu ación  (debilitam iento de la m on eda) o  una 
revaluación (fortalecim iento d e  la divisa), dependiendo d e la dirección del cam bio.

Diferentes actitudes hada la intervención L as políticas gubernam entales cam bian  con  el paso  
del tiem po, dependiendo d e las condiciones econ óm icas y  d e  la actitud  que prevalezca en la 
adm inistración en el poder, independientem ente d e  que la m oneda se considere de libre flotación.

H ace algún tiem po, sin em bargo, la actitud  hacia la intervención era un p oco distinta. Sólo en  
1989, la adm inistración d e G eorge H . W. Bush co m p ró  y vendió dólares, en un periodo d e 9 7  días, 
produciendo en la operación S19 5 00  m illones. En los prim eros dos añ os y  m edio de la adm inis
tración Clinton, el Fed intervino en el m ercad o  m ediante la com pra d e dólares a lo  largo d e  sólo  
18 d ías, gastando m ás o m e n o s$ 1 2  5 00  m illones en el proceso.®  A p esar d e lo anterior, el gobierno  
estadounidense es renuente a intervenir de m anera directa en el m ercado de divisas y prefiere 
perm itir q ue el propio m ercad o determ ine el v alor correcto  d e las m onedas. D e acu erd o  con  el 
Fed de N ueva York, Estados U nidos intervino en los m ercad os d e  d ivisas en och o días diferentes 
de 1 9 9 5 , pero únicam ente d o s  veces entre agosto  de 1995 y  diciem bre de 2010 .28 El Fed intervino  
en los m ercad os de divisas internacionales el 18 d e m arzo  d e 2 0 1 1 , p or prim era vez d esde el ini
cio d el siglo, al com p rar S1000 m illones en  contra del yen. La acción  fue coordinada con  el Banco  
Central de Jap ón , el Banco C en tral Europeo, y los b ancos cen trales de C anadá y  Reino Unido.

l a  crisis financiera global ha sacu dido  los m ercad os d e  d ivisas y forzado a m u ch os bancos  
centrales a intervenir p ara respaldar su s m onedas. Piense en  H ungría, uno d e  los m iem bros d e la 
Unión Europea que todavía no han ad op tad o  el euro. La U E  es  su m ercad o m ás im portante, toda  
vez que 79  p or ciento d e  su s exportaciones está destinado a ese m ercado y 7 0  p or ciento d e  sus 
im portaciones proced en  d e  él. El creciente valor del euro con  respecto a l d ólar estadounidense  
creó serios problem as económ icos p ara H ungría. Su m oneda — el florín húngaro—  cay ó  22  p or  
ciento con  respecto  al euro en los prim eros m eses de 2 0 0 9 , forzando al banco cen tral del país a 
intervenir en los m ercad os d e  divisas para respaldarla.27

El rublo ruso es o tra m oneda afectada p or la crisis financiera global. Se trata  d e una divisa con  
paridad fija que usa una com binación d e  m onedas co m o  punto de referencia p ara determ inar su 
valor. A finales d e 2 0 0 8 , el gobierno ru so  respaldaba el valor del rublo a pesar d e la caída en los 
precios d el petróleo (su  principal fuente de ingresos en divisas extranjeras) y d e la fuga de cap i
tal, ya que los inversionistas extranjeros habían retirado su dinero de los m ercados em ergentes  
para co locarlo  en dólares. C on el fin d e ev itar q ue el valor del rublo se desplom ara, el gobierno  
flexibilizó la banda com ercial para negociación d e  esa m oneda y perm itió que ésta se debilitara de  
m anera m ás ordenada en lugar d e reproducir las grandes fluctuaciones características del tipo 
de cam bio dólar-euro.

La crisis financiera global destruyó básicam ente la econom ía y  la m oneda de Islandia, país 
que no utiliza el euro. En octubre de 2 0 0 8 , su gobierno aum entó las tasas de interés a 18 p or ciento  
con la intención de sa lv ar su m oneda.28 Sin em bargo, la intervención d el gobierno islandés no  
funcionó. Todo m undo, d esde los b ancos hasta los individuas, incurrieron en enorm es deudas  
con el extran jero  porque las tasas de interés extern as eran  m ucho m ás bajas q ue las tasas de in
terés locales. C uando la crisis im pactó, el v a lo r de 1a m oneda se desplom ó y nadie fue cap az  de  
pagar su s deudas. En julio de 2009, a m edida q ue la crisis se enardecía en Islandia, su Parlam ento  
votó casi unánim em ente p or unirse a la U E y, en un futuro cercano, ad op tar e l euro.24

A dem ás de los ejem plos anteriores, d u ran te la crisis global los gobiernos de o tros países se 
rieron  forzados a intervenir en los m ercados de divisas p ara  respaldar sus m onedas. Según algu 
nas estim aciones, Brasil, M éxico, Rusia e India redujeron en conjunto sus reservas de divisas e x 
tranjeras en m ás d e  $ 7 5  mil m illones de dólares d u ran te el otoño d e 2 0 0 8 , esto en un esfuerzo p or  
proteger su s m onedas cu yo v alor había caído drásticam ente con  respecto al d ó b r  " ’ Según p arece, 
lograr el equilibrio en los m ercados de divisas es una b ata lb  interm inable.

D urante b  crisis d e  b  deuda griega y b s  b a ta lb s  sostenidas en Estados U nid as a propósito  
de su  déficit presupuesta!, el v a lo r d el euro co n  respecto al d ó b r  se  increm entó, d an d o lugar a 
problem as p ara b s  naciones que no m anejan euros. P o lo n b , p or ejem plo, se vio forzada en 2011  
a intervenir en los m ercad os d e divisas para fortalecer su  m oneda, el zloty, porque su v alo r estaba  
bajando m u ch o en  reb eión  con  el euro y  esto despertó  b  inquietud d e que el au m en to  del precio  
de b s  im portaciones condujera a una m ayor inflación.31

Las políticas de intervención 
gubernamentales 
verían según e ' país y la 
administraóón en ejercicio.
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En eJ capitulo 9 analizamos 
la importancia del Banco de 
Pagos Intemacionalespara la 
recopilación de datos sobre el 
volumen masivo de actividad 
en el mercado cambiario.
Aquf a fiad irnos que el BPt 
también puece ayudar a 
coordinar las políticas de los 
bancos centrales en materia 
de intervención en los 

mercados de divisas.

El Banco de Pagos 
Intemeoonaies, con sede en 
Basilea, Suiza, es propiedad 
de un grupo de  bancos 
centrales y busca promover 
la cooperacón entre el los-

El mercado negro se acerca 
mucho más al precio basado 
en la oferta y la demanda de 
ina moneda que  el precio 
controlado por el gobierno.

C om o se  indicó an tes, Estados U nidos desaprueba la intervención  
en los m ercados de divisas. La razón  es  que resulta m u y difícil, p o r no d ecir imposible, que la 
intervención tenga un im pacto d u rad ero  sobre el v a lo r de una m oneda. Tom ando en cuenta el 
volum en diario d e transacciones realizadas en m onedas extranjeras, ningún gobierno puede in
cid ir en el m ercado a m enos q ue sus accion es sean cap aces d e  m odificar La psicología del m ism o. 
Es posible que una intervención detenga tem poralm ente un deslizam iento, pero el país que la 
lleve a cabo no podrá forzar el m ercado para que se m ueva en una dirección a la que no quiere ir, 
al m enos no en el largo plazo. Es p or ello q ue resulta im portante que las n acion es se enfoquen en 
corregir su s bases econ óm icas en lugar d e g astar m u ch o tiem po y d inero en una intervención. A 
pesar d e lo an terior, los países no dejan d e hacerlo  y  los ejem plos previos ilustran diferentes for
m as d e intervención, d esde au m en tar las tasas d e  interés hasta em plear las reservas d e m oneda  
extranjera para co m p rar y  ven d er divisas. Si se considera que la com ercialización diaria de d ivi
sas  asciende a m ás o  m enos 5 4  billones, se entiende lo difícil q ue es intervenir lo suficiente com o  
para realm ente incidir en los m ercados. C u alq uier intervención pued e ser interpretada co m o  una 
señal em itida por un banco central, pero son las políticas de largo p lazo  las que hacen la diferen
cia tard e o  tem prano.

La coordinación d e  las intervenciones rea lizad asp o r los b ancos cen tra
les pued e d arse bilateral o m ultilateralm ente. El Banco d e P agos Internacionales (BP1), con  base  
en Basilea, Suiza, vincula en tre  sí a los bancos centrales del m undo. C o m o  señalam os en el capí
tulo 9 , el BPI fue fundado en 1930, es propiedad de los principales bancos centrales del m undo, y 
está controlado p or éstos. Su objetivo principal es p ro m o v er la cooperación  d e los bancos cen tra
les para facilitar la estabilidad financiera internacional. A unque únicam ente 5 8  b ancos cen trales  
o  au torid ades m onetarias — 11 d e  los cu ales son bancos fundadores originarios de los principa
les países industrializados—  tienen participación accionaria en el BPI, éste opera con  140 bancos 
centrales y  o tras instituciones financieras in tern acion ales*7

El BPI actú a  co m o  un banco central d e  banqueros. Se involucra en transacciones sw ap  y d e  
divisas entre los bancos cen trales de o tra s  naciones. A dem ás, constituye un lugar d e  reunión en 
d on d e los banqueros cen trales pueden d iscu tir la cooperación m onetaria, y tiene cada vez m ay o r  
relación con  otros o rganism os m ultilaterales, co m o  el FM l, p ara d a r su respaldo d u ran te las crisis 
financieras internacionales. O tra de las funciones d el BPI con siste  en  efectuar cad a  tres añ os el 
estudio de bancos centrales sobre la actividad  del m ercad o  de divisas y d erivad os, q ue e s  La base  
de buena p arte  de los d ato s com erciales ofrecidos aq u í en el capítulo 9 .

M ERCADOS N EG R O S
En m uchos de los países que no perm iten la flotación d e  sus m onedas de acu erd o  co n  las fuerzas  
del m ercado, un m ercado n egro  puede trabajar en paralelo con  el m ercad o oficial alineándose  
m ás estrecham ente con  las fuerzas d e la oferta y la d em an da que el propio m ercado oficial. Entre  
m enos flexible sea el régim en cam biario  de un p aís, m ás probabilidades habrá d e  q ue exista un  
floreciente m ercad o negro (o paralelo). El m ercado negro encuentra su razón  d e ser cu and o hay  
personas dispuestas a p ag ar m ás dinero p or una m oneda extranjera q ue lo que señala el tipo d e  
cam bio oficial. Si un m ercado de esta naturaleza funciona, es  porque el gobierno controla el a c 
ceso a las divisas extranjeras con  el objetivo d e  llevar las riendas del precio d e  su m oneda.

Un ejem plo d e  las transacciones del m ercado negro ocurrió  en  Shenzhen, C h ina, en 2009, 
cu and o La gente, preocupada p or el futuro valor del yuan chino, co m p ró  dólares d e  H ong Kong  
en el m ercad o paralelo. A lgunas personas llegaron incluso a im aginar que la dem anda de dólares 
hongkoneses era tan alta que podrían com p rarlos en los bancos estatales y luego obtener una uti
lidad legítima al venderlos a quienes no tenían acceso  a ellos.33

Los terribles problem as financieros experim entados por Zim babue son evidentes en los m er
cad os de divisas. O ficialm ente su régim en cam biario  e s  flexible y p or algún tiem po estuvo  vincu
lado a l valor del dólar estadounidense, pero eso no le ayud ó g ran  cosa. En 2007 , con  una inflación 
cercana al 4 5 0 0  p or ciento — la m ás alta del m undo— , su m oneda estaba hundiéndose. U na ho- 
g iz a  de p an  costaba 4 4  mil d ólares d e  Zim babue, aunque su v alo r era d e sólo $0 .18  según el tipo  
de cam bio del m ercad o  negro pero de S176 de acu erd o  con  el tipo de cam bio oficial.14 A p rinci
pios d e 2 0 0 9  la econom ía seguía siendo un desastre, y Z im babue sufrió una epidem ia de cólera  
y  gran  agitación  política. La hiperinflación era tan  g rav e  q ue el banco cen tral em itió papel m o
neda por $100  billones, cu an d o su valor en  el m ercado negro ascendía a sólo $33 . Los precios se
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^  La inflación experimentada 
en Laos en 2002 provocó 

que la moneda nacional, 
el kip(LAK), fuera 
prácticamente inútil y se 
usará sólo para realizar 

compras de artículos 
irrelevantes. En  aquel 
momento un dólar 

estadounidense equivalía 
a 13 mil kips, así que la 

cantidad de billetes a 
utilizar era enorme Por 
lo tanto, las compras de 
mayor importancia se 
hacían siempre en dólares 
o  en baht tailandeses, 
gracias a lo cual el mercado 
negm estaba en pleno 
auge. El 15 de noviembre 
de 2010 se emitió un 
billete de 100 mil kips 
con el pretexto de  celebrar 

el aniversario 450 de la 
fundación de  la capital de

duplicaban todos los días y  la com ida y el com bustible escaseaban. A  pesar de existir un tipo d e Laos.
cam bio oficial, casi toda la gente com ercializaba divisas a p artir d e la tasa utilizada en el m ercad o r«jiar 8pm sromon/Aiuny
negro.-'1

Incluso Venezuela, país rico en petróleo, tiene problem as con  el m ercado negro. En ocasio 
nes estos m ercados paralelos son ilegales y o tras form an p arte  esencial de la econom ía. A unque  
Venzuela prohíbe d e m anera oficial q ue las em presas p rivad as com pren  y v end an  divisas a las ta
sas del m ercad o negro, depen de de las ca sa s  com erciales de este  últim o p ara m antener las m onedas  
circulando en  el m ercado. C u an d o  los precios del petróleo cayeron  a finales d e 2008 , una crisis de  
liquidez asoló  a Venezuela; el m inisterio d e finanzas y  la em presa p araestatal d e  petróleo co 
m enzaron a ven d er dólares en el m ercad o  n egro  a una tasa tres v eces superior a l tipo d e cam bio  
oficial, con  lo q ue otorgaban un perm iso tácito p ara q ue el m ercad o paralelo siguiera operando.36 
El gobierno m an tuvo  por algún tiem po d os tipos de cam b io  oficiales, uno para las im portaciones  
esenciales y otro para el resto, así com o un tipo d e cam bio  flotante no oficial en el m ercad o negro.
En 2011, sin em bargo, las au torid ades consolidaron un solo tipo d e  cam bio p ara el bolívar fuerte  
utilizado en tod as las im portaciones, y designaron un régim en cam b iad o  bajo el sistem a paritario  
convencional con  vinculación  al d ólar estadounidense co m o  su  m oneda an cla . A  lo largo de la pri
m era m itad d e  2011, el tipo de cam b io  se m antuvo sin m odificaciones, a 4 .35  bolívares p or dólar.
N o obstante, d u ran te ese m ism o a ñ o  el m ercado negro, aunque ilegal, siguió operando con  tasas  
casi del doble del tipo de cam bio oficiaL

CONVERTIBILIDAD Y C O N TRO LES DEL TIPO DE CAM BIO
A lgunos países con  tipos de cam bio  fijos controlan el acceso  a su s m onedas. Las monedas total
mente convertibles son aquellas cuya com pra en can tidad es ilim itadas es perm itida p or el gobierno, 
tanto p or p arte  d e  los residentes co m o  de los no residentes.

I-as m onedas d uras — co m o  el dólar estadounidense, el e u m , la libra 
esterlina y  el yen japon és—  son aquellas totalm ente convertibles. C on gran  liquidez y  co n  v alor  
m ás o  m enos estable en periodos co rto s, p or lo general son acep tad as en  todo el m u n d o  com o un  
m edio d e  p ago d e bienes y  sen-icios. Son también activ o s  m uy deseados. Las m on edas q ue no  
son totalm ente convertibles, llam adas m on edas su av es, tienen justo  las propiedades opuestas: 
su v alo r es m u y  inestable, no tienen m ucha liquidez y no son u m versalm ente a cep tad as co m o  un 
m edio d e p ago d e  bienes y  servicios. U na de las principales razon es por las que los países restrin
g a  la convertibilidad d e su s m onedas radica en q ue tienen reservas lim itadas de d ivisas y tratan  
de utilizarlas sólo para transacciones esenciales. E s p or esto  que las m onedas su aves tienden a ser

Une moneda dura es aquella 
que suele ser totalmente 
convertible y cuyo valor 
permanece sólido o 
ilativamente estable en 
comparación con otras 
divisas.

Una moneda suave es 
aquella que por lo general 
ro  es totalmente convertible, 
también se le denomina 
moneda débil.



w o PARTE 4 Entorno financiero mundial

La concesión de Icencas 
OCwne cuando un gobierno 
exige regular y controlar 
todas las transacciones en 
divisas extranjeras.

En un sistema de  tipo de 
cambio múltple, el gobierno 
establece diferentes tipos de 
a m b lo  para distintas clases 
de transacciones

Depósito previo a la 
ñiportacón: un gobierno 
solicita un depósito 
monetario previo a la 
liberacón de  las divisas 
necesarias para pagar una 
mportecón; la antiopeoón 
del depósito puede ser 
hasta de un ato.

d e países en v ías d e desarrollo, en d on d e las reservas d e divisas extranjeras son bajas. Entre m a
yores son su s reservas, un país tiene m enos necesidad de recurrir a restricciones d e  la con verti
bilidad. Es interesante señalar q ue m u ch as naciones en desarrollo  dom inan  la lista de países con  
reservas de divisas m ás altas. A p esar de ello, cu an d o pagan  sus exp ortacion es o  im portaciones se  
ven obligadas a utilizar m onedas d uras, co m o  el dólar, el euro y  el yen.

En la actualidad  casi todos los países tienen convertibilidad para no residentes (o externa), lo  cual 
significa q ue los extranjeros pueden con vertir sus m onedas a la divisa local y  a la inversa. Los 
turistas en general no tienen problem as p ara realizar este  tipo de transacciones, aunque algu n as  
v eces los p aíses ponen condiciones al intercam bio d e m oneda local p or m oneda dura cu an d o los 
turistas abandonan su s territorios.

> ::iv :'r t lb ili< ! Para co n serv ar su s lim itadas reservas de m oneda extranjera, 
algu n os gobiernos im ponen restricciones a em p resas o  individuos que desean cam b iar divisas. 
Para ello utilizan artilugios co m o  concesión de licencias para la importación, tipos de cambio múltiples, 
requerimientos de depósitos por importación y controles de cantidad.

En 2007 , p or ejem plo, el v a lo r del baht tailandés — una divisa flotante cu ya paridad depende  
d e la meta inflacionaria—  estaba apreciándose, cerran d o la brecha co n  respecto  a l dólar esta
dounidense p or prim era vez en 10 años. En vista d e  que el gobierno tailandés había lim itado la 
convertibilidad del baht en algu n as áreas, decidió que quizá fuera m ejor flexibilizar los controles 
y  estim ular la salida de divisas p ara tra ta r d e red u cir su valor. El 2 5  d e junio de 2 0 0 7 , el gobierno  
anunció v arias m edidas tendientes a su av izar los controles:

Entre las m edidas, que entrarán  en  vigor inm ediatam ente, está la aprobación que se con
cede a las em presas registradas p or el estado tailandés p ara  co m p rar divisas extranjeras  
destinadas a la inversión extranjera p or un m onto no superior a los $ 1 0 0  millones al año.
Los inversionistas institucionales ya no necesitarán autorización  del banco cen tral para  
invertir en d epósitos con  instituciones extran jeras, y los individuos podrán sacar del país  
hasta un millón de dólares al añ o  p or concepto  de transferencias a  su s fam iliares exp atria
dos, para h acer donaciones, o  para adquirir bienes raíces.*17

l a  cita anterior sirve para ilustrar las form as en  que los gobiernos instituyen controles sobre el 
tipo de cam bio  p ara  p reservar el v alor d e una m oneda.

L ic e n d B S  l a s  licencias, o  perm isos, gubernam entales fijan el tipo d e cam bio al exigir q ue todos 
los destinatarios, exp ortad ores y d em ás instancias que reciban divisas extranjeras, las vendan  a  su  
to n c o  cen tral utilizando la tasa d e com pra oficial. D e esta m anera, el banco central tiene oportuni
dad d e  racion ar las divisas extranjeras que adquiere vendiéndolas a tasas fijas a quienes necesitan  
realizar pagos en el extranjero p or la com pra de bienes esenciales. Bajo este esquem a, un im porta
d o r puede ad qu irir divisas extranjeras únicam ente si ha obtenido una licencia para im portar los 
bienes en cuestión.

T ipos d e  c a m b io  m ú ltip lo s  Otra forma en q ue los gobiernos controlan  la convertibilidad d e  
las divisas consiste en establecer m ás de un tipio d e cam bio. Esta m edida restrictiva se  denom ina  
sistem a de tipos de ca m b io  m últiples. En este ca so , el gobierno determ ina qué clase de tran sac
ciones serán  realizadas y  a qué tipos d e  cam bio. L os países co n  tipies d e cam bio  m últiples suelen  
tener una tasa flotante para los bienes de lujo y  los flujos financieros (p>or ejemplo, dividendos), y 
una tasa fija y  casi siem pre m ás baja p ara o tras transacciones com erciales, com o la im portación d e  
productos básicos esenciales y bienes sem im anufacturados. C o m o  se  indicó an tes, Venezuela tuvo  
en vigor una restricción de tipo d e cam bio múltiple hasta 2011. Bajo este sistem a, e l precio d e im
portaciones esenciales, co m o  los bienes d e capital, alim entos y m edicam entos, tenían una tasa d e  
conversión d e  2 .6  bolívares p or dólar, m ien tras que bienes no esenciales co m o  autom óviles, elec
trodom ésticos y el alcohol estaban sujetos a una tasa de conversión fija de 4 .3  bolívares p o r dólar. 
En aquel m om ento  el tipo d e cam bio en el m ercado negro era de casi och o bolívares p or dólar. N o  
obstante, con  el sistem a im plem entado en 2011 , tod as las im portaciones em pleaban la tasa oficial 
de 4 .35 , con  lo cual el co sto  de las im portaciones esenciales se elevó significativam ente.3*

D ep ó sito s  o  la  im p o rta c ió n  O tra form a de control d e  la convertibilidad cam biaría es el 
d epósito  p revio  a la im p ortación . En este caso, el gobierno obstruye la concesión d e  licencias a 
la im portación y  exige a los impíortadores que hagan  un depósito  en el banco cen tral — m uchas
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veces co n  anticipación hasta d e  un añ o  y sin  derecho a cobro d e intereses—  para cu b rir el precio  
total d e los bienes m an u facturados que piensan ad qu irir en el exterior.

C o n tro le s  d e  la  c a n t id a d  L os gobiernos tam bién pueden lim itar el m onto  d e  las d ivisas ne
gociad as m ediante controles de la can tidad , estrategia m uy usual en el turism o. Los controles de 
la can tid ad  limitan el m onto d e  divisas que un residente local puede adquirir en un banco para  
realizar un viaje al extranjero. El gobierno establece una política con  respecto a cu án to  dinero  
puede llevar consigo un turista a l extranjero , y éste sólo tiene perm itido con vertir cierta cantidad  
d e dinero.

En el p asado, este tipo de controles encarecían  significativam ente el costo  d e  incursionar en 
negocios internacionales, provocand o  una reducción general del com ercio ; sin em bargo, la libera- 
Kzación com ercial d e  los últim os tiem pos ha elim inado m uchos d e estos controles hasta el punto  
de q ue hoy en día son con sid erad os un im pedim ento m enor al com ercio .31’ A dem ás, la ad o p 
ción de tipos de cam bio  flexibles en  lugar d e  tasas fijas tam bién ha errad icad o  la necesidad de  
controles cam biados en m uchos países.

PARIDAD DE LO S TIPOS DE CAM BIO Y DEL PODER ADQUISITIVO
En las siguientes tres secciones exam in arem os igual n úm ero de tem as interconectados: la relación  
entre la inflación y  los tipos d e cam bio, la relación entre las tasas de interés y los tipos d e cam bio , 
y  los factores q ue se pueden utilizar para p ronosticar (o  p or lo m enos intentar hacerlo) los futuros 
tipos de cam bio.

Controles de la cantead: el 
gobierno limita la cantidad 
de divisas extranjeras que 
puede ser utilizada en  una 
transacción especifica.

McDonald 's tiene mucho 
éxito en Brasil. Este punto 
de venta de la cadena 
se instaló en una bella 
construcción de Sáo  Paulo 

que es una reminiscencia 
de la época colonial del 
pas. Debido a la sol>dez 
del real brasileño, una 

hamburguesa Big Mac 
cuesta el equivalente a 
54 91 en comparación con 

13.73 en Estados Un>dos 
(vea la tabla 102). Con  esa 

diferenda de costo, el real 
estaría sobrevaluado 31 
por cen to  con respecto al 
dólar
Fn«tlr:>mny NUttlu'w./AUmy
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Si la tasa de Inflación 
nacional es més ba¡a que 
la de un país extranjero, la 
div-sa nacional deberé ser 
más fuerte que la de debo 
país

La p aridad  del p od er ad q u isitiv o  (PPA ) es una teoría bien conocida q ue busca definir, d esd e  
la perspectiva de los tipos de cam bio, las relaciones existentes entre divisas con  base en la infla
ción relativa. En esencia, esta teoría preconiza que una m odificación en la inflación relativa entre  
d os países (esto es, una com paración  d e su s tasas de inflación) debe p rovocar una alteración en 
los tipos d e  cam bio d e m anera q ue los precios d e  los bienes en am b os países se m antengan m ás o  
m enos iguaL De acu erd o  con  la teoría de la PPA, si la inflación en Japón  — p or ejemplo—  fuera d e  
2 p or ciento y  en  Estados U nidos d e 3 .5  p or ciento, cab ría  esp erar una caída d el d ólar debido al di
ferencial entre am bas tasas. En consecuencia, el dólar valdría m enos yenes y  el yen valdría m ás  
d ólares que an tes del ajuste.

Una interesante ilustración d e la teoría PPA para el cálculo de tipos d e  
cam bio es el "índ ice Big M ac" d e d ivisas q ue usa The Economist cada año. D esde 1986, este d iario  
británico ha em pleado el precio d e  una ham burguesa Big M ac p ara estim ar la tasa d e  cam bio en
tre el d ó la r y  o tras m onedas (vea la tabla 10 .2 ). C om o la Big M ac es vendida en m ás de 31 mil 
restaurantes M cD onald 's que atienden a m ás de 58  m illones de personas en 119 países tod os los 
días, es fácil utilizarla para co m p arar precios. La PPA sugeriría que la tasa de cam bio haría que  
las ham burguesas costaran  lo m ism o en Estados U nidos que en o tros territorios. Sin em bargo, a 
veces la Big M ac cuesta m ás y o tras m enos, lo cu al dem uestra cu án  subvaluadas o  sobrevaluadas  
están  las divisas en relación con  el dólar.

El precio d e  la Big M ac en dólares estadounidenses se determ ina convirtiendo a esta m oneda  
el precio q ue tiene la ham burguesa en la divisa local, usando p ara ello el tipo de cam bio vigente. 
Por ejem plo, d e acu erd o  con  la tabla 10.2, el equivalente en dólares del p recio  d e  una Big M ac en 
China es S 1.95, que es  el p recio  d e la ham burguesa en ese país (¥13 .2 ) con vertid o a dólares a l tipo 
d e cam bio vigente (que era d e ¥6 .78 ). En la colum na 3 , que indica la PPA implícita del dólar, se  
m uestra cu ál debería ser el tipo d e  cam bio si el precio  en  dólares fuera equivalente al precio en la 
m oneda local. Siguiendo con  el ejem plo de C hina, si d ividiéram os ¥13 .2  entre $3 .73  (que son los 
precios de la Big M ac en C hina y Estados U nidos), obtendríam os ¥ 3 .54  p o r dólar, cifra que indica 
cuál debería s e r  el tipo de cam bio p ara  que una Big M ac costara lo m ism o en am bos países. En  la 
colum na 4 se m uestra el tipo d e cam bio real, y en la colum na 5 qué tanto  está subvaluada o sobre- 
valuada la m oneda. En el caso  del yuan chino, tenem os que (3 .54  -  6 .7 8 ) /6 .7 8  _  -0 .4 7 7 8 8 ; p or lo 
tanto, el yu an  está subvaluado 4 8  p or ciento con  respecto a l dólar.

C om o pued e verse a p artir de la inform ación d e  la tabla 10.2, el euro y las divisas europeas que  
se le vinculan, com o el franco suizo, la corona danesa y  la corona su eca, resultaron sobrevaluadas  
con respecto  al dólar, m ientras que las m on edas de m uchas o tras naciones latinoam ericanas y  
asiáticas estuvieron subvaluadas. Esta situación h ace  que p ara las em presas estadounidenses sea 
m ás fácil exp ortar a Europa y que p ara las em presas europeas resulte m ás difícil exp ortar a Esta
d os U nidos. C onsiderem os el desafío que se  d a entre el yuan chino y  el euro. D e a cu erd o  con  el ín
dice Big M ac, este últim o está sobrevaluado 16 p or ciento co n  respecto a l dólar, m ientras q ue el 
yuan chino está subvaluado 48  p or ciento  en la m ism a relación. Esto significa q ue el euro está 
sobrevaluado 6 4  por ciento con  respecto al yuan, lo  q ue com plica todavía m ás su relación com er
cia L40

El índice Big M ac, tam bién conocido com o "M cP arid ad ", tiene seguidores y  detractores por 
igual. A un cu an d o  la M cParidad puede tener sentido en el largo plazo, tal com o algu n os estudios 
sostienen, existen problem as que afectan la PPA en el corto  plazo:

• La teoría d e  la paridad del p od er adquisitivo asu m e, erróneam ente, que no h ay  b arreras al 
com ercio y que los costos de transportación son nulos.

• Los precios que tiene la Big M ac en diferentes países están d esvirtuados p or los im puestos, 
la s  n acion es europeas con  altos gravám enes al v alor ag reg ad o  son proclives a tener precios 
m ás elevad os que los países con  bajas tasas im positivas.

• La Big M ac no representa precisam ente una cesta d e  productos de prim era necesidad; su pre
cio tam bién incluye costos no com erciales com o renta, seguros, e tc ., m ism os q ue tienden a ser 
m ás bajos en los paises en vías d e  desarrollo.

• Los m árgenes de utilidad varían  de a cu erd o  con  la solidez d e  la com petencia: entre m ás in
tensa es ésta, m ás bajo es el m argen  de utilidad y, p or lo tanto , el precio.41

El v alo r del índice Big M ac radica en q ue n os perm ite com p ren d er que las diferencias d e pre
cio  no son  sostenibles en el largo  plazo. Siem pre llegará un m om ento  en que los tipos d e  cam bio
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TABLA 10.2 El índice Big Mac

C o n  el fin  de  calcu lar el t ipo  de  cam bio entre el d ó la r  y  otra d iv isa , este Índ ice  convierte a dólares estadounidenses el precio que tiene u na  

ham burguesa B ig  M ac  en la segunda moneda. Para apreciar la diferencia de  precio en dólares estadounidenses con  d istintas valoraciones d e  
d iv isas, com pare  lo s datos de  la zona eu ro  con  lo s de  Suiza. O b se rve  que, d e  lo s  países listados, lo s mejores lugares para com prar una B ig  M ac  
(si se tiene en cuenta su  precio), so n  M alasia  y  Sudáfrica.

P recios d e  la  B ig  M ac

Fn m on ed a local
En d ó lares 

estad o u n id en ses
PPA* im p líc ita  

d e l d ó lar
T ip o  d e  ca m b io  real: 
3 0  d e  en ero  d e 2009

Su b(-) o  so b ré is )  
v aloración  del dó lar, %

Estados U redos* 3 5 4  dólares 3 54 — —

Argentina 11.50 pesos 3 5 0 3 5 5 3.49 - 7

Austria A  3.45 2.19 0.97 1.57 -3 8

Brasil 8lQ2 reales 3.45 2 5 7 2 5 2 - 2

G ran  Bretaña 2.29 libras 3 5 0 1.55» 154* - 7

C anadá 4.16 dólares canadienses 3 5 6 1.18 1.24 - 5

C h ile 1550  pesos 251 438 617 -2 9

C h ina 125  yu an rs 153 3 5 3 5.84 -48

Rep. Checa 65.94 coronas 3.02 18.6 21.9 -1 5

D inam arca 2 9 5  coronas 5.07 8 5 3 6.82 43

Eg ip to 13 4) libras 254 3 5 7 5 5 7 -3 4

Zon a  euro * 3.42 euros 4 5 8 1.04** 1 5 8 - 24

H o n g  K o n g 1 3 5  dólares hongkonrse s 1.72 3.76 7.75 -5 2

H u n g r ía 680 florines 2.92 192 233 -18

Indonesia 19500 rup ia s 1.74 5 5 9 3 11580 -51

Israel 15-Oshekaiim 3.69 4 5 4 4.07 4

Japón 290 yenes 3 5 3 81.9 8 9 8 - 9

M alasia 5.50 ringgit 152 155 351 -5 7

M éx ico 334) pesos 2 5 0 9 5 2 14.4 -3 5

N u e va  Zelanda 4.90 dólares 2.48 158 1.97 -30

N oruega 40 coronas 5.79 115 6.91 63

Pen i 8.06 soles 254 2 5 8 3.18 -2 8

F ilip ina s 98.0 pesos 1 0 7 27.7 47.4 -4 2

Polon ia 7.00 zloty 101 1.98 3.48 -4 3

Rusia 62.0 rub los 1.73 175 35.7 -51

A rab ia  Saud ita 10.0 riya  les 2 5 6 182 3.75 -2 5

S in gap u r 3.95 dólares 161 1.12 151 -2 6

Sudáfrica 16.95 rand 1.66 4.79 105 -5 3

Corea  del S u r 13 0 0  w o n 2 5 9 932 1380 -3 2

Suecia 38.0 coronas 4 5 8 107 8 5 0 29

Su iza 6.50 francos 5 5 0 184 1.16 58

Taiwán 75.0 nuevos dólares 2 5 3 21.2 3 3 5 - 3 7

Tailandia 624) baht 1.77 17.5 354) -5 0

llirqu ía 5.15 liras 3.13 1.45 1.64 - 1 2

* Parid Alt iM  peder adquisitivo; precio local dividido m tr»  el pendo m  Efctstk» Unido»

* P r o m e d i o  d e  N ueva Y o r k .  C h i c a g o ,  A l la n t a  jr S a n  F r a n c ia c o .

* D ó U m  p o : lib ra

*  Prom edio ponderado d e loa precios en  la co n a  euro.

Dólarca porcuno.
F u rn tr  M cD onald '»; T V  F ío a o m n t

cerrarán  las diferencias de precio, o  en que la ley d e  la oferta y la dem anda se  ocu parán  de  
hacerlo. P o r supuesto, nadie im portará ham burguesas Big M ac de C hina a Estados U nidos sólo  
porque en  C hina son m ás b aratas. Pero si las Big M ac son b aratas, tam bién lo son otros productos, 
y  los flujos com erciales podrían verse influenciados p or las diferencias de precio.
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La tasa da  interés nominal 
as la tase da  interés real 
m ¿s la inflación En vista da  
que le tase da  interés real 
deben'a ser la misma an  
todos los paaas, la nación 
con la tasa da  interés més 
alta deberte tener también la 
mayor inflación

E IEF I implica que la 
moneda del pa=s con la 
tasa de interés más baja se 
fortalecerá en el futuro

Otros factores clava que 
afectan los movimientos 
del tipo da cambio son 
la confianza y aspectos 
técnicos como la publicación 
d a  astad^tcaseconóm icas

TIPOS DE CAMBIO Y TASAS DE INTERÉS
A unque la inflación constituye la influencia m ás im portante p ara los tipos de cam bio en el m e 
diano plazo, las tasas de interés tam bién son relevantes. Los diferenciales de los tipos de cam bio, 
sin em bargo, incluyen com ponentes de corto  y  largo plazos p o r igual. En el corto p lazo , los tipos  
de cam bio se  ven fuertem ente influenciados p or las tasas d e interés. U no d e  los factores por los que  
el euro se m an tuvo  sólido frente al d ólar a finales d e 2008  y principios d e 2009 fu e que el Banco  
Central E uropeo conservó las tasas de interés m ás o  m enos altas en com paración  con  las d e Estados  
Unidos. U na vez q ue el apetito  p o r el riesgo regresó a l m ercad o, los inversionistas consideraron el 
euro com o un buen lugar para invertir, así que el dinero fluyó hacia esa m oneda aum en tan do su 
valor con  respecto al dólar estadounidense. Luego, cu an d o  el Banco Central Europeo dism inuyó  
las tasas d e  interés p ara ay u d ar a  estim ular el crecim iento económ ico, la diferencia entre las tasas 
d e interés d e  Estados U nidos y  Europa se redujo; el dinero dejó d e fluir a l euro y  su valor cayó.

En el largo  plazo, sin  em bargo, hay una fuerte relación en tre  inflación, tasas de interés y  tipos 
d e cam bio. P ara com p ren d er esto necesitam os exam in ar d os teorías financieras clave: el efecto 
Fisher y  el efecto Fisher internacional. El prim ero vincula inflación y  tasas de interés, m ien tras que el 
segundo correlaciona tasas de interés y  tipos de cam bio.

El efecto  F ish er es una teoría según la cu al la tasa d e  interés nom inal d e  un país  
(t, la tasa de interés m onetario  real obtenida a partir de una inversión) está determ inada p or la 
tasa de interés real (T, la tasa nom inal m enos la inflación) y la tasa d e inflación (i), com o sigue:

(1 + t)  =  (1 +  T )( l  +  0  o  f =  (1  +  TH l +  i) - 1

De acu erd o  con  esta teoría, si la tasa d e interés real es d e  5  por ciento, la tasa d e  inflación d e  
E stad os U nidos es de 2 .9  p o r ciento y la tasa d e  inflación d e Japón es  d e  1.5 p or ciento, entonces 
las tasas de interés nom inal d e  Estados U nidos y Japón se calcularían  com o sigue:

ÍEU = (1 .0 5 X 1 .0 2 9 ) -  1 =  0 .0 8 0 4 5 , o  8 .0 4 5 %  
tj =  (1 .0 5 )(1 .0 1 5 ) -  1 =  0 .0 6 5 7 5 , o  6 .575%

ft»r lo tanto, la diferencia entre las tasas d e interés de Estados U nidos y  Japón  es una función 
de la diferencia entre sus tasas d e inflación. Si éstas fueran iguales (diferencial cero), pero las tasas d e  
interés fueran d e 10 p or ciento en Estados U nidos y de 6 .5 7 5  p or ciento en Jap ón , los inversionistas 
colocarían su dinero en  Estados U nidos porque ah í pueden obtener la ganancia real m ás alta.

El puente entre las tasas de interés y los tipos de cam bio puede  
se r explicado m ediante el efecto  Fisher in tern acion al (EFI), teoría según la cu al el diferencial 
tasa de interés es  un p red ictor sin sesgo d e  futuras m odificaciones en la tasa de cam bio spot. Por 
ejem plo, si e l EFI p redice q ue en Estados U nidos las tasas d e  interés nom inal son m ás altas que  
las de Jap ón , el v a lo r del d ólar deberá c a e r  en el futuro por un m onto equivalente al diferencial 
tasa d e  interés, lo que será un indicativo de debilidad, o  depreciación, del dólar. Esto se debe a 
q ue el diferencial tasa de interés se basa en di ferencias en las tasas d e  inflación, com o se dijo antes. 
El análisis precio sobre PPA tam bién dem uestra que el país co n  la inflación m ás alta debe tener la 
m oneda m ás débil. Por lo tanto, el país co n  la tasa d e  interés m ás alta (y la m ayor inflación) debe 
tener la m oneda m ás débil.

D esde luego, esto  se refiere al largo plazo, pero en el corto  p lazo  pued e ocu rrir cu alquier 
cosa. D urante los periodos de estabilidad general d e precios, si una nación au m en ta sus tasas de  
interés será proclive a a tra e r cap itales y  el valor d e  su m oneda se  elevará debido al au m en to  
d e la dem anda. Sin em bargo, cu an d o  la razón  p ara increm entar las tasas d e interés radica en que  
la inflación es m ás alta que la de los principales socios com erciales, y si el banco central del país  
está tratand o  de reducir la inflación, llegará el m om ento en q ue la m oneda se  debilitará hasta que  
la inflación se reduzca.

OTROS FACTORES QUE AFECTAN LA DETERMINACIÓN 
DEL TIPO DE CAMBIO

O tros diversos factores pueden afectar los valores m onetarios. U no  d e ellos, que no 
puede tom arse a la ligera, es la confianza: en tiem pos de confusión, la gente prefiere m antener las 
divisas considerablem ente a salvo. D urante el últim o trim estre de 2008, el valor del d ólar estadouni
dense aum entó d e  form a drástica debido a su  estatus de m oneda d e tenencia segura. A un cu an d o  
la crisis com enzó precisam ente en Estados U nidos en 2007, p or problem as con  las h ipotecas de alto
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riesgo, la crisis bancaria de finales de 2008  p rovocó q ue los capitales fueran retirados d e  los m erca
dos em ergentes y  depositados en dólares "seguros". C onform e la econom ía global siguió su espiral 
descendente y  los m ercados de valores cob psaron . el dinero continuó fluyendo hacia el dólar.

H ay ocasiones en q ue el apetito p or el riesgo es 
m ás im portante que la segu ridad . Tan pronto co m o  los m ercad os com en zaron  a recuperarse, y 
m ientras se  llevaba a cabo la reestructuración d el sistem a bancario  y  la industria autom otriz es
tadounidenses en 2 0 0 8  y 2 0 0 9 , el dinero em pezó a fluir hacia el euro y de regreso a los m ercados  
em ergentes, reduciendo el v a lo r del dólar. C o m o  señalam os antes, la búsqueda d e  seguridad dejó  
paso a la búsqueda de riesgo porque es bajo condiciones de contingencia q ue se obtienen m ayores  
ganancias. D urante la crisis d e deuda griega, los inversionistas colocaron  su dinero e n  euros por
que consideraban q ue los problem as económ icos de Estados U nidos eran  aun peores q ue los que 
se vivían en Europa.

Es interesante la m anera en que la publicación d e  inform ación puede influir en los 
valores m onetarios. La razón  por la q ue servicios co m o  el de Bloom berg son tan  im portantes es 
su cap acid ad  d e  ofrecer noticias financieras actu alizad as q ue los corredores pueden seguir m ien
tras tratan  de ad ivinar qué ocurrirá con  los tipos de cam bio . D os ejem plos sirven para ilustrar la 
afirm ación anterior. El 29 de diciem bre de 2008, un Uoguero dcsem pleado, Park D ae-sung, escribió  
un btog anónim o acu sand o a las autoridades del banco cen tral su rcoreano de em pujar a los ban
queros a co m p rar w on s con  el propósito de au m en tar su precio. C u and o el blog fue ca p ta d o  por 
los noticieros, el v alor del w on se  desplom ó, forzando al gobierno a intervenir en los m ercados, 
fttrk fue a rrestad o  sem anas m ás tarde acu sad o  de difundir ru m ores falsos q ue llevaron a la caída  
m onetaria.®

Hasta las au to rid ad es gubernam entales deben tener cu id ad o  con  lo que dicen. C u an d o  Ti- 
m othy Geithner, Secretario  del Tesoro estadounidense, m encionó en una entrevista que estaba  
abierto a recibir sugerencias tendientes a d a r  un papel m ás preponderante al DEC en el FM l, 
el d ólar cay ó . En consecuencia, G eithner tuvo que d eclarar q ue el dólar era la divisa de reserva  
m ás dom inante del m u n do y que seguiría siéndolo d u ran te m ucho tie m p o *3

Proyección de las ten den cias del tipo de cam bio
Debido a que son v ario s los factores q ue influyen sobre las tendencias del tipo d e cam bio, los ad 
m inistradores deben ser cap aces d e analizarlos para form ularse una idea general del m om ento, 
d e la m agnitud  y de la dirección d e un m ovim iento d e  tipo d e cam bio. N o  obstante, la predicción  
no es precisam ente una ciencia, y  m u ch as cosas pueden  ocasionar que incluso las m ejores predic
ciones difieran significativam ente d e la realidad.

Las razo n es que llevan a las em presas a tra ta r  de p royectar los tipos d e  cam bio  son m u y di
versas. Al establecer el presupuesto p ara  el añ o  siguiente, el director de una em presa en cualquier  
país debe tom ar en consideración una variedad d e  factores, incluyendo el tipo de cam bio vigente  
en ese horizonte tem poral. L as com pañías que realizan v en tas de bienes y  servicios necesitan  
proyectar los futuros tipos de cam bio  com o p arte  d e su s decisiones d e fijación d e p recios, elección  
de m oneda y las estrategias d e cobertura. P ero  la realización d e proyecciones es una actividad  
cargada de dificultades. O tros quizá traten  d e p ronosticar los tipos de cam bio co m o  p arte  d e su  
estrategia de inversión esp eran do que sus proyecciones sean coh eren tes con  el m ercado.

PROYECCIÓN FUNDAMENTAL Y PROYECCIÓN TÉCNICA
Los ad m inistradores pueden p royectar los tipos de cam bio utilizando u no d e  los siguientes dos  
enfoques: el fundam ental y el técnico. La p royección  fu n dam ental emplea las tendencias de las 
variables económ icas para predecir los tipos de cam bio futuros. La inform ación puede vertirse a 
un m odelo econom étrico  o  ser evaluada a partir de una base m ás subjetiva.

La p royección  técn ica usa las tendencias exhibidas e n  el p asado  p or los tipos de cam bio  para  
identificar su s tendencias futuras. Los analistas técnicos, o  charlistas, asu m en  q ue si los tipos de 
cambio actuales reflejan todos los factores q ue intervienen en el m ercado, bajo circunstancias si
milares los tipos d e cam bio  futuros seguirán  los m ism os patrones.** Sin em bargo, la investigación  
ha d em ostrado que, salvo lo que o cu rre  en el corto  plazo, los tipos de cam bio del p asado  no resul
tan ser p red ictorcs confiables de b s  tasas futuras. Así, d e acu erd o  co n  esta teoría, b s  m odificacio
nes que sufren los tipos de cam bio tienen cierto com ponente d e azar.*'' Y, en resum idas cuentas, 
toda proyección es im precisa.

La proyección fundamental 
emplea las tendencias de las 
venables económicas para 
predecir los tipos de cambio 
futuros. La proyección 
técrvca usa las tendencias 
preves de  los tipos de 
cambio para reconocer les 
futuras tendencias
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Los administradores deben 
mantene'se al perdiente del 
momento, de la magnitud 
y de la direcoón de los 
movim entos del tipo de 
cambio

Los lectores clave a vigilar 
son: e< mamo institucional, 
el análisis fundamental, Sos 
factores de confiarua, los 
acontecimientos y  el enél>*s 
técnico

A lgunos sesgos pueden enturbiar las proyecciones, por ejem plo:

• Una reacción exagerada an te el anuncio  de acontecim ientos inesperados y d ram áticos.
• Una correlación ilusoria, esto  es, la tendencia a v e r  en los d a to s correlaciones o  asociaciones 

que no son reales d esde el punto d e vista estadístico, pero que ciertas creencias previas llevan  
a esp erar que o cu rran .

• El enfoque en un subgrupo particular d e información, a expensas de todo el conjunto d e datos.
• Un ajuste insuficiente con  respecto  a tem as subjetivos, com o la volatilidad del m ercado.
• La incapacidad d e ap ren d er de los propios errores com etidos en el pasado, p or ejem plo, la 

tom a de decisiones com erciales incorrectas.
• Un exceso d e confianza en la propia cap acid ad  para p royectar el com portam iento  m onetario  

con precisión.'**’

Los banqueros y adm inistradores q ue conocen su  oficio desarrollan  su s propias proyecciones  
sobre lo que ocurrirá con  una divisa en particular, y em plean predicciones fundam entales o  técni
cas  d e profesionales externos p ara  corroborarlas. A ctu ar d e  esta m anera les ayuda a determ inar si 
están  tom and o en consideración factores im portantes y si necesitan revisar sus proyecciones a  la 
luz del análisis ex tem o .

La proyección incluye predecir el m om ento, la dirección y  
la m agnitud  de una alteración  o  un m ovim iento del tipo d e cam bio. En el ca so  d e las naciones 
cu yas d ivisas no flotan librem ente, el m om ento suele ser una decisión política y  no resulta fácil 
d e predecir. Por su p arte, aunque es  probable q ue la dirección del cam bio pueda pronosticarse, la 
m agnitud es un factor m ás com plejo.

Resulta difícil p red ecir lo que ocurrirá con  las m onedas, y m ás aú n  utilizar esa s  predicciones  
para p royectar g anan cias y establecer estrategias operativas. El problem a implícito en la predic
ción del v a lo r q ue asum irá una m oneda d e libre flotación, co m o  el euro, estriba en que nunca se  
sabe hacia d ón d e lo llevarán las tendencias. El interesado podría sentirse ten tad o  a pensar q ue el 
v alo r de una divisa vinculada a o tra — d igam os el d ólar hongkonés—  es m u ch o m ás fácil d e  p re
decir. Sin em bargo, co m o  el control político d e  H on g K ong está en m anos d e C hina desde 1997, 
se h an  producido m u ch as discusiones sobre la conveniencia d e  que H on g K ong ad op te el yuan  
chino. De hecho, hasta la sola m ención d e  este cam bio siem bra el tem or en los m ercad os finan
cieros d e la región. Las au torid ades hongkonesas se  han pronunciado por co n serv ar e l sistem a  
m onetario  q ue el país ha m anejado desde h ace  19 añ os, pero m uchos econom istas piensan que  
tiene m ás sentido que H on g  K ong ad op te  e l yuan.'*7 A pesar d e  lo anterior, el dólar hongkonés 
ha m antenido su  independencia y, al m ism o tiem po, ha am p liad o su ran g o  d e negociación co n  el 
d ólar estadounidense. Una v ez  m ás, los expertos predijeron que el cam bio d e  H ong K ong al yuan  
sólo era cuestión de tiem po. ¿C u ál predicción es correcta? ¿Q u é puede h acer una em presa para  
asum ir una posición en estos d os escenarios distintos?

FACTORES ESENCIALES A VIGILAR
En el caso  d e  las m onedas d e  libre fluctuación, la ley de la oferta y la dem anda determ ina el v a lo r  
d e m ercado. La cap acid ad  de cada individuo para p royectar tipos d e cam bio depende d e su ho
rizonte tem poraL En general, los m ejores predictores de futuros tipos d e cam bio son: las tasas de  
interés p ara m ovim ientos de corto  plazo; la inflación, p ara m ovim ientos de m ediano plazo y los 
tu  lances de cuenta corriente para cam b ios de largo p lazo .48 N o obstante, m uy p ocas m on edas del 
m undo flotan librem ente sin intervención gubernam ental alguna. Por el contrario , casi tod as las 
d ivisas son  dirigidas en cierta m edida, lo cu al im plica q ue los gobiernos necesitan  tom ar decisio
nes políticas con  respecto al v alor de sus m onedas. Suponiendo que los gobiernos utilizan una  
base racional para m anejar esos valores (una suposición  que no siem pre es realista), los adm inis
tradores pueden vigilar los m ism os factores que siguen los gobiernos p ara pronosticar valores:

• Marco institucional
• ¿L a  m o n e d a  flota o  es d irig id a ?  Si o cu rre  e sto  ú ltim o , ¿la d iv isa  está  v in cu la d a  al v a lo r  

d e o tra  m o n e d a , a u n a  c e s ta , o  a  a lg ú n  o tro  está n d a r?
• ¿C u á le s  s o n  las p rá c tic a s  d e  in terv en ció n ? ¿Son con fiables? ¿Son sostenibles?

• Análisis fundamental
• ¿L a  m o n ed a p a re ce  e s ta r  su b v a lu a d a  o  so b rev alu ad a  en  té rm in o s  d e  la p arid ad  d el 

p o d er a d q u isitiv o , la  b alan za  d e  p ago s, la s  rese rv a s  d e  d iv isa s , o  de o tro s  factores?

• ¿C u ál e s  la situ ació n  c íc lic a , en  térm in o s  d e  e m p le o , cre cim ie n to , a h o rro , in v ersió n  e 
inflación?
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• ¿Q u é p u ed e e sp e ra rse  co n  resp ecto  a  la s  p olíticas g u b ern a m e n ta le s  m o n e ta ria , fiscal y  

de m an ejo  d e  d e u d a ?

• fijeforrs de confianza

• ¿C u áles so n  los p u n to s d e  v is ta  y  las e x p e cta tiv a s  d e l m e rca d o  co n  resp ecto  al e n to rn o  
político? ¿E l g o b ie rn o  y  el b an co  cen tral g p zan  d e  cred ib ilid ad ?

• Circunstancias

• ¿L a s  n o tic ia s  h acen  m en ció n  d e  a lg ú n  in cid en te  n acion al o  in te m a d o n a l re lev an te?  
¿E xiste  la posib ilidad  d e  crisis  o  e m e rg e n ria s ?  ¿Se realizará  p ro n to  algu n a  reu n ió n  g u 

b ern am en tal o  d e  o tra s  in stan cias im p o rta n te s?

• Análisis técnico

• De a cu e rd o  co n  la s  g rá fica s , ¿cu áles  so n  la s  te n d e n d a s?  ¿E x is te n  señ ales  d e  ca m b io  de  
n im bo en  la s  te n d e n d a s?

• ¿A  q u é  ta sa s  p a re ce  s e r  im p o rta n te  c o m p ra r  y  v e n d e r?  ¿E sta s  a c d o n e s  está n  eq u ilib ra-  
cfcis? ¿E l m erca d o  e stá  so b re co m p ra d o ?  ¿E stá  sob re  v en d id o ?

• ¿C u á le s  so n  las o p in io n es y  c u á le s  las e x p e c ta tiv a s  d e  o tro s  p artic ip a n te s  y  a n alistas  
del m e rca d o ?49

Ya hem os com entado las tasas d e  interés y la inflación, p ero  ¿qué p od em os d ecir con  respecto  
a los balances d e cuenta corriente? Un excedente d e cuenta corriente implica que un país exporta  
m ás de lo que im porta y q ue está acum ulando reservas d e  m oneda extranjera a partir d e  las 
naciones que están com p ran d o sus bienes y servid os. En el largo plazo, la expectativa dicta que 
su m oneda se  fortalecerá en relación co n  las m onedas d e sus socios com erciales. A  la inversa, un 
déficit d e cuenta corriente significa que un país im porta m ás d e  lo que exporta y  que está a c u 
m ulando deuda en el extranjero m ientras se  esfuerza p or en co n trar el tipo d e cam bio ideal para  
pagar su s im portaciones. En este caso, la exp ectativa d e largo  p lazo  indica que su m oneda s e  d e 
bilitará con  respecto  a las m onedas d e sus socios com erciales.

Im plicaciones de los tipos de cam bio en el m undo  
de los n egocios
¿P o r qué tendríam os q ue m olestam os tratand o  d e  p red ecir las m odificaciones de los tipos de  
cam bio? C om o verem os en el caso  final, la razón  e s  que los tipos de cam bio  pueden afectar las es
trategias operativas tanto  com o trasladar las gan an cias obtenidas en  el extranjero. A  continuación  
darem os un vistazo ráp ido  a cóm o pueden afectar los tipos de cam bio las decisiones d e  m arke
ting, producción y  financieras de una em presa.

DECISIONES DE MARKETING
A los gerentes d e  m arketing les interesan los tipos d e cam bio porque éstos pueden afectar la d e 
m anda d e los productos de la em presa, lo mism o en el m ercado nacional que en el internacional. 
A  principios de 2008, cu an d o  el euro tenía una m ejor posición q ue el dólar, las com pañías italianas 
se esforzaban p or exp ortar sus productos al extranjero, m ientras que las em presas estadounidenses  
estaban resultando beneficiadas p or la debilidad del dólar. Task Forcé Tips, una com pañía de boqui
llas para m anguera con  sede en Indiana, duplicó sus exportaciones en los tres años previos a 2008, 
y  estas exportaciones representaban un tercio d e su s ventas.50 C u an d o  el valor del d ólar com enzó  
a desplom arse, las com pañías estadounidenses consideraron con  todo cu id ado  los m ercados de ex
portación com o un m edio apropiado para com pensar la desaceleración del m ercado nacional. Sin 
em bargo, a  finales del m ism o año, una vez q ue el d ólar fue recuperándose, la situación se revirtió. 
Los cam bios en m ateria m onetaria pueden crear oportunidades y  también desaparecerlas.

DECISIONES DE PRODUCCIÓN
Las variaciones del tipo d e  cam bio tam bién pueden afectar las decisiones de producción. Si una 
em presa m anufacturera trabaja en un país d on de los salarios y los gastos operativas son  altos, 
podría sentirse tentada a reubicar sus p lantas de producción en una nación cuya m oneda está 
perdiendo v alor rápidam ente. La m oneda utilizada p or la em presa com praría g ran d es m ontos de  
la divisa debilitada, ab aratan d o  su inversión inicial.

El fortalecimiento de¡ valor 
de le moneda de ur> país 
puede dar lugar a problemas 
para los exportadores ya que 
sus productos se  vuelven 
más caros en los mercados 
globales.

Las empresas podrían ubicar 
sus plantas de producóón 
en un país con moneda déb I 
porque

• La inversión inicia! es 
relativamente baja.

• El pais en cuestión 
constituye una base 
apropiada para exportar 
sin incurrir en grandes 
gastos.
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Fbr o tro  lado, los bienes fabricados en ese país tendrían un costo relativam ente bajo en los 
m ercados m undiales. P or ejem plo, BM W  d ecidió  invertir en instalar fábricas d e producción en 
Carolina d el Sur debido al poco favorable tipo d e cam bio entre el m arco  alem án (ahora el euro) 
y el dólar. N o  obstante, la em presa anunció  que tenía planes d e  u sar d ichas fábricas no sólo para  
atend er el m ercad o  estadounidense sino tam bién para exp ortar a Europa y  a otros m ercad o s .-1 El 
problema se a g ra v ó  en 2004, cu an d o  el v a lo r del eu ro  se increm entó significativam ente co n  res
p ecto al dólar. Poco tiem po después d e entrar en vigencia el T LC A N , el peso m exicano sufrió una  
devaluación. A unque algu n as em presas ya habían co m en zad o  a establecer operaciones en M éxico  
para atend er d esde ah í a tod o  el m ercado norteam ericano, no hay duda de q ue su s estrategias d e  
m anufactura resultaron favorecidas p or el ab aratam iento  del peso.

Los tipos de cambio pueden 
influir en las fuentes 
de recursos financieros, 
las remesas internacionales 
de fondos y el informe Oe 
resultados fina nceros.

c
En el capítulo 18 explicaremos 
cómo las empresas toman en 
cuenta el tipo de camb o  al 
preparar sus declaraciones 
financieras En  el capítulo 19 
se c a re m o s  cómo se ven 
nfluidos los flujos financieros 
por los tipos de cambio y 
describiremos algunas de 
las estrateg a s  que ponen 
en práctica !as empresas para 
protegerse contra el riesgo 
cambiario.

D E C IS IO N E S  F IN A N C IE R A S

Los tipos d e cam bio pueden a fectar las decisiones financieras principalm ente en lo que concierne  
a las fuentes de recursos económ icos, a las rem esas de fondos internacionales, y al inform e d e re
sultados financieros. En cu an to  a las fuentes d e recursos económ icos, una em presa podría sentirse  
tentada a pedir préstam os en lugares donde las tasas d e interés son bajas. Sin em bargo, recuerde  
q ue en los m ercad os de dinero los diferenciales d e tasas de interés suelen se r com pensados p o r  
variaciones en los tipos d e  cam bio.

Al tom ar decisiones con  respecto a  los flujos financieros internacionales, si los tipos de cam b io  
son favorables, una em presa podría querer con vertir la m oneda local a la divisa de su p aís d e  ori
gen p ara m axim izar su s ganancias. N o obstante, m u ch as veces las naciones con  m on edas débiles 
m antienen controles sobre las d ivisas, así que para una em presa m ultinacional sería difícil lograr 
ese  objetivo.

P or últim o, las variaciones en los tipos d e cam bio  pueden influir en la elaboración del inform e 
d e resultados financieros. Un sencillo ejem plo ilustra su  im pacto sobre el ingreso. Si una subsidia
ria m exicana de una em presa estadou niden segana 2  millones d e pesos cu an d o el tipo de cam bio es  
d e 9 .5 pesos m exicanos p or dólar, el equivalente d e  ese  m onto sería de S210 526. Si el peso se depre
cia a 10.2 pesos por dólar, el equivalente del ingreso se reduciría a S196 078. La situación contraria  
ocurriría si la m oneda local se apreciara con  respecto a la m oneda nacional de la em presa. U nited  
Technologies, com pañía estadounidense fabricante d e ascensores, equipo aeroespacial y otros p ro 
ductos, reportó que p or cada cen tavo que el euro aum enta con  respecto al dólar la em presa registra  
S10 m illones adicionales en utilidades.52 Es im portante com prender cóm o funcionan los tipos d e  
cam bio y cuáles son las fuerzas que afectan su s variaciones. H ace varios años, el adm inistrador 
d e una gran  em presa telefónica de Estados U nidos se hallaba preparando una licitación para lograr 
la adjudicación d e un im portante proyecto d e  telecom unicaciones en Turquía. C o m o  ignoraba por 
com pleto el com portam iento de la lira turca y no se tom ó la m olestia d e consultar a los especialis
tas en divisas extranjeras d e  la em presa, el individuo en cuestión calculó su cotización en dólares 
y luego echó un vistazo a las tablas de tipos d e cam bio  del Wall Street Journal para averiguar qué  
tasa debía utilizar para co n vertir la cotización a liras. De lo q ue no se dio cuenta fue q ue en aquel 
m om ento la lira se estaba debilitando con  respecto al dólar. Para la fecha en que obtuvo el con trato  
del proyecto, ya había perdido tod as sus ganancias debido a l cam bio en  el valor de la lira; cuando  
term inó el proyecto, había perdido todavía m ás dinero. Si hubiera conversado con  alguien que  
supiera algo sobre la m oneda turca, habría podido hacer (o  p or lo  m enos tratado d e  hacer) una 
proyección sobre su futuro valor y, tal vez, hubiera planteado una estrategia de cobertura d e  ries
gos p ara proteger su cuenta pendiente en liras. L os adm inistradores que no com prenden có m o  se  
determ inan los valores m onetarios pueden com eter errores m uy serios y costosos.

Viendo a C a m b io s  en  la fortaleza relativa de  las d iv isa s  d ó la r  e stadoun iden se ,

f ^ i t u r c  euro, yen  y  yuan

B  sistem a monetario internacional ha experim entado 
i r  cam bio  considerable desde  principios de  la década  
de 1970, cu an d o  el dólar se  devaluó por primera 
vez. La desaparic ión  del imperio sov iético  d io  lugar 
ai nacim iento de nuevos pa íse s y, con  ellos, nuevas 
m onedas. A  m edida que  e sa s  nac iones han hecho  la 
transición hacia la econom ía  de m ercado, s u s  m one

d a s  tam bién se  han ajustado. Adem ás, una  vez que 
tengan s u s  e conom ía s bajo control, serán m á s  los 
p a íse s que adopten ei s istem a  de paridad flotante.

Bajo este  panorama, será  interesante ver qué ocurre 
con  la s  d iv isas latinoamericanas. A  partir del co la p so  
del p e so  argentino, econom ista s de  las m ás d iversas 
form aciones ideo lóg icas han intensificado s u s  proyec
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ciones acerca de lo que sucederá  co n  eí régimen de 
tipo de cam bio  de Argentina. Tras la primera e lección 
del presidente Lula da  Silva  en  Brasil, el real se  forta
leció constantem ente con  respecto al dólar y  m antuvo 
su  trayectoria alcista hasta la exp losión  de la cris is  
financiera global. N o  obstante, en los últim os m e se s  de 
2008 ca yó  en picada debido a que lo s inversionistas 
retiraron su  dinero de Brasil y  otros m ercados em er
gentes. D e sde  entonces, el real se  ha m antenido fuerte 
en relación con  el dólar, en  buena m edida por los a ltos 
precios de lo s  productos básicos, la principal categoría 
de  exportación en  Brasil. Conform e el país ha segu ido  
expandiendo su s  exportaciones de productos b á s ico s  
y estabilizando su  econom ía, ha logrado atraer inver
sión extranjera tanto directa com o  en  forma de cartera 
de valores, y  ha aum entado s u s  reservas de  divisas. 
Así, el real se  m antendrá fuerte bajo la cond ic ión  de 
que lo s precios de lo s productos b á s ico s  s ig an  a ltos 
y lo s brasileños sean  ca p ac e s  de evitar un incremento 
inflacionario.

B  euro segu irá  con so lid ándose  y. en  un  m om ento 
dado, le restará participación de m ercado al dólar 
c om o  principal activo de reserva. Por supuesto, ello 
dependerá en  gran m edida de cóm o  se  resuelva la 
crisis de  deuda griega. S i Grecia no cum ple con  s u s  
ob ligaciones de  p ago  y se  separa  de la Un ión  Europea, 
lo s problem as que aquejarían a  Europa serían m uy 
serios, sobre todo en pa ise s com o España, Portugal, 
Irlanda y  qu izás Incluso Italia. A  pesa r de  lo anterior, 
dejando de lado ese  desa stro so  panoram a, el euro de 
berá segu ir aum entando su  influencia a  lo largo del 
continente a  m edida que las naciones que hoy  están 
fuera de la zona euro lo adopten  o. por lo m enos, c o n 
vivan arm ónicam ente con  esta  m oneda.

N inguna d iv isa  asiática puede com pararse  con  el 
alcance que tienen el dólar estadoun idense  en  Am érica 
y  el euro en Europa. El yen e s  m uy específico para 
Japón, y la incapacidad de la econom ía  nipona para re
formarse y abrirse evitará que adquiera la m ism a clase  
de influencia que tienen el dólar y  el euro, aun  cuando  
el yen e s  una de la s d iv isas m ás com ercia lizadas en  el 
mundo. De hecho, e s  m ucho m á s  probable que el dólar 
siga siendo la m oneda  de referencia en  Asia  en la 
medida en que las e conom ía s de e se  continente d e 
pendan fuertemente del m ercado estadoun idense  para 
co locar buena parte de s u s  exportaciones.

No obstante, en A sia  el verdadero a s  bajo la m anga  
es el yuan chino. C o m o  se  com entó  en el c a so  que 
abordam os al final del capítulo 9, el yuan está atrave
sa nd o  por un significativo p roceso  de liberalización 
a  pesar de que todavía no e s  una d iv isa  de paridad 
flotante. Por otro lado, C h ina  está  experim entando con  
ta com ercialización del yuan fuera de su  territorio, en 
H ong  Kong, y flexibilizando poco  a  poco  lo s controles 
im puestos sob re  d icha m oneda tanto dentro co m o  fue
ra de China. E s  evidente que C h ina  está  avanzando  en 
su s  e sfue rzo s por establecer el yuan  (cuyo cód igo  in
ternacional e s C N Y ) com o  una de las principales 
d v is a s  del m undo. El dólar e stadoun idense  e stá  re
sultando m uy afectado por la s  c r is is  presupuéstales; 
Europa está  lid iando con  las crisis de deuda de Grecia 
y  otros países, y  Ch ina está tratando de liberalizar g ra 
dualmente el yuan. Japón  debe reconstruirse d e sp u és 
del terremoto y  el tsunam l de 20 11, y  necesita e n co n 
trar su  lugar en  A s ia  tom ando en cuenta la presencia 
china, pero el yen sigue  siendo una m oneda  sólida. No  
hay m anera de predecir có m o  serán las c o sa s  dentro 
de c inco  años, pero resulta claro que el yuan  e s  la di
visa co n  m ayores probabilidades de cambiar. ■

J tBienvenido al mundo de Sony... a m enos / C A S O
que el valor del yen siga sub iendo 53

2010 fue un año muy difícil para Sony, y el futuro Inmediato no parece mucho mejor. La crisis económica global 
no sólo provocó una enorme caída de la demanda en todo el mundo, sino que también enturbió los mercados 
cambiarlos. Como si la crisis económica internacional no fuera suficiente, el 14 de marzo de 2011 Japón fue 
devastado por el terremoto de 9.0 grados de magnitud en la escala Rlchter y el subsecuente tsunaml de la 
costa del Pacífico en la reglón de Tohoku. Hacia finales del año fiscal 2010 de Sony, y cuando la empresa esta
ba por hacer público su Informe anual (Sony, como casi todas las compañías japonesas, maneja un año fiscal 
qje termina el 31 de marzo), el yen se comercializaba a ¥84.1184 por dólar estadounidense. Esto implicaba 
un Incremento significativo de su valor en comparación con la paridad vigente el 15 de agosto de 2008, justo 
antes del crac de la economía global, que era de ¥110.5583 por dólar. Las enloquecidas oscilaciones de la 
moneda tuvieron un Impacto devastador en Sony y en otras de las principales empresas multinacionales japo
nesas. ¿Qué les deparaba el futuro?

B  pasado
antes de concentramos en el futuro, echemos un vistazo al pasado, en especial desde la perspectiva del yen 
japonés. En los años posteriores a la Segunda Guerra Mundial, el yen se mantuvo en una posición extremada-



390 PARTE 4 Entorno financiero mundial

Esta modelo utiliza 

una cámara Sony en el 
festival Japanese Cosplay 
de Bangkok, Tailandia, 
ofreciendo un singular 

aspecto rebosante de 
elementos culturales 
propios de la juventud 

japonesa de  hoy en esta 
convención de  disfraces, 

cuyos partidpantes portan 
sus vestidos y  pelucas 
favoritos. Según Sony, con 

sus cámaras "es posib 'e  
hacer realidad todo aquello 
que usted imagina".
f  unir: O drve «tambouho/ Al» mjr

mente débil con respecto al dólar, llegando a una tasa de cambio de hasta «357.65 por dólar en 1970. Si obser
vamos las altas tasas que maneja hoy en día, cuesta trabajo creer que aquello fue realidad (recuerde que entre 
más bajo es el tipo de cambio dólar-yen. más alto es el valor del yen con respecto al dólar). Sony, fundada en 
1946 bajo la razón social Tokyo Tsushin Kogyo Corporation, se convirtió oficialmente en Sony Corporation 
en 1958, año en que sus acciones se listaron por primera vez en la Bolsa de Valores de Tokio. Además, en 1961 
Sony fue la primera empresa japonesa listada en Certificados Americanos de Depósito (ADR. por sus siglas en 
Inglés) en la Bolsa de Valores de Nueva ftrk (NYSE, por sus siglas en Inglés), y p a  último listó sus propias ac
ciones en NYSE en septiembre de 1970.

En aquellos primeros años de funcionamiento, Sony se daba el lujo de operar en una moneda que no sólo 
era débil frente al dólar, sino que también se hallaba fuertemente controlada p a  el gobierno. Las políticas cam
biarlas de Japón favorecían a las compañías y las Industrias que el gobierno quería alcanzaran el éxito, sobre 
todo en los macados de exportación. En vista de que el yen era barato, para las compañías resultaba sencillo 
ampliar sus exportaciones rápidamente.

B  primer endaka

Tras su alza en 1970, el yen fue fortaleciéndose poco a poco, hasta que en 1985 su valor se disparó realmente. 
Debido a los problemas económicos que enfrentaba Estados Unidos, el dólar empezó a c a á  daante la última 
parte de 1985, y la divisa japonesa alcanzó una cotización de ¥200 p a  dólar. A finales de 1986 el tipo de 
cambio a a  de ¥150 p a  dólar, lo cual Implicaba un aumento histórico radical. Los japoneses llamaron a este 
fortalecimiento de su moneda endaka, palabra que significa literalmente ‘ yen alto”. B  endaka provocó saios 
problemas a los exportada es japoneses y representó un verdadero contratiempo para toda la economía nipo
na, muy dependiente del cornac lo Internacional. Sin embargo, uno de los aspectos positivos del endaka fue 
que las importaciones eran más baratas, y Japón depende mucho de tas importaciones p a  lo que se refiere a 

prácticamente todos ios productos básicos. En consecuencia, sus costos de matala prima disminuyeron aov 
que los precios de sus exportaciones se elevaron.

La solidez del yen se debía, en prima lugar, a que la economía japonesa se había fortalecido — su corna
do  estaba generando un superávit más grande—  y a mayores reservas de divisas en el mundo. Además, 
Japón tenia bajo desempleo, bajas tasas de Intaés, y baja Inflación. Pao la economía japonesa comenzó a 
mostrar agrietamientos. La combinación de una caída en el macado basátil, o í  aumento en la inflación, y una 
burbuja en la industria de los bienes raíces dañó la economía japonesa y la confianza en el yen. El gobernada 
del Banco de Japón Incrementó las tasas de intaés en diciembre de 1989, pao  el f a a  resultante lo forzó a
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frenar los aumentos. Como en Estados Unidos las tasas de Interés eran más altas, los Inversionistas sacaron su 
dinero de Japón y lo colocaron en dólares estadounidenses para aprovechar la oportunidad de obtener mayo
res utilidades. Esta reducción en la demanda de yenes y el aumento en la demanda de dólares llevó a la aba el 
valor de estos últimos con respecto al yen, y la divisa japonesa concluyó el año 1989 con in  tipo de cambio de 
VI 43.45 por dólar. Tan sólo un año antes la paridad era de V125.85 por dólar.

A principios de la década de 1990, la Inflación constituía una preocupación tanto para Estados Unidos 
como para Japón, así que ambas naciones trataron de coordinar sus políticas de tipo de cambio; ski embargo, 
Estados Unidos no quería reducir mucho el valor del dólar porque le Implicaba el riesgo de perder su propia 
pelea en contra de la inflación. Estados Unidos y Japón también pretendieron que los bancos centrales de 
Alemania, Reino Unido y otras naciones intervinieran en los mercados y vendieran sus divisas a cambio 
de yenes como estrategia para fortalecer esta moneda. En realidad no podían hacer mucho más porque las 
tasas de Interés estaban teniendo un gran Influjo psicológico en el mercado.

En los años siguientes, muchos factores influyeron en el tipo de cambio yen-dólar, Incluyendo uia débil eco
nomía estadounidense (lo que favoreció la caída de las tasas de interés), la guerra del Golfo Pérsico (que favo
reció al dólar como moneda segura), el aumento de las tasas de Interés japonesas en relación con las de 
Estados Unidos y, en 1993, la falta de acuerdo entre los países del G8 con respecto a si el yen estaba muy débil 
o se había recuperado.

B  segundo endaka

ñ x  si el primer endaka no había sido suficiente, ocurrió uno nuevo en 1995, cuando la divisa japonesa alcanzó 
un tipo de cambio de ¥80.63 por dólar. Toyota anunció que el Incremento de un punto porcentual en el valor 
del yen echaba por tierra $111 millones de utilidades generadas por sus operaciones con Estados Unidos, y 
los exportadores enfrentaron tiempos difíciles tratando de determinar cómo seguir siendo competitivos en los 
mercados de exportación. Repitiendo la experiencia ganada con el primer endaka, las empresas japonesas 
buscaron formas de recortar costos y mantenerse en la competencia. Durante ese periodo la economía japo
nesa estuvo en recesión, así que el Banco de Japón redujo las tasas de interés para estimular la demanda, y el 
valor del yen se desplomó con respecto al dólar favoreciendo a los exportadores una vez más.

Presiones competitivas

A to largo de esas décadas de vaivén monetario. Sony siguió avanzando como una de las principales com
pañías productoras de aparatos electrónicos, juegos, música y películas. El amplio rango de Innovaciones de 
producto to dio a Sony un lugar preponderante en el mercado. Sin embargo, la competencia empezó a hacerse 

más feroz. Empresas coreanas, como Samsung y LG, comenzaron a producir productos más baratos y cada 
vez de mejor calidad. Samsung fue construyendo una reputación basada en la Innovación de artículos elec- 
frónlcos, poniendo en riesgo la posición de Sony. Además, Samsung y otros competidores de Sony se dieron 
a la tarea de establecer fábricas fuera de su territorio, sobre todo en China, con el propósito de mejorar aún 
más su ventaja de costo. Algunos de tos competidores japoneses de Sony, Incluyendo a Toshiba y Panasonic, 
respondieron reduciendo su exposición al cada vez más fuerte yen. para lo cual trasladaron sus fábricas fuera 
de Japón — instalándolas en Indonesia y Filipinas—  y aumentaron tas importaciones de partes pagaderas 
en dólares. En 1995 Toshtoa fabricaba 17 por ciento de sus productos fuera de Japón, pero hacia 2003 esa 
cantidad se había elevado a 30 por ciento.

Entre principios de 2003 y finales de 2004, el dólar siguió debilitándose con respecto al euro y el yen. 
En un Intento por fortalecerlo, el banco central japonés gastó en 2003 la cifra récord de ¥20 billones, y ¥10 
billones más tan sólo en tos dos primeros meses de 2004. A pesar de tos esfuerzos realizados p a  las autal- 
dades japonesas, a to largo de 2003 el valor del yen se Incrementó 11 p a  ciento con respecto al dólar, y siguió 
ganando fuerza durante 2004. Q ministro de finanzas japonés detuvo la Intervención en el mercado cambia
rlo en marzo de 2004, pao para finales de ese año el dólar seguía debilitándose tanto con respecto al euro 
como al yen, p a  to que las autaidades europeas y japonesas amenazaron con volver a Intervenir en el macado. 
Un funcionario del ministato de finanzas nipón afirmó: *Es natural que Japón y Europa entren en acción si el 
dólar cae. SI sus movimientos (del dólar) afectan a las economías japonesa y europea, debemos defendemos*.

Viaje rápido ai 2008

El colapso del macado estadounidense de bienes raíces y la subsecuente crisis crediticia ocirridos en 2007, 
seguidos p a  la bancarrota de Lehman Brothers y la adquisición de la aseguradaa global A)G p a  el gobierno 
de Estados Unidos en septiembre de 2008, tuvtoron un Impacto devastada en la economía global. El macado
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bursátil estadounidense quebró y  la debacle se repitió en distintas partes del m u ndo , entonces ios inversionis
tas retiraron sus fondos d e  los riesgosos m ercados em ergentes para colocarlos en activos seguros. ¿Quiénes 
fueron los principales beneficiarios? ¡El dólar estadounidense y  el yen japonés! B  euro cayó  tanto con respecto 
al dólar co m o  al ye n ; por su  parte , el yuan chino n o  tuvo m ayores repercusiones porque en lugar d e  estar bajo 
un régim en flexfole, sujeto a  las fu e r a s  norm ales del m ercado, su  valor era fijo en relación con el del dólar. 
A unque China es una buena opción para la Inversión extranjera, a diferencia del dólar y  el y e n , el yuan no cons
tituye u n a divisa de inversión debido a los controles a  que está sujeto y  a falta de liquidez.

¿Por q ué  salieron beneficiados el yen y  e l dólar? En el caso de e ste últim o, la reacción del m e rcado  fue la 
búsqueda norm al de s e g u í dad q ue  suele darse cuando algún evento global produce tem o r, aun cuando fueron 
precisam ente los m ercados estadounidenses los que iniciaron el colapso. E l tam año de su  econom ía y  la e sta 
bilidad política del p aís, no obstante la Inminente elección presidencial de noviem bre de 2 0 0 8 , tendían a  hacer 
de Estados Unidos u n  lugar atractivo para la Inversión. En consecuencia, durante la crisis, el factor m iedo jugó 
un papel determ inante a  fa vo r del dólar. Sin e m ba rgo , éste es un fenóm eno de co rto  p la zo , y  tarde o  tem prano 
será reem plazado por determ inantes económ icos fu ndam entales. A n te  ia desaceleración de la econom ía esta
dounidense. era de esperar q ue  las naciones en donde las exportaciones tienen especial relevancia — sobre 
todo en los m ercados e m ergen tes—  sufrieran. Por otro lado, parecía lógico pensar q ue  la crisis crediticia 
q ue  atravesaba Estados Unidos se extendería a  otros países. Resulta evidente q ue  el euro os una m oneda sóli
da e Im portante, pero carece de u n  gobierno central fuerte c a p a z d e  coordinar una respuesta rápida ante  una 
crisis económ ica. El Banco Central Europeo puede Influir en las tasas de Interés, pero prácticam ente es todo 
to q ue  puede hacer. O tro  aspecto q ue  la crisis sacó a  la luz es q ue  el euro tiende a ser m uy s e n sb le  al m erca
do bursátil estadounidense. Cuando esto m ercado cayó, tam bién to h izo  el euro; cuando c o m e n zó  a recuperar
se, el euro siguió sus pasos. A s i, el valor del dólar h a  subido y bajado de acuerdo con tos acontecim ientos más 
relevantes. Cuando la crisis e ra  novedad, el dólar estaba en buena posición; cuando los eventos favorecieron 
una recuperación d e  la econom ía estadounidense, el dinero fluyó hacia tos m ercados de valores, tanto de 
Estados Unidos c o m o  del exterior, en busca de m ayores utilidades. Esto provocó q ue  el valor del dólar cayera.

¿ Y q ué  pasó con el yen? Algo m u y Interesante: igual que el dólar, el yen se Instituyó co m o  u n a divisa 
segura durante la crisis. Por supuesto , el yen es la moneda m ás im portante de A s ia , porque Ja p ó n  ocupa 
la segunda posición (después de China) entre tos países d e  la reglón y  del m undo  con m ayores reservas de 
divisas extranjeras, pero es una m oneda de Itx e  conversión con alta liquidez en el m ercado y  tam bién tiene 
Importancia com ercial. Ahora bien, en vista de que las tasas de interés en Ja p ó n  eran m uy bajas, muchos 
Inversionistas pedían préstam os en yenes e Invertían to recaudado en el extranjero con el propósito de tener 
acceso a  utilidades m ás atractivas. C u a n d o  la crisis asestó el golpe , el dinero abandonó rápidam ente tos m er
cados em ergentes y  regresó a  Ja p ó n , en una práctica denom inada carry trade. Siem pre que la volatilidad de 
tos m ercados m onetarios a u m e n ta , tos Inversionistas reconvierten (en sentido Inverso) sus divisas; eso fu e  to 
q ue  le dio solidez al yen.

Asim ism o , tos m ercados dem ostraron que el yen y  el m ercado bursátil e sta do w ld e n se  estaban Inversa
mente relacionados. C uando  tos m ercados tienen m e n os aversión al riesgo, ia cotización de tos valores aum en
ta y  el precio del yen baja. C u a n d o  tos m ercados tienen m ás aversión al rie sgo, tos precios d e  tos valores caen 
y el yen se co tiza m ás a lto. Para ilustrar este p unto  direm os q u e. en julio de 2 0 0 9 , cuando el m ercado b irsá tll 
em pe zó  a  recuperarse, el valor del yen se desplomó con respecto al dólar, aunque esta caída n o  fue dem asiado 
drástica ni duradera.

2011: año de terremoto y tsunaml

L a  tragedia que sacudió a Ja p ó n  en m a rzo  de 2 0 1 1  y  las sem anas subsecuentes resultó devastadora en térm i
nos de vidas perdidas y  sufrim iento hum a no  en general. En aquellos m o m e ntos, la dim ensión de tos daños se 
calculó en $3 0 0  mil m illones, pero nunca podrá equipararse con el horror que tuvieron que enfrentar individuos 
y  fam ilias enteras. Po r si fuera poco, existía u n  clim a d e  intensa Incertidumbrc p or el daño que habían sufrido 
tos reactores nucleares y  por la Interrupción d e  la cadena global de sum inistros. Por ejem plo, las fábricas 
japonesas producen m ás o m enos 2 5  por ciento de tos sem iconductores y  4 0  por ciento d e  tos com ponentes 
electrónicos utilizados on el m undo. S o n y  fabrica 10  por ciento do todas las baterías utilizadas en las co m pu
tadoras portátiles del o rbe . La s fábricas situadas on las áreas afectadas so cerraron debido a daños en las 
Instalaciones, cortes de energía y  a u n a  infraestructura de transporte que h a b a  q uedado Inutlllzable.

¿Q ué  ocurrió con el yen japonés? E l sentido c o m ú n  diría q ue  su valor cayó con respecto al dólar, pero en 
realidad a u m en tó . Después del terrem oto h u b o  un flujo m asivo de capital procedente d e  las e m presas japone
sas. en parte debido a la práctica de carry trade. las com pañías liquidan las Inversiones realizadas con el dine
ro japonés barato (es decir, con bajas tasas de Interés) e Invierten el capital en m ercados em ergentes donde
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las utilidades son altas. Por otro lado, m uchas em presas japonesas acostum bran repatriar su dinero al té rm h o  
del a ñ o  fiscal (3 1 de m a rro ), a si q ue  la necesidad de capital derivó en un e ra rm e  flujo del m ism o  provocando 
un a lza  en el valor del ye n . O e  h e ch o, aum entó tanto que el gobierno estadounidense se involucró con otras 
naciones para co ntrbuir a llevarlo un poco a  la baja, tal co m o  y a  co m en tam os en este m ism o capitulo.

¿Cuáles fueron las implicaciones para Sony?

En 2 0 1 0 , S o n y  generó 2 9 .1  por ciento de sus ventas en Ja p ó n , 2 2 .1  por ciento e n  Estados Unidos, 2 2 .8  por 
ciento en Eu ro p a , y  2 6 .0  por ciento en otros lugares. Por lo tan to , la em presa estaba bastante diversificada 
geográficam ente; asi, operaba en algunos países cuyas m onedas eran débiles y  en otros cuyas m onedas eran 
incluso m á s  fuertes q ue  el ye n . O e  h e ch o, entre b s  objetivos para su crecim iento fu turo, S o n y  tenía en la mira 
a las naciones BRIC.

De acuerdo con el Informe anual 2 0 1 0  de S o n y , a dem ás de apelar a ios m ercados globales para realizar 
sus ve n tas, S o n y estaba beneficiándose d e  la producción realizada fu e ra  d e  Ja p ó n . Por lo q ue  se refiere a su 
división de televisores L C O , ia m ayor parte de la producción destinada a Am érica y  Europa se llevaba a  cabo en 
sus fábricas de Tijuana, M é xico , y  Nitra, Eslovaquia. E n  otro p unto  del espectro, la división d e  dispositivos para 
generación de Im ágenes digitales de S o n y  está moviendo parte de su producción de cám aras D S L R  de Ja p ó n  a 
Tailandia, país en donde se tom ó  la fotografía d e  la jo ven q ue  ilustra este caso.

U n  Importante efecto de la solidez del yen y  d e  la desaceleración económ ica global fu e  la abrupta calda 
de las exportaciones japonesas. E n  enero de 2 0 0 9 , por ejem plo, las exportaciones se redujeron 4 9  p o r ciento 
en com paración con enero de 2 0 0 8 . A l ver q ue  sus ventas bajaban, los exportadores cancelaron pedidos a  sus 
proveedores ocasionando en la econom ía japonesa u n a  reacción en cadena q ue  afectó tanto la producción 
com o el e m p leo . Estos even to s dieron lugar a  u n a  a guda  contracción de la econom ía nipona: el PIB cayó 1 2 .1  
por ciento en el cuarto trimestre de 2 0 0 8 , en com paración con el cuarto trimestre de 2 0 0 7 , y  m uchos expertos 
creyeron q ue  Ja p ó n  entraría e n  la p e a  recesión vtsta desde  la Segunda Guerra M undial. La  doflación tam bién 
afectó u ta  v e z  m ás la econom ía japonesa; los consum idores postergaban sus com pras con la esperanza de 
que los precios siguieran reduciéndose, y  las e m presas dudaban ante  ia Idea de invertir m ás.

Asim ism o, la solidez del yen lastimó los estados fin a n c ia o s  de S o n y . A l traducir sus estados fin a n cia o s 
puestos en dólares o euros a  yenes, los Ingresos y  activos netos de la em presa valían m enos en yen es, los 
resultados consolidados se b a n  hasta el fondo. La  única m a re ra  de tratar de com pensar su  caída era vendien
do m ás y  m ejorando b s  m árgenes de utilidad, pero am bos objetivos son difíciles d e  lograr en una econom ía 
global deprim ida. Desde el punto d e  vista del flujo de efectivo, las o p a a c io n e s  de S o n y  en el e x tra n ja o  están 
remitiendo dividendos a Ja p ó n , p a o  su v a b r  en yenes es m enor a  m edida q ue  el dólar y  el euro se debilitan 
frente al ye n . U n  aspecto positivo es que el poder adquisitivo del yen se h e re m en ta  c o n fa m e  va ganando 
v a b r  con respecto a otras m o neda s, a sí que todo b  q ue  Ja p ó n  Im porta p ara  sus actividades de m anufactura 
resulta m ás barato. L o  m ism o es válido para c u a lq u ia  producto fabricado f u a a  de J a p ó n , con la subsecuen
te reducción de costos y , en el m e j a  de los casos, m árgenes m ás positivos. C o m o  S o n y  factura en dólares las 
exportaciones para sus clientes de todo el m u ndo , necesita h a c a  coincidir b s  Ingresos en dólares con b s  gas
tos en dólares mediante m a y a  es In vasion e s en Estados Unidos y  otros países asiáticos, co m o  Talw án, donde 
ciertos co m ponentes p a  e je m p b  las pantallas planas para televisao s- son m ás baratos y  S o n y  tiene la 
posfcllidad de facturar sus co m pras en dólares.

U no de los grandes desafíos que enfrenta S o n y  es ia com petencia de otras em presas asiáticas, com o 
S am su n g . S o n y  tiene que vigilar con m uch a atención el v a b r  del ye n  con respecto al w o n  c a e a n o  para dilucidar 
cuál es su posición com petitiva. S i el v a b r  del ye n  a um enta en relación con el w on y  otras m onedas asiáticas, 
S o n y corre el riesgo d e  perder participación de m a c a d o  a m anos de otras co m pañ ías de la reglón p a q u e  deja
rá de s a  com petitiva en términos de precio. Este hecho está forzando a S o n y  a m o v a s e  m ás rápido f u a a  del 
terr Ita lo  Japonés y  a ubicar sus o p a a c io n e s  de producción en otros m a c a d o s  e n  los que espera penetrar. 
S o n y tiene m uchas fortalezas, p a o  tam bién num erosos retos a resolver en el futuro.

B  terrem oto y  el tsunaml de 2 0 1 1  tam bién afectaron b s  resultados de S o n y . L a  e m presa anunció que 
tales fenóm enos naturales tu v fa o n  cierta responsabilidad e n  la pérdida de $ 3 20 0  millones q ue  sufrió e n  el 
año fiscal finalizado el 3 1  de m arro  de aquel año. A u n q u e  en este caso S o n y  fu e  s ó b  una m ás d e  las m uchas 
m a n u fa ctu ra a s Japonesas que reportaron pérdidas sustanciales debido a la tragedia, el dañ o  de nueve de 
sus plantas en el n a e s te  del país (la zo n a  m ás afectada p a  el desastre), la Interrupción de sus cadenas 
de sum inistro y  la caída d e  la dem a nda  nacional n o  b  presagiaban nada bueno para 2 0 1 1 .  En  com binación 
con la desaceleración general de la econom ía global, sobre todo e n  Estados Unidos y  la endeudada Eu ro p a , b s  
pronósticos referentes a  la dem anda d e  productos S o n y  n o  indicaban crecim iento alguno. S I e l euro colapsa a 
consecuencia d e  la crisis d e  deuda en Grecia y  otros países de la Unión Europea, y  el dólar sigue débil p a  b s
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problem as d e  deuda  y  tas bajas tasas de Interés que tam bién aquejan a Estados Unidos, la única m oneda de 
Importancia q ue  queda  es el ye n . Pero si el valor del yen sigue a um enta ndo, ¿qué les ocurrirá a S o n y  y  otras 
em presas japonesas q ue  dependen de los m ercados extranjeros, sobre todo d e  Europa y  Estados Unidos? ■

PREG UNTAS

1. ¿Cómo se vieron afectadas las exportaciones que Sony realizaba desde Japón por la contracción de 
las economías estadounidense y japonesa y por el aumento en el valor del yen?

2. ¿Oe qué otras formas se han visto impactados los resultados de Sony a consecuencia del fortaleci
miento del yen? ¿Cuál sería el efecto de un yen debilitado?

3. En vista de la inestabilidad de los mercados de divisas, ¿por qué se puede decir que para Sony es 
importante fabricar más productos en Estados Unidos y Europa, asf como comprar más a los provee
dores de otras naciones asiáticas?

4. ¿Cuáles son las principales fuerzas que afectaron al yen japonés antes de la crisis financiera global 
en el cuarto trimestre de 2008? ¿Cuál ha sido el mayor impacto sufrido por el yen desde entonces, y 
usted qué pronóstico daria con respecto ai futuro valor de esta moneda?

A h o ra  que ha term inado « t e  cap itU a  r e y « e  a wwvxmyiblab para cononuar practicando y  aplicando lo *  concepto* que ha 

aprendido.
MyIBLab

RESUMEN
• El Fondo M onetario Internacional (FMI) nadó en 1945 con el 

propósito de prom over la cooperarión monetaria ¡ntem ario- 
nal, facilitar la expansión y el crecimiento equilibrado del co
mercio internacional, prom over la estabilidad de los tipos de  
cambio, establecer un sistema multilateral de pagos, y poner 
sus recursos a disposición de aquellos de sus miembros que 
experimenten dificultades en su balanza de pagos.

• El derecho especial d e giro (DEG) es un activo espedal creado 
por el FMI para aum entar las reservas internacionales.

• Al prinripio, el FMI em pleaba tipos de cambio fijos, pero en la 
actualidad permite que los paises elijan cuán fijos o flexibles 
quieren que sean su s tipos de cambio.

• El euro es una moneda común en Europa, adoptada por 12 de  
los primeros 15 miembros de la Unión Europea y por un total 
de 16 paises a finales d e 2011; otros miembros de la UE están 
trabajando para cum plir los criterios de convergencia con el 
propósito d e adoptarla también.

• El yuan chino está listo para convertirse en una de las m one
das con m ás influencia en el m undo conform e China for- 
tnlezca sus instituciones, su estructura rcgulatoria, y la capaci
dad comercial de sus bancos y otras instituciones financieras.

• Las naciones africanas se han comprom etido a establecer 
una moneda com ún para el arto 2021, pero son numerosos 
los obstáculos que podrían obstaculizarlas para cumplir este 
objetivo.

• Las monedas d e libre flotación responden a condiciones de la 
cierta y la dem anda libres d e la intervención gubernamental. 
La demanda p or la moneda de un país es una función de la 
demanda de sus bienes y servicios y de la dem anda de los 
activos financieros denominados en esa divisa.

• Los tipos de cambio fijos no modifican automáticamente su 
valor en función d e las condiciones de la oferta y la demanda, 
ano que están regulados por los bancos centrales de cada 
país.

• Los bancos centrales son instituciones clave en los países que 
intervienen en los mercados de divisas para influir en el valor 
de las monedas.

• El Banco d e Pagos Internacionales (BPI), con sede en Suiza, 
actúa como banquero d e los bancos centrales. Su misión es 
facilitar la comunicación y las transacciones entre los bancos 
centrales del mundo.

• Un banco central interviene en los m ercados de dinero al 
aumentar la oferta de la moneda d e su país cuando quiere 
reducir el valor de la mism a, y estimulando la dem anda d e la 
moneda cuando lo que desea es incrementar su valor.

• Muchos de los países que controlan y regulan estrictamente la 
convertibilidad de sus monedas tienen un mercado negro que 
mantiene un tipo de cambio más representativo d e la oferta y 
la demanda que la tasa oficial.

• Las monedas totalmente convertibles, muchas veces llamadas 
monedas duras, son aquellas que el gobierno permite que sean 
adquiridas en cantidades ilimitadas tanto p or los residentes 
como por los no residentes del país.

• Las m onedas que no son totalmente convertibles suelen de
nom inarse monedas suaves o débiles. En casi todos los casos son 
las m onedas d e países en desarrollo.

• Para conservar divisas extranjeras que son escasas, algunos 
gobiernos imponen restricciones cambiarías — por ejemplo, 
otorgamiento de licencias a la importación, múltiples tipos de 
cambio, requisitos de depósitos a la importación, y controles 
de cantidad—  a las empresas o individuos que quieren can
jear dinero.

• Algunos de los factores que determinan los tipos de cambio 
son: la paridad del poder adquisitivo (tasas de inflación 
relativas), las diferencias en las tasas de interés reales (tasas de 
interés nominal reducidas p or el monto de la inflación), la 
confianza en la capacidad del gobierno para mantener el en
torno político y económico, y ciertos factores técnicos deriva
dos del comercio.
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i C A S O  Creación de valor en la
industria g lobal del vest ido 1

Los minoristas estadounidenses acostumbran derivar la produc
ción de prendas de vestir hacia miles de pequeñas empresas 
maquiladoras ubicadas en el mercado de outsourcing global. Por 
su parte, el maquilador tipleo se localiza en un país de salarios 
bajos, tiene operaciones a pequeña escala, y da empleo como 
máximo a una docena de trabajadores. En un proceso de trabajo 
Intensivo, los obreros hacen piezas de ropa especificas, por lo 
general en un estrecho rango de tallas y colores. Esas piezas 
se Integran luego a la producción do cientos de otras empre
sas similares diseminadas en varios países. Dado que tas com
pañías de cada vez más naciones están fabricando productos 
más especializados — por ejemplo, una fábrica hace cierres, otra 
forros, una más botones, etc.— , las organizaciones de comercio 
multinacional se desempeñan como Intermediarios internacionales 
y supervisan el ensamblado de las piezas para obtener bienes 
terminados.

Una vez completados, los bienes se envían a los minoristas, 
quienes responden a los cambios del mercado presionando, a 
su vez, a las empresas multinacionales de comercio para que 
mejoren la coordinación entre ellas y con los fabricantes de ropa. 
Planificar la presentación de colecciones en fechas más cercanas 
a la temporada de venta, hacer pruebas de mercado, levantar 
pequeños pedidos Iniciales y resutirse con más frecuencia son 
acciones que permiten a los minoristas reducir errores de proyec
ción y riesgos de Inventario. Los eslabones finales son los merca

dos y los clientes. Aunque los gustos son más o menos similares 
entre los países, a nivel local las preferencias de los consumidores 
suelen variar. Por ejemplo, los británicos eligen una tienda de ropa 
basándose en la sensibilidad de clase, los alemanes son más 
conscientes del valor, a los chinos les preocupa más la marca, y 
los estadounidenses están Interesados en una mezcla de variedad, 
calidad y precio. En conjunto, estas condiciones dan lugar a una ca
dena dirigida por el comprador y que vincula a otros actores, como 
fábricas, agentes globales, minoristas dispersos y dientes locales.

El sentido común de la Industria Incentiva a tas empresas 
a elegir una “tajada" de una actMdad en particular — fabricar 
cierres, manejar la logística, enfocarse en el diseño de tiendas, o 
atender segmentos determinados de dientes—  en lugar de crear 
valor en diferentes tajadas. En efecto, 'hacer lo que se sabe hacer 
mejor y subcontratar las demás actividades" es la Idea que dirige 
la estrategia en la industria global del vestido. Sin embargo, ios 
cambios provocados por la globalización están modificando esas 
relaciones. La existencia de menos barreras, una mejor logística y 
medios de comunicación más funcionales crean nuevos estánda
res Industriales y novedosas alternativas estratégicas.

Un ejemplo muy convincente es la compresión de la duración 
del cblo en la cadena vestido-comprador (vea la figura 11.1). En 
la década de 1970 se necesitaban nueve meses para llevar una 
prenda de ropa de la fábrica al cliente: seis meses para diseñar 
la colección, y luego otros tres para fabricarla y enviarla al punto
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de venta. En 2011, una empresa tfelca requiere entre seis meses y sets semanas para ejecutar este ciclo. Sin 
embargo, una compañía, Zara, ha logrado reducirlo aún más: de dos a cuatro semanas. Al rechazar los están
dares convencionales. Zara ha reajustado la relación entre la estructura industrial, la estrategia empresarial y 
0 creación de valor.

¿Q U IÉ N  ES Z A R A ?

B Grupo Inditex, una empresa multinacional do la Industria del vestido, es la corporación matriz de ocho cade
nas minoristas de alcance global, Incluyendo a Zara, Bershka, Mas simo Duttl, Stradlvarius y Oysho. Zara es 
la |oya de la corona de Inditex, genera más o menos dos terceras partes de sus ventas totales. Inditex controla 
sus operaciones desde "El Cubo*, nombre con que es conocida su sede central, un conjunto de destellantes 
edificios futuristas ubicado en Artexio, ciudad cercana a La Coruña, en el noroeste español (vea el mapa 11.1). 
Inditex emplea a más de 90 mil personas, la mitad de ellas en España y el resto en los diversos países en don
de tiene operaciones. La fuerza laboral de la empresa es joven (su edad promedio es de 26 años) y femenina 
(además de representar más del 80 por ciento de los empleados, tas mujeres ostentan más de la mitad de los 
cargos ejecutivos, técnicos y gerenclales).

En 2010, los Ingresos de Inditex superaron los 15 mil millones de dólares estadounidenses, monto que 
colocó a la corporación un poco por arrba de Gap, líder mundial del secta desde hace mucho tiempo que ge
neró ganancias p a  $14700 millones. España, el macado nacional de Inditex, contrtxjyó con 28 p a  ciento 
de las ventas totales en 2010, lo cual representó una baja con respecto a su participación de 32 p a  ciento en 
2009. En contraste, los macados asiático y americano crecieron, con una contribución de 15 y 12 p a  ciento 
a las ventas, respectivamente. Casi 90 p a  ciento del área física de venta minorista de Inditex en sus más de 
5 mil tiendas repartidas en 77 países está fuera de España.

La prlmaa tienda Zara abrió sus puertas en 1975, en La Coruña. Hoy en día la empresa cuenta con 1483 
puntos de venta diseminados en 77 países. Su desempeño global es caractalzado p a  una estrategia de 
Innovación que Integra moda y tecnología rfamática para fabricar y comacializar ropa sofisticada a precios 
atractivos. Cierto analista se refirió a Zara en términos de ‘Armanl a precios modaados", mientras que otro 
descrbló sus diseños como estilo Banana ñepubllc con precios del tipo de Oíd Navy. Más allá de los adjetivos, 
todos concu adán en que Zara aplicó una estrategia que desafia los conceptos históricos sobre creación de va- 
la  en la industria global del vestido. Para comprenda su éxito se roquiae entender la habilidad que posee 
para configurar y coadlnar las actividades que ejecuta con el propósito de crear va la.
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Diseño
Zara rechaza ia Idea convencional de crear colecciones de ropa para las temporadas de primavera y otoño; 
su alternativa son las ‘colecciones vivas', diseñadas, fabricadas y vendidas casi tan rápido como se dan los 
cambios en el gusto de los clientes: ningún estilo perdura más de cuatro semanas. Los aproximadamente 300 
diseñadores de Zara toman en cuenta los acontecimientos del mercado, las tendencias de la moda y las prefe
rencias de los consumidores al diseñar más o menos 11 mil artículos distintos cada año (sus rivales no hacen 
más de 2 mil o 4 mil en el mismo periodo). Zara traduce las tendencias más recientes de la moda, trasladándo
las de las pasarelas parisinas a los anaqueles de sus tiendas de Shanghai en sólo dos semanas, mientras que 
ei estándar industrial es de seis meses.

Los diseñadores obtienen Ideas a partir de los gerentes de las tiendas, de publicaciones de la Industria, de 
la televisión, de Internet y del cine. Sus detectores de tendencias se enfocan en los campus universitarios y los 
clubes nocturnos. Zara cuenta con un grupo de empleados, conocidos como ‘esclavos de la moda', que toma 
fotografías en los desfiles de moda y las envía a los diseñadores, quienes rápidamente reproducen el estilo para 
el mercado masivo. Por ejemplo, cuando Madonna presentó una serie de conciertos on España, las adolescentes 
llegaron a su último concierto portando una ‘versión Zara" del vestuario que utilizó en su primer concierto.

Zara no adapta b s  productos a las preferencias de un país en particular. La convergencia de la moda y de b s 
gjstos a través de las fronteras nacionales avala ei sesgo administrativo hacia la estandarización. Sin embargo, 
algunos de sus diseños do producto atienden las diferencias físicas, culturales o climáticas: tallas más pequeñas en 
Japón, ropa especial para mujeres de las naciones árabes, y diferentes presentaciones estacionales para Sudamérica. 
De cualquier forma, Zara estandariza aproximadamente 85 por ciento de sus diseños para el mercado global.

Suministros
El personal que trabaja en la sede central de Zara y en sus oficinas de adquisiciones ubicadas en Barcelona, 
Beijing y Hong Kong compra telas, componentes y productos terminados a sus proveedores de España, India, 
Turquía, Marruecos y Lejano Oriente. Vinculados a la red de Zara, b s proveedores coordinan su producción 
a partir de las proyecciones de la empresa. Zara compra más o menos la mitad de las telas “en gris" (sin teñir) 
para poder ajustar sus diseños rápidamente. En su momento. José María Castellano, CEO de bditex entre 1984 
y 2004, explicaba: Tenemos la capacidad de desechar una línea de producción completa si no está vendién
dose. Podemos teñir las colecciones en nuevos cobres y podemos crear una linea de moda completamente 
nueva en unos cuantos días".

Producción
Igual que sus competidores, entre bs cuales destaca Gap en Estados Unidos y Hennes & Mauritz en Suecia, 
Zara emplea en su ropa suministros provenientes de Europa, el norte de África y Asia. A diferencia de sus com
petidores, Zara emplea aproximadamente 20 mil personas, distribuidas en 23 fábricas, para producir más o 
menos 50 por ciento de sus prendas terminadas. La empresa fabrica sus productos más sensibles a la moda 
y de mayor consumo de tiempo en sus 20 plantas agrupadas en La Coruña. Por otro lado, subcontrata más o 
menos una tercera parte de su manufactura en Asia y 14 por ciento en Europa; sus proveedores de maquila 
fabrican artículos de primera necesidad, con una ©qpectativa de vida en anaquel más larga, como camisetas 
y pantalones de mezclllla. Las fábricas de Zara están altamente automatizadas y especializadas por tipo de 
prenda y se enfocan en las partes de capital intensivo del proceso de producción — por ejempb, el diseño 
de patrones y el corte— , así como en el terminado y la inspección.

Sobro todo a consecuencia de bs altos costos de la mano de obra, Zara gastó entre 20 y 40 por ciento más 
al fabricar sus prendas en España y Portugal de b  que sus rivales gastaron en Asia. La empresa compensa los 
elevados costos de producción minimizando los gastos en publicidad e Inventario, y ajustándose rápidamente 
a las tendencias de la moda. En 2010, las utilidades brutas de bdltex ascendieron a 56.8 por ciento, mientras 
que las generadas por Gap fueron de 37.5 por ciento.

La ropa de más calidad requiere un toque humano. Por b  tanto. Zara ha creado una red de aproximadamente 
500 talleres con sede en Galicia, La Coruña y en la frontera norte de Portugal para coser a mano ciertas piezas 
que han sido cortadas en sus fábricas. Estos talleres constituyen operaciones pequeñas, con entre 20 y 30 tra
bajadores en promedio, especializadas por tipo de producto. La mayor parte de la maquila que se hace en estos 
felleres — si no es que toda—  va a parar a Zara, empresa que además les proporciona herramientas, tecnología, 
logística y capital de trabajo, y les paga tasas estándar p a  las prendas terminadas. Muchas cooperativas locales 
han trabajado con Inditex desde hace tanto tiempo que ya han prescindido de b s contratos pa escrito.

Logística
Casi toda la ropa, tanto la fabricada internamente como la producida p a  subcontratacbn, pasa p a  el centro 
masivo de distribución — con un tamaño equivalente a 90 canchas de fútbol—  que Zara tiene en La Coruña. 
o p a  centros satélite más pequeños localizados en Brasil y México. Basándose en códigos de barras, un van
guardista sistema de rastreo móvil acopla las prendas en la zona que les corresponde, las transporta a b  largo



C A PÍT U LO  11 La estrategia de los nrgoeú» Internacionales 401

de más de 200 kilómetros de vias subterráneas que conectan entre sí las áreas de producción, las coloca en 
carruseles giratorios con capacidad para mover 45 mil prendas por hora, y envía a las tiendas aproximada
mente dos y medio millones de artículos cada semana.

El proceso logístico responde a un programa de dos entregas semanales a las tiendas de Zara, y se basa 
tanto en datos de Inventarlo reportados en tiempo real como en la retroalimentaclón de los clientes. Lorena 
Aba, directora de logística de Indltcx, se refiere a sus bodegas como un lugar para mover mercancías, más que 
para almacenarlas. “La gran mayoría de la ropa permanece aquí sólo m as horas' y ninguna prenda se queda 
en el centro de distrbución más de tres dias. Liria empresa de servicios de entrega subcontratada se encarga 
de transferir a las tiendas los totes previamente programados. Este sistema expedito ha reducido el Inventa
rio de Zara a un equivalente de 7 por ciento de sus utilidades anuales; en comparación, sus rivales manejan 
Inventarlos superiores al 10 p a  ciento.

Marketing
El modelo pionero de Zara desafia las viejas prácticas utilizadas en el marketing mlnaista. La política de pro
ducto de la empresa hace hincapié en bienes de calidad razonable, lineas de producto adaptables y un alto 
sentido de la moda. Zara hace poca publicidad o promoción; de hecho, su fundada se refala a la publicidad 
como “distracción Inútil". Zara Invierte en publicidad sólo el 0.3 p a  ciento de sus ventas, mientras que casi 
todos tos mináis tas do la Industria de la moda gastan 3 o 4 p a  ciento. La compañía proftore confiar on la pro
moción de boca en boca que ocurre entre sus legiones de leales compradaes.

Zara se especializa en dar rápidos giros a las últimas tendencias de diseño: muchos de los artículos que 
vemos en sus tiendas ni slqutera existían tres semanas antes. Como se comentó en párrafos previos, la estra
tegia de fijación de precios de Zara se basa en la máxima 'Armani a precios moderados’ . P a  to tanto, la empre
sa actúa agresivamente en este sentido. Seguí Marcos López, directa de macado de capitales de Indltex: 
‘La principal motivación en nuestras tiendas es presentar la moda apropiada. El precio es Importante, pao  la 
moda es primao". Zara ajusta sus precios para el macado internacional, haciendo que tos dientes extran
jeros carguen con tos costos de importar sus productos desde España. En promedio, sus precios son 10 p a  
dentó más altos en otros países europeos, 40 p a  ciento más altos en las naciones del norte de Europa, 70 
pa  ciento mayaes en América y 100 p a  ciento más altos en Japón.

Operaciones en tienda
Las tiendas de Zara presentan al muido el rostro de la empresa y funcionan como agentes de Investigación de 
macado en campo. Los puntos de venta se ubican en espacios de gran demanda dentro de zonas cornac lates 
de alto perfil, como Champs-Elysées en París, Regent Street en Londres, Fifth Avenue en Nueva York, y Wafungjing 
Street en Beljing. Zara pone mucho cuidado en dar su me ja  cara al público. Equipos itinaantes de diseñada es 
de vitrinas y coadinadaes de Intatores visitan cada una de las tiendas, con periodicidad de tres semanas, para 
asegurarse de que las exhbbbnes al extena y las disposiciones totertores comuniquen el mensaje adecuado.

De regreso en la sede central, tos diseñadaes recrean el espacio dispon ble en tienda y ponen a prueba 
diseños temáticos, esquemas de iluminación y presentaciones de producto. Su ‘Calle de la Moda’ , ubicada en 
el sótano de “El Cubo", está coníamada p a  una fila de fachadas de tienda que pretenden Imitar la disposición 
de algunos de sus puntos de venta. Los empleados de las tiendas visten ropa de Zara en el haarto laboral; los 
gerentes y el pasonal en genaal hacen sugerencias con respecto a qué macan cías solicita, descontinua y 
recomendar. La red de tiendas transftere datos relacionados tanto con la venta de las macancias como con 
solicitudes de tos dientes a los equipos de diseño, a las fábricas, y al centro de logística de Zara ubicado on La 
Coruña. Registra las prefaencias con respecto al cotor de las telas directamente de tos compradaes en 
tienda pamite que el pasonal de punto de venta resalte productos que de otra fama saian globalmente 
están d a  iza dos. De acuado con el CEO de la empresa, halla gaentes de tienda capaces de maneja estas 
responsabilidades constituye una de las restricciones que limitan la expansión do Zaa.

Infraestructura empresarial
Una habilidad clave es la infraestructura que Zaa utiliza paa  coadina su cadena de vator. En este sentido 
destacan dos caactaisttcas: el entendimiento que tienen tos gaentes de la clientela y tos macados, y la habi
lidad de la empresa paa coadina  sus actividades mundiales. El encanto de Zara reside en la frescura de sus 
ofertas, en la creación de una pacepción de exclusividad, en el atractivo ambiente de sus puntos de venta y 
en las recomendaciones positivas que ocurren entre su clientela. Estos conceptos llevan a un rápido desplaza
miento de la macare ia ya que a las tiendas llegan nuevos diseños dos veces p a  semana. Los seguidaes de 
Zaa, p a  cierto, saben qué dias de la semana arriban los artículos (hasta tos llaman ‘dias Z"), y aganlzan sus 
compras en función de ellos. Más o menos tres cuartas partes de la macancía exhibida cambian cada tres o 
cuatro semanas. Esto equivale al tiempo promedio que transcurre entre una visita y otra de tos clientes, toda 
vez que el comprada promedio de Zaa acude a sus tiendas 17 veces al año; en el caso de la competencia, 
esta tasa es de entre tres y cuatro visitas al año.
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Contar con tiendas atractivas, tanto en el exterior como en el Interior, es vital. Como explica Luis Blanc, uno 
de los directores internacionales de Indrtex “ divertimos en ubicaciones de primer nivel. Ponemos mucho cuidado 
en la presentación de las fachadas de nuestras tiendas porque ahí se proyecta nuestra imagen. Queremos que 
nuestra clientela entre a una tienda hermosa y que ahí se le ofrezca lo último en materia de moda. Sin embargo, 
to más Importante es que deseamos que nuestros clientes comprendan que si algo les agrada deben comprarlo, 
porque no estará en la tienda la siguiente semana. La clave es crear un clima de escasez y oportunidad'.

La rápida rotación de la ropa aviva el fenómeno 'compre ahora porque no lo verá mañana'. Zara acentúa 
la escasez haciendo envíos pequeños, esparciendo las prendas en los anaqueles y desplegando las coleccio
nes cuando mucho durante un mes. La rápida rotación Implica que, aun cuando tos consumidores visiten Zara 
frecuentemente, cada vez que to hagan las cosas lucirán distintas. A propósito del Día-Z y las modas pasajeras, 
el CEO de National Retall Federatton comentó maravillado: “Es como si se entrara a una tienda distinta cada 
dos semanas". Además de mantener en sus pintos de venta una Imagen fresca, estas políticas reducen las 
rebajas de precio: Zara maneja algo asi como 85 por ciento de sus productos a precio completo, mientras que 
ta proporción promedio de rebajas en la industria es de aproximadamente 50 por ciento. Asimismo, el número 
de artículos que Zara pone en venta de liquidación es más o menos la mitad del promedio de la industria.

Sto embargo, no todo es perfecto en el universo Zara. Hay quienes se preguntan cuánto tiempo podrá 
seguir cobrando diferentes precios en países distintos. Un cuestionamlento aún más relevante es cuánto tiem
po podrá seguir controlando sus operaciones globales desde su base centralizada en España, sobre todo si se 
toma en cuenta el crecimiento de los mercados asiáticos. ¿Seguirá teniendo sentido mantener las actividades 
de diseño, manufactura y logística en España, ahora que 15 por ciento de sus ventas se dan en Asia y todo 
parece Indicar que continuarán aumentando? Dada la concentración de su cadena de valor, algunas prendas 
Zara hechas en China son enviadas a España y luego remitidas desde ahí a tas tiendas chinas. A pesar de esta 
excentricidad, el presidente ejecutivo actual de Inditex, Pablo Isla, no ve necesidad de contar con una segunda 
base de producto: “No hemos considerado replicar el cerebro en Asia", pero, según él mismo afirma, podrían 
hacer algunos ajustes a su logística.

En última Instancia, la hábil coordinación de las actividades superpuestas entre sus diseñadores, fábricas, 
tiendas y vendedores da testimonio del poder de su estrategia. Ntoguna otra empresa puede diseñar, fabricar, 
distribuir y vender moda tan expeditamente como Zara. Su estrategia y diseño de negocios dejan a sus rivales 
con menos tiempo para descubrir cómo configurar y coordinar mejor sus operaciones. Algunos piensan que a las 
demás compañías no les queda más remedio que seguir el liderazgo estratégico de Zara. Oe to contrario, advierte 
un analista de liderazgo minorista, “antes de diez años tendrán que cerrar sus operaciones'. 4

Introducción
La prim era p arte  d e  nuestro texto  explica que las em presas m ultinacionales (EM N ) operan  en en
tornos definidos p o r fuerzas culturales, políticas, jurídicas, económ icas, com erciales, m onetarias, 
gubernam entales e institucionales. C om b inad as y  cad a  una p o r su cu en ta, estas fuerzas influyen  
sobre las decisiones estratégicas y las accion es operativas d e los gerentes (vea la figura 11.2). Lo  
q ue éstos hacen p ara lograr q ue sus em p resas sean com petitivas, d ad as las condiciones y  las ten
dencias del en torn o internacional d e los negocios, es el tema d e este capítulo . N o s  en focam os en  
exam in ar cóm o diseñan los gerentes las estrategias necesarias p ara  ab ord ar los m ercados, poten
ciar su  desem peño actu al y sostener su crecim iento en el largo  plazo.

A unque las coincidencias entre países d an  lugar a oportunidades, sus diferencias im plican  
restricciones p ara las EM N. En consecuencia, en este capítulo se  determ inan los factores que  
influyen en los análisis estratégicos d e los gerentes, incluyendo sus evaluaciones d e  la idea d e  
estrategia, las herram ientas q ue desarrollan  sus alternativas y  los procesos q ue llevan su visión a 
la acción. El m arco de referencia que construirem os a q u í se aplicará en los capítulos subsecuentes, 
em pleándolo para evalu ar d iversos tem as. La m anera en que las EMN ingresan a los m ercados  
extranjeros, form an alianzas y  organizan  sus actividad es, por c ita r sólo algu n as de su s funciones, 
depende de la estrategia que elijan im plem entar. En la sección final d el libro, los conceptos anali
z ad os en  este capítulo sirven d e ancla p ara exam in ar có m o  diseñan e im plem entan las EM N sus 
actividades de m arketing, m anufactura, sum inistro, contabilidad, finanzas y recursos hum anos.

El perfil de la em presa Z ara , co n  el que iniciam os el capítulo , n os ha insinuado ya v ario s d e  
estos tem as. C u and o Z ara  com enzó su expansión global, la estrategia en el negocio del vestido es
taba dictada p or la estructura de la industria, la cu al era ineficiente (llevaba m ucho tiem po d ise
ñar y entregar la ropa) e inefectiva (fabricantes y  vend edores de ropa estaban plagados d e proble
m as d e  pronóstico e inventario). Zara rechazó las convenciones d ictadas p or esa estructura. A lo
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largo d e  La d écada siguiente, desarrolló una innovadora estrategia que, co m o  pued e verse en la 
figura 11.1, ha establecido norm as d e  eficiencia operativa y  efectividad del m ercado. El éxito  de  
Zara trasto có  la industria global d el vestido. C am b ió  la form a en  q ue las em presas crean v a b r  en 
cuanto a diseño, m anufactura, logística y  m arketing. M odificó los estándares d e La coordinación  
d e funciones p ara  respaldar la creación de valor. En últim a instancia, su s decisiones resaltaron el 
propósito d e  la estrategia en  las EM N: cre a r v a lo r a l  estand arizar las activ idad es q ue m axim izan  
la eficiencia global y, sim ultáneam ente, a d a p ta r las actividades p ara o ptim izar La efectividad local.

Estructura de la industria
La evaluación de la estrategia com ienza al analizar la estru ctura d e la  in d u stria  tom ando en 
consideración q ue las fuerzas q ue form an p arte  del escenario en  d on d e se  desem peñan las EM N  
tienen un g ran  im pacto en su estrategia. P o r ejem plo, BMW, la em presa autom otriz alem ana, 
vigila las tendencias d e  las tasas de interés, los cam bios d e  liderazgo político y los desarrollos tec
nológicos que afectan  el potencial d e g anan cias en la industria au tom otriz. BM W  es bastante m ás  
sensible, sin em bargo, a las acciones de o tros m iem bros del sector, com o M ercedes-Benz, Toyota, 
Michelin, G ood year y Bosch porque éstos im pactan d irectam ente sobre su desem peño.

Por lo general, p ara  interpretar la estructura de la industria se utilizan los con ceptos y las 
herram ientas representadas en el m odelo de cin co  fu e rz a s .' Este m odelo ayuda a los ad m inistra
dores a e v a lu a r La dim ensión y  la dinám ica que determ inan el a tractiv o  d e  una industria. D escribe  
la relación entre las com p añ ías que operan en una industria resaltando cóm o afectan la rentabi
lidad los com petidores, nuevos participantes, proveedores, com p rad ores y p rodu ctos sustitutos. 
De hecho, el m odelo d e cinco  fuerzas afirm a que el d esem peño d e  la em presa e s  una función de  
su estrategia, la cu al está determ inada p or los factores de la industria q ue d an  form a al patrón  
de com petencia correspondiente.

P or ejem plo, una industria caracterizad a por p ocas barreras a la en trad a , m uchos com p rad o
res co n  los que se puede entablar com unicación fácilm ente, y  una am plia oferta de tecnologías de  
bajo co sto , en general tendrá la participación d e  n um erosas com p añ ías en com petencia p or obte
ner utilidades. Piense, p or ejemplo, en  los teléfonos m óviles, d  com ercio electrónico, los servicios  
financieros o  el entretenim iento. En el extrem o opuesto, una industria con  altas barreras a la en
trada, fuertes requerim ientos d e  cap ital y  una com pleja norm atividad en m ateria d e investigación  
y  desarrollo, casa siem pre con stará de pocas em presas en com petencia. En este ca so  piense, p o r  
ejem plo, en las industrias farm acéutica, de aviación o  au tom otriz. En am bos extrem os, la estruc
tura predom inante en La industria determ ina las elecciones que h acen  las EM N con  respecto a sus 
actividades de investigación e  innovación, estrategia d e producto, inversiones en planta y  com 
portam iento d e  los precios. En última instancia, estas elecciones definen su desem peño.3

a  CAMBIO EN LA INDUSTRIA
La estructura industrial es dinám ica. N uevos productos, nuevas em presas, n uevos m ercados  
y  nuevos adm inistradores d an  lugar a un progreso en m ateria d e  rivalidad, fijación d e precios, 
productos sustitutos, com p rad ores y proveedores. Tales innovaciones suelen m odificar una c a 
racterística m enor d e la industria, co m o  la expansión  de un canal de distribución existente o  la 
disponibilidad d e  insum os d e m ayor calidad. Estos cam bios sutiles d an  a los gerentes libertad  
para ajustar su estrategia.

FIGURA 1 1 .2  El papel 
de la estrategia  en los 
negocios internacionales
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E m a z a r a m n a
En el capítulo 3 utilizamos la 
dcotom ia entre democracia 
y totalitarismo para construir 

un marco de referencia 
que integra información 
sobre la libertad política 
En el capitulo 4 empleamos 
las diferencias entre las 
economías de mercado, 
mixta y centralizada, junto 
con e* concepto de Ibertad 
económica, para crear un 
marco de  referencia similar.
Un enfoque dave  de este 
capítulo está constituido 
por las diferentes formas de 
pensar de los gerentes en 
tomo de la estrategia dentro 
de* contexto de lo estructura 
industrial y la configuración 
y coordinación d e 'a s  
actividades que crean valor.

Una industria está 
compuesta por 
aquellas compartías que 
se  dedican a la misma 
clase de  actividades

El concepto de  estructura de 
la industria comprende les 
relaciones entre:

• Proveedores ce  insumos

• Compradores de 
productos o  subproductos 
terminados.

• Productos sust-tutos.

• Posibles nuevos 
partiopantes.

• Rivalidad entre las 
empresas en competencia
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La conducta da  una empresa 
se  refiere a las elecciones 
que ésta hace en relacón 
con sus actividades de 
investigación, manufactura, 
marketing, distribución 
y  otras smilares que, en 
conjunto, influyen sobre su 
rentabilidad.

La estructura de las industrias 
evoluciona. Las innovaciones 
que provocan modificaciones 
radicales aceleran la tasa de 
cambio

üiümwmLgng
Las E M N  surgidas con gran 
vigor y rapidez proven entes 
de las economías emergentes 
estén trastocando las es
tructuras ndustriales con 
Innovaciones de productos 
y procesos por igual. En 
particular, su aplicaoón de 

(a ingeniería frugal — una 
respuesta lógica dado el 
predominio del fenómeno 
llamado base de la pirámide 
en sus mercados nacionales—  
impulsa a las empresas 
occidentales a replantear sus 
estrategias

De vez en cu and o, un cam bio extraordinario  redefine una o  v arias  de las cinco fuerzas a lte 
rando, en consecuencia, la estructura com pleta d e la industria. lx>s cam bios significativos exigen  
que las EM N evalúen  su im p acto  en la estructura d e la industria y su  propia rentabilidad. C on  
frecuencia, los g ran d es cam bios involucran a com petidores, productos, procesos y políticas. A n a
licem os esto con  m ás detalle.

A veces los gran d es cam bios su rgen  de gran des fusiones, 
com o la de E xxon  y M obil, o  d e  adquisiciones que m odifican las reglas del juego, com o la que  
llevó a cab o  A lum inum  C orporation  of C hina con  Rio Tinto. P or ejemplo, D eutsche Telekom optó  
por v en d er su unidad inalám brica estadounidense, T-Mobile U SA , a AT&T, d an d o  p or concluida  
su expansión  de una d écad a d e  duración en el m ercad o d e Estados U nidos. A unque al principio su  
iniciativa había tenido éxito , term inó p or fracasar debido al surgim iento del iPhone. Este p ro 
ducto, lanzado con  el ap oyo  d e la plataform a tecnológica d e  Apple, transform ó la relación entre  
com pradores, vendedores y  rivales. Inicialmente vendido en exclusiva p o r AT&T en Estados  
U nidos, p rovocó La deserción d e  m uchos de los m ás lucrativos clientes d e  T-M obile USA. Según la 
explicación de un analista: "El efecto iPhone no puede subestim arse en esta decisión. Sin au tori
zación para vender el iPhone, T-Mobile se en contró  en una posición insostenible, y T-M obile USA  
se convirtió  en una especie d e hijo p roblem a".4

Es bastante com ú n  que las innovaciones que provocan rom pim ien
tos o  cam bios de paradigm as tom en el control de la transform ación d e la industria. Los nuevos 
productos dejan obsoletas otras alternativas m ientras los nuevos procesos recom ponen la forma 
tn  que se hacen, presentan y ofrecen los productos.5 Por ejemplo, llegadas d e la nada, las netbooks 
—equipos de cóm p u to pequeños, baratos, livianos y optim izados para realizar tarcas básicas com o  
navegar en internet y manejar el correo  electrónico—  trastocaron la industria global de las com pu
tadoras personales en 2009. Las com putadoras personales tradicionales y  las num erosas com pañías 
que fabrican sus com ponentes, com o Samsung, Intel y  Microsoft enfrentaron la m ás grande conm o
ción sufrida p or la estructura d e la industria desde el surgim iento d e la com putadora portátil. De 
acuerdo con  un analista: "Sin duda alguna, el significativo desplazam iento del m ercado d e consum o  
hacia las com putadoras personales de bajo costo ejerció presión sobre los ingresos d e  prácticam ente  
todos los participantes en la cadena de valor, desde proveedores d e com ponentes hasta m inoristas".6

Luego, una vez q ue el polvo levantado p or la llegada d e las netbook se d ispersó, la origina
lidad d e  la iPad d e  A pple volvió  a cim brar la industria d e  las com p u tad oras personales en 2010. 
Una vez m ás, los com petidores tuvieron que ajustar varios elem entos d e su s estrategias, redlse- 
ñando la arquitectura de los circuitos integrados, las proporciones en tre  desem peño y peso, las 
plataform as d e  softw are y el diseño ergonóm ico. Para  2011, una avalancha d e  d ispositivos tipo  
tableta aún m ás pod erosos diezm ó el m ercad o tradicional de las co m p u tad o ras personales m ucho  
m ás ráp ido  d e  lo que hubiera podido preverse. La venta d e com p u tad oras personales d e  escri
torio cayó  1.1 p or ciento , m ientras q ue la d e b s  tabletas creció  2 1 3  p o r ciento co n  respecto al año  
previo. A lgunas EM N afrontaron b ata lb s m ás y m ás com plejas.7 HP, Dell y A cer, los fabricantes 
de co m p u tad o ras personales d e  escritorio  m ás im portantes del m undo, a b b a d o s  co m o  b rilbntes  
estrategas tan  sólo unos añ o s antes, ah ora tenían q ue esforzarse p or recup erar su posición an te  el 
descenso d e  b s  ventas y el co b p so  d e  sus m árgenes de g an an cb .

Las innovaciones ocurridas en el proceso adm inistrativo tam bién  
conducen al cam bio industrial. P or ejem plo, b s  EM N provenientes d e  los m ercados em ergentes es
tán reinventando los sistem as de producción y distribución, experim entando co n  nuevos m odelos 
de negocios y  restableciendo los estándares de b  innovación. N o  obstante lo anterior, b s  em presas  
están abordando b s  necesidades de los consum idores co n  m enor cap acid ad  d e  com pra — e s  decir, 
los que se ubican en b  base de la pirámide—  com o punto de inicio, para  luego trabajar en sentido  
opuesto  con  el propósito d e  desarroUar productos q ue dejen d e b d o  tod as aq u eib s características  
no esenciales y resulten m ás económ icam ente ad ecuad os a b s  necesidades reales. La innovación  
frugal im pulsa a los gerentes a reconsiderar los procesos d e producción y los m odelos d e negocio  
en su totalidad, de m anera q ue puedan  utilizar b s  tecnologías existentes de m od o m ás novedoso, 
o  ap licar b s  técnicas d e producción masiva en áreas nuevas e inesperadas. A ctualm ente, en India 
se v e a  b  innovación frugal com o su contribución distintiva al pensam ientogerencial. Sin em bargo, 
de ninguna m anera debe desestim arse esta forma d e com petencia en o tras regiones. L os procesos d e  
innovación frugal en  África (por ejemplo, Safaricom  y  el dinero m óvil) y Asia (hilos de sutura  
reutilizables producidos p or varios proveedores chinos) también alteran  b  econom ía industrial.8

Los cam b ios en el escenario político constantem ente preocupan  a 
los gerentes. U n  poderoso ejem plo d e  ello es b  crisis financiera global. Tengam os en cuenta que, 
en el veran o  d e 2 0 0 8 , d os de los cinco principales entornos de negocio —  Irb n d a y Reino U nido—
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dem ostraron  inestabilidad en su s m ercad os financieros, g raves espirales d e  d esem pleo, e l co lap 
so d e las divisas y, para  el invierno de ese a ñ o , pérdida d e la confianza de los consum idores g H a
d a  m ediados d e 2009  se  hizo evidente la aparición de tendencias sim ilares, au nq ue m enos d rásti
cas, en Estados U nidos, Taiwán, Japón, España, Francia, Alem ania y  A ustralia.

D erivaciones d e  esta crisis financiera global continúan  reconform ando la estructura d e m u 
ch as industrias. L os disturbios de los m ercados financieros m odificaron las condiciones crediticias 
y  las opciones financieras, trasto can d o  el co sto  d el capital y los um brales d e  recuperación. Los 
problem as co n  deuda soberana persisten en m uchos países. l a s  subsecuentes caídas en la d e 
m anda d e consum o, industrial y pública, han m odificado las posiciones d e  p od er de com p rad ores  
y  proveedores. El reto m o  de las tendencias con trarías a la libertad económ ica y el creciente cap i
talism o estatal ha rean im ad o las rivalidades. El potencial de rentabilidad en las industrias está 
m  continuo m ovim iento. L os gerentes reaccionan en consecuencia, cu estionando su estrategia, 
reconsiderando su propuesta d e valor, reorientando las operaciones para acelerar el crecim iento  
de los m ercad os d e p rodu ctos y reubicando los recursos para con servar sus eficiencias.

Las tendencias y las alteraciones juegan un p apel im portante en todas las 
industrias. Sin em bargo, sólo algunas tienen la cap acid ad  d e m odificar la estructura industrial. 
Entre ellas están:
• Cam bios en la tasa d e crecim iento de la industria en el largo  plazo.
• N uevas tecnologías, co m o  el transporte en contenedores, las com unicaciones inalám bricas, o  

los teléfonos inteligentes.
• N uevos patrones de com pra y  uso entre los consum idores, p or ejemplo, Li preferencia p or v er 

películas p o r internet o  reem plazar las líneas telefónicas terrestres con  sistem as VoIP (voz so 
bre protocolo  d e  internet).

• Innovaciones en m ateria d e m anufactura cap aces de reubicar las fronteras entre co sto  y efi
ciencia, com o los p rogram as Six Sigma o  de producción  esbelta.

• Difusión del conocim iento em presarial, ejecutivo y técnico en tre  países, com o la transferencia  
d e m étodos adm inistrativos orientales a las em presas occidentales.

• Cam bios en las regulaciones gubernam entales, com o la privatización d e los activ o s  estatales o  
d  crecien te involucram iento d e los gobiernos en los m ercad os de capital.

• La entrada o  salida d e em p resas, co m o  el surgim iento d e com p añ ías de propiedad estatal.
• Los tan  m encionados eventos de cisne negro que, aunque altam ente im probables, pueden te

ner im p actos m uy radicales. Ejem plos d e  esto so n  internet o  la crisis financiera global.

Perspectivas en m ateria de estrategia
El interés p or com p ren d er el funcionam iento de las industrias y de los factores que contribuyen a 
su transform ación  ha llevado a los investigadores a a n a liz a rq u é h a ce q u e la sco m p a ñ ía sm á s e x ito -  
s j s  alcancen  la grandeza. Investigaciones de tenor sim ilar buscan com prender có m o  algunas em 
presas p asan  de tener una corta expectativa d e vida a un desarrollo  perdurable.10 D e m anera co n 
sistente, los inform es indican que las mejores com p añ ías aplican  un m arco  d e  trabajo ap egad o  a la 
realidad, pragm ático  y  com prom etido con  la excelencia, con  el objetivo de m antener a  la em presa, 
a sus líderes y trabajadores, en el cam in o a la m eta definitiva. ¿C u áles son las im plicaciones? La 
capacidad  de los gerentes p ara desarrollar y ap licar un "m a rco  de trabajo com p rom etid o con  
la excelencia'' separa a quienes tienen un buen desem peño en el corto  p lazo  de aquellos que tie
nen óptim a efectividad de m anera perm anente. N o  h ace  falta d ecir que esto  es a lgo  m u y difícil 
d e lograr, justo porque existen literalm ente m iles d e  estándares dignos d e  confianza. Sin duda, 
m uchos d e ellos son inform ativos. Sin em bargo, dos em inentes m odelos d e estrategia — el pa
radigm a de la organ ización  industrial y el gran dioso  por e lección —  ayudan a que los gerentes 
trasciendan de la confusión a la claridad . A nalicem os co n  m ás atención cad a uno.

El paradigm a OI h ace  hincapié en la estructura  
orgpnizacional bajo la prem isa de q ue influye d irectam ente en la rentabilidad em presarial. El m o
delo com ienza p or asu m ir que los m ercados están caracterizad os p or una com p etencia  p erfecta  
en la que existen m u ch as em presas con  pequeñas participaciones de m ercad o, todas las cuales  
son tom adoras d e  precio, venden productos idénticos, pueden en trar y salir librem ente d e  la in 
dustria, y  su s com pradores conocen  las características de los productos y los precios que solicitan  
por ellos o tra s  em presas. En un m ercado perfectam ente com petitivo, las tasas d e utilidad aju sta
das al riesgo deben ser constantes. D icho d e o tra m an era, al paso del tiem po ninguna em presa o  
industria sobresale de form a consistente con  respecto a  las dem ás, sin im portar cu án  innovadora  
se a .11 C u an d o  la industria ofrece altas posibilidades d e ganancia, n uevas em presas se sienten

la estructura industrial 
cambia debido a factores 
como.

• Movimientos de  la 
competencia

• Politices gubernamentales

• Cam bios en  las 
preferencias.

• Innovaciones tecnológicas

La competencia perfecta
asume que:

• Existen muchos 
compradores y 
vendedores cuya 
presencia individual no 
afecta el precio ni la 
cantidad.

• Hay perfecta 
dspontoilidad de 
información tanto para 
productores como para 
consumidores

• Hay pocas — si acaso —  
barreras para la entrada y 
la salida de un mercado

• Existe completa movilidad 
de recursos.

• Hay un conocimiento 
perfecto entre las 
empresas y los 
compradores.
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Los ejecutivos bollantes 
explotan las imperfeccones 
del mercado para destacar 
entre sus rivales.

NRGS>
La estrateg a ayuda a que los 
gerentes evalúen la situación 
actual de la compañía, 
identifiquen la dirección que 
debe seguir y determínen 
o im o  llegara la meta.

El valor es la medida de  la 
capacidad de una empresa 
pera vender lo que hace 
por un precio supenor a 
los costos en que incurre 
al hacerlo.

E stra teg ia , e s tru c tu ra  e  im p le m e n ra c ió n  globales

m otivadas a ingresar y, al d a rse  m ayor com petencia, los precios y las ganancias dism inuyen. Si 
la industria ofrece p ocas posibilidades d e ganancia, las com p añ ías salen d e ella o  los m ercados  
cierran. Por lo general, una industria p oco  atractiva es aquella en la que la com petencia perfecta 
deriva en una reducción d e la rentabilidad p ara todos los participantes.

En realidad m uchas industrias están lejos de tener una com petencia p erfecta.1* D iversas 
em presas d e distintas industrias sostienen diferentes niveles de rentabilidad bosquejados, pero 
no d eterm inad os, p o r la estructura d e  la industria. M uchas industrias presentan situaciones  
en donde las barreras im puestas p ara la entrada desalientan el ingreso de rivales potenciales, o  en 
d on d e unos pocos vendedores co n  m u ch o p od er se com p ortan  co m o  oligarcas. Tales industrias 
"im perfectas'' incluyen em presas cu y as ganancias ajustadas al riesgo superan el p rom ed io  d e  
m anera consistente; algunos ejem plos son Intel en el área d e circuitos integrados, A pp le en tecno
logía, Infosys en servicios em presa ríales, Safaricom  en dinero m óvil, LVM H en productos d e  lujo, 
Baidu en búsquedas por internet, Johnson át Johnson en cu id ado  d e la salud, y Nestlé en servicios  
alim entarios. Las industrias atractivas son aquellas en  donde la com petencia im perfecta perm ite  
q ue las em presas obtengan, consistentem ente, ganancias superiores al prom edio.

Si los m ercados no siem pre son perfectam ente com petitivos, si la es
tructura industrial no es el determ inante único del desem peño, y si algunas em presas superan a 
sus rivales d e m anera consistente, ¿qué explica los buenos resultados? Esta pregunta pone bajo 
el reflector el p od er de los gerentes brillantes, m otivados y  con  un a g u d o  sentido p ara  d etectar  
los productos o  procesos innovadores que crean valor de una forma que no es fácil d e im itar ni 
puede copiarse a bajo costo. G racias a estas capacidades, tales individuos logran sobresalir d e  
entre su s rivales. En esencia, la estructura industrial es  im portante, pero algunas em presas basan  
su desarrollo en la elección que h acen  su s ejecutivos de ser grandiosos y, para decirlo pronto, en su  
habilidad distintiva p ara co n cretar su s am biciones.11

P or ejem plo, ia estrategia im plem entada p or Z ara  en el sentido d e confeccionar y com erciali
zar prendas de vestir sofisticadas, d e  m oda y  con  precio m od erad o, exigió la hábil integración d e  
talento p ara el diseño, sensibilidad al con sum id or y tecnologías de inform ación. En su  m om ento, 
la estructura industrial levantó barreras contra esta estrategia. L os directivos d e Z ara  desarrolla
ron un repertorio  de habilidades que ab arcaron  el diseño, la producción, ia logística y  la venta  
m inorista co n  el propósito d e llevara la acción  una estrategia innovadora. Este desem peño sobre
saliente destaca la idea d e  que los grandes directivos crean  grandes estrategias p ara d esarrollar 
gran des em presas que s e  distinguen d e  sus rivales en el largo plazo

jH.ilor. dist Los su puestos com partidos por el paradigm a OI y  p or la
perspectiva llam ada grandioso p or elección ponen en evidencia los sellos distintivos d e la estra
tegia. Son los q ue definen las perspectivas y las herram ientas q ue las em presas m ultinacionales 
aplican p ara h a cer frente a la estructura industrial, asignar los recursos d e  m anera óptim a y pro
g resar decididam ente hacia el logro de los objetivos. La estrategia sostiene y  da forma al "m arco  
de trabajo com p rom etid o con  la excelencia" que separa las gran des em presas d e  aquellas que  
sólo son com petentes. A unque entrañan com plejidades p ara todos, estos factores son  especial
m ente d uros p ara las EMN porque, ad em ás de ten er q ue lidiar co n  las problem áticas n acionales, 
su operación en distintos países les plantea una desafiante m ezcla d e consum idores, industrias e 
instituciones.

Las p rácticas adm inistrativas resaltan una variedad  d e  soluciones tácticas. N o  obstante, una 
contribución com ún a todas es la cap acid ad  d e  las EM N para generar un v a lo r su perior a b s  p a
rám etros industriales en el largo plazo. En esencia, esto confirm a q ue el propósito  d e  la estrategia  
es crear v a b r .14 Desde el punto d e vista técnico, el valor es la m edida d e la capacidad  d e  una  
em presa para ven d er lo q ue h ace  p or un precio superior a b s  costos en  que incurre al hacerlo. 
Definida en estos térm inos, la estrategia  es el m arco  d e trabajo com prom etido con  la excelencia  
q ue e x p b ta  las condiciones de la industria y  ap rovecha la calid ad  ejecutiva para crear un v alo r  
superior. Y, co m o  se  ilustra en la figura 11.3, las EM N pueden crear valor en cualquier p arte.

M étodos para la creación  de valor
La creación  d e v a b r  exige que las em presas m ultinacionales desarrollen una propuesta d e v alo r  
atractiva (por qué un cliente debe co m p rar los bienes q ue produce o  u sar los servicios q ue ofrece). 
Este análisis — independientem ente de que tenga com o objeto un país, una región en particular, 
o  el m u n do entero—  requiere que b s  directivos fabriquen y  v end an  productos q ue excedan
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QUE P R O B A R  EN EL M ER c A e O  Ó L O B A l  
p o rq u e  A q u I n A p ie  c o m p r a r á  N U E ír R o  P R o c u c ro " .

FIGURA  11.3 La 
alternativa global

U  búsqueda de  valor conduce • 
b s  em presas a m uchos ugares. 
Rsra algunas, la «m ansión  
«presenta una alternativa 
atract va, para otras, constituye «I 
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las exp ectativas d e v alo r d e los clientes. Las EM N trad u cen  esta exigencia en  un m arco  d e tra - l l f f l B M  
bajo com p rom etid o con  la excelencia para crear v a lo r m ediante la fabricación d e p rodu ctos p or 
un costo m enor que el d e sus com petidores (estrategia de liderazgo en costos) o  productos p or los 
que los consum idores estén dispuestos a  p agar un precio  superior (estrategia de diferenciación).

LIDERAZGO EN COSTOS
l a s  F.MN q ue im plem entan la estrategia d e liderazgo en  co sto s se  enfocan en lograr convertirse  
en las p roductoras co n  m ás bajo costo  d e  la industria p ara un nivel d e calidad d ado. Para ello, 
ofrecen p rodu ctos estandarizados al m ercad o m ás g ran d e posible a precios com petitivos m ás  
bajos. En cu an to  a red u cir su s costos en relación co n  los d e sus rivales, racionalizan el diseño del 
producto, invierten en tecnologías y procesos de m anufactura de vanguardia, operan  plantas exi
tosas y  aplican controles rigurosos.

Sin im p ortar el p rogram a o  propósito que se persiga, la estrategia de liderazgo en costos e v a 
lúa su  utilidad en térm inos d e su contribución a la m ejora de la eficiencia. Sin d uda, los costos tie
nen un peso relevante en todas las em presas, sobre todo en aquellas dedicadas a la producción de  
bienes básicos co m o  gas, trigo o  circuitos d e m em oria electrónica. A dem ás, las com pañías in cu 
rren en diferentes costos debido a las d iferencias en la calid ad  d e  su  equipo directivo, los precios 
de los insum os, las tasas salariales, la productividad  d e  los em pleados, la escala d e producción y  
los g astos de distribución. Tener costos m ás bajos que los rivales trad u ce la m ayor eficiencia en un  
valor superior.

La estrategia de liderazgo en costos produce una ventaja vital en industrias m uy com petitivas  
com o los m ercados de las líneas aéreas, el acero , las hipotecas, la línea blanca o  la entrega de pa
quetes. Es utilizada p or com p añ ías com o Southw est Airlines, U PS, H aier, Hon H ai, Tata, C em ex, 
Virgin Mobile y Foxconn. Las industrias com petitivas obligan a las EM N a  com p en sar los altos re 
querim ientos de capital con  econom ías de escala logradas a tra v é s  d e la estandarización m asiva. 
En el juego brutal d e  la com petencia p or el costo m ás bajo, el aum ento de volúm enes presiona a 
los com petidores m enos eficientes. C u and o o cu rre  una g u erra  d e precios, p or ejem plo, el líder de  
costo bajo puede d ism inuir sus precios con  la subsecuente im posición de pérdidas sobre su s riva
les, au nq ue éstos todavía pueden obtener a lgu n as ganancias. Incluso sin una gu erra  de precios, a 
medida que la industria m adura y  los precios d eclinan, las EM N que operan  con  los p rodu ctos de  
costo m ás bajo p erd uran  m ás que su s com petidores.

En la actualidad, m u ch as em presas ch inas im plem entan la estrategia d e liderazgo en costos. 
Com binan eficientes operaciones d e m anufactura, m ano d e  obra b arata , distribución global, 
respaldo estatal, y creciente sofisticación científica y  tecnológica para ofrecer precios m ás bajos 
que los de sus rivales.15 P or e jem p b , cultivadores chinos d e perlas han com enzado a inundar el 
m undo con  perlas de bajo costo  y  alta calidad. A finales de 2011, una perla china de 12  centím etros  
de diám etro tenía un p recio  d e  entre 4 y  8  dólares al m ayoreo, m ientras que una perla tahitiana

En el capítulo 2 explicamos 
que la gtobafizadón estimula 
la creación de diversos 
enfoques administrativo*
De manera similar, en los 
capítulos 3 y 4 pusimos énfasis 
en cóm o las empresas que 
operan mtemaócnalmente 
se topan con vanados 
entornos políticos, jurídicos 
y económicos Aquí 
incorporamos la idea de 
que las presiones que ejerce 
la globaiización debido a 
restriebones locales imponen 
límites a la estrategia de las 
empresas multinacionales,

La estrategia de liderazgo 
en  costos lleva ¡os costos 
por debajo de los de la 
competencia para un nivel 
de calidad dado
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Los campeones de la 
diferenciación desarrollan 
productos Que ios cl.entes 
valoran y los rivales 
encuentran difíciles — s  no 
imposible»—  de  igualar o 
copiar.

La estrategia de 
diferenoac-ón acelera la 
innovación; el liderazgo 
en costos, por su parte, 
conduce a la eficiencia

de dim ensiones sim ilares oscilaba entre $25 y $ 35  — un hilo d e perlas ch in as d e ese tam añ o, per
fectam ente redondas e  inm aculadas, costaba S1800, m ientras que uno de perlas tahitianas, si bien 
m ás lustrosas, valía $14 mil— . De acuerdo con  un observador, la llegada de perlas ch in as ha hecho  
que "sean  un p roducto accesible p ara  la m ayoría d e  las m ujeres trabajadoras".16 Insatisfechos con  
su actu al ventaja d e precio, los cultivadores ch in os d e perlas están invirtiendo en la autom atiza
ción y secuenciación del genom a d e  los m oluscos d e agua dulce que producen perlas. Si su inicia
tiva tiene éxito , el precio de las perlas chinas d e calidad superior se reducirá rápidam ente.

Esta situación no es exclusiva d e  las perlas; p o r el contrario, se extiende a tod a una gam a d e pro
ductos. En consecuencia, la satisfactoria im plem entación d e  estrategias d e  liderazgo en costos por 
parte de las em presas ch inas plantea una difícil disyuntiva a sus contrincantes d e todo el m undo. 
C om o afirm ó un analista: "Si usted todavía tiene im plem entado algún program a d e trabajo in
tensivo, abandónelo antes de que sea  dem asiado tarde. A h o rrar 5 p or ciento aquí y  otro  tanto allá 
no funciona. Los productores chinos pueden hacer los m ism os ajustes. Si lo q ue quiere es competir, 
necesita un m odelo de negocios com pletam ente n u ev o ".17 El director d e  Nalco C hina se m uestra  
de acuerdo al añadir: "U n a vez q ue logre com petir en precio aquí, el juego habrá term in ado".18

DIFERENCIACIÓN
Las industrias caracterizad as p or una continua cascada d e innovaciones de p roducto — algo  que  
se puede v er en los m ercados de electrónicos d e consum o, softw are, entretenim iento, adm inistra
ción d e la riqueza o  d e la m oda—  p or lo general no h acen  hincapié en  el liderazgo en costos. En  
lugar d e  ello, optan  por la d iferen cia c ió n ,crean d o  valor m ediante la generación de conocim iento  
sobre los clientes, el desarrollo d e p rodu ctos innovadores, el diseño d e program as d e  m arketing  
de a lto  perfil y el rápido desplazam iento de p rodu ctos en el m ercad o. Piense p or un m om ento  
en nuestro c a s o  d e  introducción, particularm ente en  la creencia d e Z ara  en el sentido de q ue "1.a  
principal m otivación en  nuestras tiendas es presentar la m oda apropiada. El precio es im portante, 
pero la m oda e s  prim ero". A hora bien, llegar a la "m oda ap ro p iad a" exige toda una diversidad d e  
habilidades d e  diseño creativ o  que, ap oy ad as en  una infraestructura técnica intensiva, convierten  
rápidam ente las ideas frescas en estilos excitantes.

La dinám ica de la diferenciación representa un factor relevante en m uchas industrias. Por 
ejem plo, Sony com enzó a vender su  prim era com putadora netbook en otoño de 2009 , ingresando  
finalm ente al único sector del m ercado de com p u tad oras personales que m ostraba un crecim iento  
significativo en aquel m om ento .19 Su netbook em pleaba el m ism o p rocesad or que podía encon
trarse en los productos d e la com petencia y, co m o  otras com p u tad oras d e  su tipo, tenía un m onitor 
de 10 pulgadas. Sin em bargo, su resolución de im agen era d e 1366 X 7 6 8  píxeles cu an d o  el están
d a r era de 1024 X  60 0 , lo cual im plica m ejor cabida p ara visualizar sitios w eb. En cu an to  al despla
zam iento del contenido en pantalla, la m áquina d e  Sony utilizaba un panel táctil de tam añ o tan  
g ran d e com o el que podía en contrarse en las co m p u tad o ras portátiles. En resum en, Sony usó la 
más alta resolución y el panel táctil m ás g ran d e co m o  diferenciadores c lav e  entre su p roducto y el 
d e la com petencia. Sobra d ecir que una resolución de pantalla m ejorada o un espacio m ás am p lio  
para m over el cu rso r no constituyen innovaciones d e d iseño m uy revolucionarias. A  pesar d e ello, 
eran características suficientes para q ue Sony pudiera afirm ar q ue sus productos son  diferentes, 
mejores y, p or lo tanto, justificadam ente m ás caro s que los ofrecidos p or la com petencia.

D esde la perspectiva d e la estrategia d e diferenciación, la base para lograr una creación de v a 
lor sustentable es la aceleración d e las innovaciones y no la reducción d e costos. Su m eta es d esa
rrollar productos que ofrezcan atributos únicos a los clientes y  lograr que éstos los perciban co m o  
superiores a  las alternativas disponibles en el m ercad o, porque esto permitirá que la em presa co 
bre p or ellos un precio m ás alto. La diferenciación exige que las EM N desarrollen habilidades que  
para sus rivales sean difíciles, si no im posibles, d e igualar o  copiar. A d em ás d e generar ganancias, 
el elegante diseño d e una iPad Apple, la ingeniería de un sedán L exus, el servicio al cliente que  
ofrece Ritz-Carlton, las ubicaciones prem ium  ocupan las tiendas Z ara , y la eficiencia del algoritm o  
d e búsqueda d e G oogle crean  altos estánd ares que los rivales difícilmente pueden superar.

El hecho de q ue la innovación d e  hoy suele ser la obsolescencia d e  m añana coastitu ye  la 
am enaza clav e  p ara  la estrategia d e diferenciación. La presencia d e fuertes com petidores en todo  
el m undo, tanto en las econom ías a v a n zad as co m o  en las em ergentes, h ace  que identificar las 
b ases d e la diferenciación sea un reto perm anente. Las innovaciones concebidas en Alem ania se  
difunden pronto a los com p etid ores d e  Brasil, Estados U nidos o  C hina. Las em presas cu y o  es
fuerzo está cim entado en características superiores d e  p roducto deben, tal com o señala el CFX) d e  
IBM, determ inar: "¿C óm o  atraeré em pleos? ¿C on  base en  qué voy a diferenciarm e y co m p etir?"70
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La em presa com o cad en a de valor
En un principio, una EM N  puede ad op tar sólo una d e  las estrategias, ya sea  la d e liderazgo en  
costos o  la de diferenciación porque, debido a las exigencias asim étricas q ue impone cada una, re
sulta m uy difícil im plem entar am b as sim ultáneam ente. C ualquiera que sea su elección, la re n 
tabilidad que puede a p o rtar la estrategia a la com pañía es una función del valor que los consu
m idores vean  en su p rodu cto  con  respecto a su s costos correspondientes. La em presa obtiene  
m ayores ganancias que su s com petidores cu an d o  crea m ás valor p ara su s clientes. C om p ren der  
esta relación y traducirla en un "m a rco  de trabajo com prom etido con  la excelencia" es la m arca  
que identifica una estrategia su p e r io r /1

La am bición d e a lcan zar el liderazgo en costos o en la diferenciación refleja la estructura de  
la industria, a s í  com o la lógica d e  los directivos. Z a ra , p o r ejem plo, ofrece "A rm an i a precios 
m od erad os". La im plem entación de esta estrategia despierta una serie d e cuestionam ientos: ¿en  
dónde hallar ideas d e diseño? ¿C ó m o  establecer estándares globales? ¿En qué m om ento adquiere  
sentido la sensibilidad nacional? ¿C ó m o  fabricar productos? ¿L o s  proveedores respaldarán  los 
planes? ¿C óm o h acer la distribución m undial? ¿C u áles son las herram ientas m ás efectivas de  
m arketing? ¿Q ué clase  d e  gente debe con tratarse  p ara atend er un alm acén m inorista? ¿C ó m o  p o 
drían responder los rivales?

Las preguntas anteriores determ inan la m anera en  q ue las EM N  organizan  su s operaciones  
para diseñar, fabricar, d istribuir y ven d er productos; có m o  descubren eficiencias en varios países  
al hacerlo, y  cóm o coordinan las decisiones entre una p arte  del negocio y las d em ás p arte s .^  Tra
tar d e  responder cada una de estas interrogantes p or sep arad o  es difícil. Sin em bargo, los tem as  
a que aluden, en conjunto, constituyen lo que separa a las grandes em presas de las que sólo son  
com petentes. Las p rácticas d e  las EM N exitosas son  un indicio de q ue los gerentes deben interpre
tar las activ idad es que realiza la com pañía co m o  elem entos d e una cadena d e  valor.

La cad en a d e v alo r responde al principio según el cual "to d a em presa es una colección d e a c 
tividades discretas realizadas para desem peñar los negocios que ocurren  dentro d e ám bito d e la 
com p añ ía".23 Especifica un m arco  d e  referencia bien definido q ue perm ite a los gerentes decons- 
truir la abstracción de la "creación  de v a lo r" en un sistem a m etódico. P ara m od elar su secuencia, 
las EM N  deben co n figu rar las funciones y coord in ar los procesos que Llevan a los productos  
desde su idea o creación en la etapa d e investigación y desarrollo hasta la consecución  d e las 
m aterias prim as, la organización de la m an u factura, la supervisión de la logística, la aplicación  
del m arketing, y el establecim iento d e  opciones de servicio. En la figura 11.4 se  ofrece un m apa de  
ese flujo, identificando la secuencia d e las funciones (denom inadas activ id ad es prim arias) que 
definen la cadena d e valor de una em presa.

Las activ idad es p rim arias definen las funciones esenciales del negocio: d esde el desarrollo de  
un p roducto y la creación  d e o peraciones p ara fabricarlo, hasta las tareas d e  logística, m arketing, 
distribución y  servicio (vea la tabla 11.1). D ado que reflejan las funciones clásicas d e los negocios  
y  las orientaciones d e adm inistración típicas, las activ idad es prim arias llevan etiquetas funciona
les. En la figura 11.4 tam bién se  identifican los procesos secundarios, d enom in ados activ idad es  
de ap o y o , que corresponden  a cad a  actividad  prim aria. L os recursos hum anos, p or ejem plo, son  
necesarios en cad a actividad  d e valor, d esde la supervisión del arribo d e la m ateria prim a hasta 
la ejecución de los p rocesos d e producción, el levantam iento d e  pedidos, la entrega d e  productos  
y  el servicio a los clientes. A d em ás d e definir la infraestructura d e  la em presa, estas actividades  
sirven com o an cla  cotidiana de las activ idad es prim arias.

Activ idades (turnar m i

i y )  Sálelo  \

NRCS)

La cadena de valor e s  el 
conjunto de actividades 
vinculadas que la com paña 
realiza para diseñar, producir, 
comercializar, distribuir y 
respaldar un producto.

La cadena ce  valor desglosa 
la empresa en:

• Actividades primarias que 
diseñan, fabrican, venden 
y  entregan el producto.

• Actividades de apoyo 
que implementan las 
actividades primarias.

F IG U R A  11.4 

A c t iv id ad e s  prim arias 

y  d e  a p o y o  en la cadena 

d e  valor

Las cadenas de  valor e s lin  

conformadas p o r actividades 
primarias que reflejan las 
funciones clásicas de  lo s  negocios 
y  las orieneecones de  gestión 
«picas Las cadenas d e  valor 
también dependen de act Velados 

da apoyo que  contribuyen a 
la ejecución cotidiana de las 

acu id ad e s prm arias Todas 
b s  actividades de  apoyo son  
tnpertantespara cada una de  las 
actvidades primarias, y  tienen 
lugar a b  largo de  la cadena do  
valor
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TABLA 11.1 Actividades primarias y de apoyo en la cadena de valor

La cadena d e  va lo r está conform ada p o r  actividades p rim arias que  reflejan las funciones de  negocios clásicas 

y  la s  orientaciones de  adm inistración típicas. La s  actividades de  apoyo  representan las tareas cotidianas que 
contribuyen a im plem entar la s  actividades prim arias.

D iseño de  p roducto D iseñar las funciones, las características y  la estética del p roducto o  
proceso.

1
Operaciones C onve rtir  lo s in su m o * en el p roducto  acabado en térm inos de abastecer 

loa com ponentes, organ izar la s  cadenas de  sum in istros, configurar la 
ubicación d e  la planta y  optim izar lo s procesos de  m anufactura

8
1
•

0

>'ü

Logística  de entrada Trasladar eJ p roducto  term inado de  la s  operaciones a k »  m ayoristas, 
m inoristas y  consum idores finales. Form alizar tratos con  los canales de 
distribución, adm inistrar el inventario, el a lm acenam iento y  la logística 
de  transportación.

w
< M arke ting In fo rm ar a com pradores y  consum idores acerca de  lo s p roducto s y  

servicios, d««UTollar u na  fuerza de  ventas, d iseñar la im agen del 
em paque, defin ir la m arca y  crear las p rom ociones

J Servicio D a r  servicio  a lo s clientes con  instalaciones de  soporte, atención 
posterior a la venta y  capacitación

1t
«

M a te r ia ls  y  equ ipo A d m in istra r el aprovisionam iento, la transportación, el almacenaje, y  
la  d istr ibuc ión  de  lo s materiales y  el equ ipo  necesarios para poner en  
práctica las actividades primarias.

e

3
1

A dm in istrac ión  de 

recursos hum anos

Reclutar, desarrollar, m otivar y  recom pensara la fuerza de  trabajo.

Sistem as y  soluciones A d m in istra r  el procesam iento de  la in form ación, superv isa r los sistem as 
de  in fo rm acióne  in tegrar las plataform a» tecnológicas.

< Infraestructura Funcione» d e  adm inistración gcnrra l, com o contabilidad, finanzas, 

aspectos jurídicos, seguridad  y  protección, y  control de  calidad, que  
realizan todas las empresas.

Adm inistración de la cad en a de valor
Una cadena de valor 
identifica ei formato y 
las interacciones entre las 
diversas actívdades que 
la integran.

La distribución mundial de 
las actividades de  la cadena 
de  valor es el objetivo de  su 
configuración

c m n r r z z a
En el capitulo 4 comentamos 
que factores como los 
costos laborales, las tasas 
salariales y la productividad 
son elementos clave de la 
estrategia que implementa 
una empresa para operar en 
el extranjero. En el capitulo 6 
analizamos algunos enfoques 
utilizados para interpretar 
el desempeño económico 
relativo de diferentes pa sos 
Aqu¡ subrayemos que la 
ubicaoón de la economía 
determ.na cómo configuran 
sus actividades las empresas 
multinacionaes.

La com petitividad  de las em presas m ultinacionales depen de d e la eficiente distribución d e  las 
actividades de valor y d e  su vinculación efectiva. La configuración  se ocupa de la distribución d e  
las actividades d e v alor alred edor del m undo, m ientras que la co o rd in ació n  tiene el propósito  
de vincularlas. La configuración y la coordinación constituyen las d os caras  de la m oneda d e  
cadena d e v alo r y están  intrínseca m ente relaciona das. A  p esar deello, cad a  cu al posee sus p ropiasca-  
racterísticas distintivas.

CONFIGURACIÓN
La oportunidad de ir a cu alq uier lu g ar del m undo p ara aten d er cualquier asp ecto  de su negocio  
da a las FM N  un enorm e poder de decisión con  respecto a có m o  co n figu rar sus activ idad es d e  
valor. Sin im portar cu án  gran d es o  pequeñas sean , tod as las EM N  buscan ubicar las actividades  
de v a lo r en el lugar que tenga la m ás alta productividad  del m undo. En teoría, la configuración  
p uede ser con cen trad a (en cu yo caso  todas las actividades d e la cad en a de v a lo r se  llevan a cab o  
en una sola ubicación) o  d isp ersa  (cuando las activ idad es de la cad en a d e v alor se realizan en 
diferentes ubicaciones).

La tensión entre las configuraciones con centrad a y dispersa se deriva d e q ue diferentes activ i
d ades tienen distintos costos en diferentes países. R ecuerde que la creación  d e v alo r es resultado  
d e que la EM N vend e lo que hace por un precio superior a los costos en que incurre al hacerlo. 
P or lo tanto , las EM N configuran las actividades de valor d e m anera que puedan exp lotar las 
econ om ías de u bicación , específicam ente, las econom ías que surgen cu an d o  realizan una activ i
d ad  de v alor en la ubicación m ás productiva posible d ad as las condiciones económ icas, políticas, 
jurídicas y  culturales prevalecientes.

Suponga, p o r ejem plo, que un m ercad o único ofrece el entorno d e m en or costo y m ayor p ro 
ductividad para la realización d e tod as las actividades. En ese caso, la EM N concentraría ahí su  
cadena de valor y  atendería su m ercad o global m ediante exportaciones. A  la inversa, cu an d o  al
gunas activ idad es cuestan  m enos en el país X, o tra s  cuestan  m enos en el país Y, y  algunas m ás re
sultan m ás baratas en el país Z , tiene sentido d ar una configuración dispersa a la cadena de valor. 
D e esta form a, si los m ejores diseñadores industriales están  en Taiw án, la em presa basará en esa
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Entre ios factores que 
influyen en la configuración 
ce  la cadena de valor están

• El entorno de negooos
• El contexto de innovación

• Loscostos de los recursos.

• La logística

• La digitaliración

• Las economías de escala.

nación sus operaciones d e  diseño. Si la fuerza d e trabajo m ás productiva para la operación d e les decisiones de concentrar
ensam blaje está en C h in a, es ah í en d on de la com pañía construirá sus fábricas. Si las m entes m ás °  dispersar las activdades

im aginativas están en D inam arca, la em presa desarrollará su cam paña publicitaria en esc país. # tón  ínfl* endadas
En la actualidad , las presiones contradictorias que derivan  d e la integración global y la sen - consideraciones de costos

sibilidad nacional im plican que algu n as EMN con centran  su cad en a d e v alor en una ubicación locales
única. El caso  introductorio, p or ejem plo, resalta este dilem a al identificarlo co m o  el desafío  
d a v e  p ara Z ara: ¿la em presa debería seguir con centran do su cadena de valor en España y, en 
consecuencia, m axim izar su s eficiencias globales, o sería m ejor q ue d ispersara su cadena d e  v alo r .
llevando algu n as activ idad es a su s  m ercad os d e  m ás ráp ido  crecim ien to  en Asia, con  lo cual 
adaptaría su s funciones p ara o p tim izar la efectividad local? Por consiguiente, el punto clave de  
la configuración d e la cadena de v alo r d e  las EM N es  la dispersión eficiente d e las actividades  
de v alor en diferentes países co n  el objetivo d e exp lotar la econom ía de ubicación.

Las decisiones con  respecto a la ubicación están  sujetas a las siem pre imprevisibles 
condiciones económ icas, jurídicas, políticas y cu lturales prevalecientes. Esta restricción obstacu
liza las alternativas de configuración. U n  cam bio abrupto puede convertir una ubicación d e  bajo  
costo en una prohibitivam ente cara . Tras un g iro  m ás del entorno d e los negocios, Jack  W elch, ex 
presidente y C E O  de G eneral Electric (GE), pensó que la m ejor ubicación para las fábricas d e la 
em presa era una plataform a m óvil, y explicó: " L o  ideal sería tener la planta a bordo de una em b ar
cación, p ara que se desplace al vaivén d e  las fluctuaciones m onetarias y los cam bios en la econo
m ía".24 A nte la imposibilidad de tener una flota que transporte fábricas p or los siete m ares, a los 
gerentes no les queda m ás rem edio que vigilar de qué m anera las condiciones jurídicas, políticas, 
culturales y  d e  m ercado m oderan la econom ía de ubicación. Las EM N ponen p articu lar atención  
en la calidad de! enlom o de negocios, el contexto de innovación y b s  costos de los recursos. Luego m atizan  
su análisis tom ando en consideración los asp ectos d e bgística, digitalizac'tón y economías d e  escala.

La imposibilidad d e llevar a la realidad la fantasía d e Jack  
Welch y sus fábricas flotantes provoca que a las EM N no les quede m ás rem edio que configurar sus 
cadenas d e  valor d e m anera que les permitan ingresar a un país y  ap rovechar su entorno d e n ego
cios o , si las circunstancias así lo recom iendan, evitarlo p or com pleto.2'’ Las naciones reconocen la 
sensibilidad d e las EM N y  tom an m edidas p ara m ejorar su s econom ías de ubicación. Entre las téc
nicas para conseguirlo están la reducción de los requerim ientos d e capital para las com pañías que 
están iniciando, la simplificación del registro d e propiedades, la agilización d e las revisiones regla
m entarias y  la liberalización de la legislación laboral. M uchas veces hay gobiernos oportunistas que 
van detrás d e los inversionistas extranjeros, prom etiéndoles m ercados propicios para el negocio, 
exigencias operativas flexibles, tasas im positivas m ás bajas, financiamiento barato y  políticas públi
cas responsables.26 Por ejemplo, en 2010 Evergreen Solar fue líder en tre  los fabricantes de paneles 
solares en Estados U nidos, pero en 2011 cerró  su  fábrica de M assachusetts, despidió 800 trabajado
res y  c re ó  una em presa conjunta con  una com pañía china, con  sede en W uhan, para realizar allá 
su producción. Evergreen Solar argum entó que C hina le ofrecía una mejor econom ía de ubicación  
debido a sus préstam os d e bajo costo, m ayor respaldo gubernamental y  m ano de obra m ás barata.27

En la actualidad , h acer negocios sigue siendo m ás fácil en  naciones con  altos ingresos, com o  
Singapur, D inam arca, H ong Kong, N ueva Zelanda, C an ad á, Suecia y  E stad os U nidos.2'  En c o n 
traste, algunos gobiernos crean  entornos riesgosos. L os países cu y o s  gobiernos perm iten laxitud  
en sus leyes, p or ejem plo, suelen disuadir a las em presas que tem en el robo de La propiedad inte
lectual. H oy  en día Venezuela, Zim babue, C h ad , Burundi, C am erú n, Bolivia y  Tayikistán están  cla
sificados entre los peores entornos de negocios. En general, sin em bargo, las condiciones están m e
jorando en  todo el m undo. La im portancia que tiene la actividad  d e negocios para el crecim iento  
económ ico incentiva a m u ch os países a  m ejorar su econom ía de ubicación.

La aplicación d e nuevas ideas beneficia a consum idores, em p resas y  
naciones.29 L os consum idores disfrutan estándares de vid a m ás elevados. Las em presas fortalecen  
la com petencia. L os gobiernos reciben com bustible para el crecim iento económ ico. C on  la vista  
puesta en el porvenir, la dom inante maquinaria d e la innovación — la tecnología—  se acelera. El 
principio  d e sin g u larid ad , p or ejem plo, p redice que en  los próxim os 3 0  añ os el "ritm o  d el cam bio  
tecnológico será tan  rápido, su s im pactos serán tan  p ro fu n d o s... que la tecnología nos d ará  la im
presión d e d esarrollarse a una velocidad infinita".3 Los adelantos en genética, robótica, na no tec
nología y com putación d arán  un vuelco  a m u ch as d e las p rácticas dom inantes. En la actualidad , 
se calcula q ue para 2013  concluirá la construcción d e  una sú p er com p u tad ora cuya cap acid ad  de  
procesam iento superará al cerebro hum ano. De acu erd o  co n  una predicción aú n  m ás radical.

R e vi s i ó n  d e  c o n c e n a
Un tema que hemos tocado 
varias veces a lo largo de! 
texto es la variabilidad de los 
entornos de negocios de un 
pais a otro En los capitulo*
1 a 10 resaltamos el rango 
de los factores que varían, 
incluyendo las dimensiones 
de la gente, el producto, los 
procesos y las perspectivas, 
todos ¡os cuales, juntos, 
conforman el entorno de 
negooos de una nadón.

Hace' negocios sigue sendo  
más fácil en los países con 
altos ingreses
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R ev isió n  d a  c o n c a p t o
En ai capitulo 4 analizamos 
•as características d«  los 
marcados emergentes, en 
particular el surgimiento 
de nuevas empresas con 
interés de expandirse 
i ntemaco nal men te, 
la influencia de millones 
de consumidores que 
experimentan un aumento 
en sus ingresos, y la aparición 
de la base de la pirámide. 
Todas estas particularidades 
impulsan a las E M N  a 
replantearse cuál e s  el 
impacto de  la innovación 
en la configuración de las 
cadenas de  valor.

Los costos entre paises 
varían debido a las tasas 
salariales, la productividad 
laboral, la disponibilidad de 
recursos, y las políticas fiscal 
y monetaria.

La demografía laboral 
influye en las economías 
d e  ubicación y, por lo 
tanto, en ¡as alternativas de 
configuración.

hacia 2 0 5 0  un equipo de cóm p u to  que cu este  m il dólares excederá p or com p leto  las cap acid ad es  
hum anas. Si bien estas proyecciones p odrían  sobrestim ar la dim ensión del cam bio, p o r lo que se  
refiere a  acelerar la transform ación, sus im plicaciones están m ás allá de cualquier polém ica.31

L as em presas d edicadas al establecim iento d e n orm as en las áreas m encionadas generarán  
una gran  riqueza y num erosos em pleos. La prisa p or g an ar la delantera em puja a las EMN a 
ubicar su s actividades de valor en países que posean con textos ricos en  innovación. Es cierto  que  
los principios de singularidad, dualidad  y pluralidad siguen en debate. Un hecho incontestable, 
sin em bargo, es la existencia d e un vínculo entre los contextos d e innovación internacionales y  la 
m anera en que las EM N configuran sus actividades.

Para no quedarse a la retaguardia, los gobiernos privilegian la creación  de en torn os d e ne
gocios ricos en conocim iento y tecnológicam ente ad ecuad os. La prom oción de tecnologías, la 
expansión d e las cap acid ad es h um anas, la racionalización de las cap acid ad es organizacionales y  
Li mejora de la sensibilidad institucional son factores que determ inan quiénes llevarán la batuta  
en la integración del conocim iento a la innovación  del m ercad o .32 En la actualidad , los paises d e 
sarrollados reclam an los lugares m ás destacad os en este sentido, sobre todo D inam arca, Suecia, 
Estados U nidos, Finlandia, H ong K ong, G ran Bretaña, N oruega, Japón, Singapur, C orea del Sur, 
Suiza y C an ad á .33 1.a creciente ola de innovación asiática se está ubicando en India, Turquía y 
China. En conjunto, aparentem ente los países asiáticos están  dejando a trá s  las prácticas en cam i
nadas a optim izar las eficiencias d e producción para enfocarse en el entorno d e la innovación.31 
L as EM N responden en consecuencia. C o m o  un ejem plo específico d e  ello, tenem os q ue después 
de su ingreso a  C hina e India, en  2 0 1 0  G E  ab rió  un cen tro  de investigación en Brasil; ahora tod as  
sus sedes están concentrándose en acelerar la innovación local.

Los diferenciales d e  costo también ejercen influencia sobre có m o  configuran  
las EM N sus actividades d e valor. L as diferencias en m ateria de tasas salariales, productividad  la
boral y regulaciones gubernam entales implican que el costo  de h acer algo varía  d e un país a otro. 
Las EM N exam inan  en dónde tiene m ás sentido ubicar sus actividad es, configurando y («confi
g urand o las operaciones a m edida q ue cam bian tas situaciones. P or ejem plo, los fabricantes d e  
calzado  estadounidenses solían producir zap ato s en Estados U nidos, pero a lo  largo d e un p e 
riodo d e 3 0  añ os h an  trasladad o s u  producción  a  subcontratistas d e  Taiw án, Filipinas, Tailandia, 
Corea del Sur, Vietnam  y C hina en busca d e costos m ás bajos. En la actualidad , las tasas salariales 
sem anales varían  drásticam en te d e un p aís a otro. En el extrem o  con  m ayores salarios está Di
n am arca, con  un pago d e $ 4 5 0  p o r sem ana; en el extrem o  opu esto  se  ubica U g an d a, cu y o  salario  
sem anal asciende sólo a S 2.20.5*

Las diferencias salariales actu ales y  las pronosticadas juegan un papel im portante en la confi
guración  d e  la cadena de valor de las EM N . 1.a búsqueda d e  m ano de obra productiva y d e  bajo 
costo ha hecho que m iles d e  EMN com iencen operaciones en China. En 2 0 0 3 , la com pensación  
prom edio p or hora p ara los obreros chinos era de $0 .80 , m ientras que para los estadounidenses  
era d e $ 2 5 .3 4 .36 Para 2 0 0 7 , el salario sem anal prom edio en C hina era, aproxim adam ente, d e  entre  
3  y 5  p o r ciento del estadounidense. A unque C hina ha au m en tad o  su s salarios m ínim os varias  
veces, en 2011 la tasa salarial d e ese país representaba 15 p or ciento de la tasa estánd ar estadouni
dense. Shanghai, p or ejem plo, ocu pó  e l prim er lugar nacional c o n  un salario m ínim o m ensual d e  
¥1200 (S181); en contraste, en N ueva York el salario  es de ¥7656  (51160) m ensuales.37

Es un hecho que los em pleados con  salarios altos podrían trab ajar m ás duro, con  lo  cual la em 
presa estaría ap oyán dose en una m ayor productividad p ara com pensar las desventajas salariales. 
El problema es q ue difícilm ente el desem peño d e  la productividad  relativa llega a n eutralizar la 
diferencia; sin tom ar en cuenta las estru cturas d e capital y  los diferenciales tecnológicos, un tra
bajador estadounidense debe ser algo así co m o  siete v eces m ás productivo  que sus con trapartes  
chinos para equiparar la tasa de trabajo p or unidad. Por cierto, en 2010  la productividad en China 
creció 8.2 p or ciento, en tanto  que sólo au m en tó  1 p or c iento  en Estados U nidos.38

C onsidere, p or ejem plo, las im plicaciones que esto ha tenido p ara la em presa W onder A uto, 
de C hina. A esta com pañía fabricante d e au to p artes le costó $4  m illones establecer una línea de  
ensam blaje co n  2 0  em p leados en  Jinzhou, una ciu d ad  del noreste chino con  una población d e  80 0  
m il p ersonas. L os salarios com binados d e  esos 20  trabajadores representan un p oco m ás d e $ 4 0  mil 
al añ o , su m a que constituye, m ás o  m enos, el p a g o  básico an ual de un obrero de au top artes  
sindicaüzado en  Estad os U nidos, o  d e  d os no sindicalizadoa.39 De m anera similar, trasladarse  
d e M assachusetts a C hina perm itió que F.vergreen S olar redujera los salarios sem anales d e su s  
obreros, d e S1350 a S75.40 P or últim o, reubicar las actividades de sen-icio  — co m o  las operaciones  
d e los centros de atención  telefónica— d e Estados U nidos a India dio p or resultado diferenciales d e  
costo igual de notables.41
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Por otro lado, ¿d e  qué m anera podrían influir en la fuerza d e trabajo las elecciones de confi
guración d e las EM N ? En cierta ocasión, A uguste C om te afirm ó: "D em ografía e s  destino". Es p re 
cisam ente aquí, en buena m edida, en donde la configuración d e  la cadena d e v alor se encuentra  
otra a ca ra  con  la m ano de obra. La dem ografía d e la fuerza de trabajo estim ula a las EM N  cuyas  
actividades son  sensibles a los diferenciales d e  co sto  en m ateria laboral — p or ejemplo, las que 
im plem entan estrategias de liderazgo en costo— , y  a exp lotar las tasas salariales favorables, la 
oferta d e trabajo y  la productividad  laboral. C o m o  se puede esperar, n um erosas EM N configuran  
sus activ idad es buscando m axim izar la creación  d e valor al op erar en ubicaciones de bajo co sto  y 
alta productividad.

Por ejem plo, IBM increm entó su  fuerza laboral en India, llevándola d e  sólo algu n os cientos  
d e em pleados en 1999 a casi 74  mil en 2 0 0 7 , con  lo  que se convirtió en  la em presa m ultinacional 
con el m ayor n úm ero d e trabajadores en India. E ntre los planes de IBM está seguir reclutando un 
núm ero im portante de em pleados en  el futuro próxim o.47 D e form a similar, PW C China ha ¡do  
increm entando su fuerza laboral, de p oco m enos de mil trabajadores en el 2000 , a 14 mil en 2011, 
y  espera llegar a 3 0  mil en 2 0 2 0 .

C om o al haber m ayor oferta de trabajo las tasas salariales tienden a ser m ás bajas, las naciones 
con la fuerza laboral m ás grande constituyen la fuente en donde las EM N buscarán trabajado
res m ás baratos. En la tabla 11.2 señalam os la dirección q ue probablem ente tom ará la m igración  
laboral a medida que las EM N occidentales trasladen su s operaciones a países ricos en m ano de 
obra situados en  Asia sudoriental, Europa cen tral y  oriental, y Sudam érica. D e hecho, los p od ero
sos efectos de esta situación ya pueden percibirse. Entre 2000  y  2010 , las em presas estadounidenses 
recortaron en casi 3  m illones su n úm ero d e em pleados en Estados U nidos, y al m ism o tiem po han  
increm entado en 2 .4  m illones su fuerza laboral en el extranjero. En con traste , d urante la d écad a de 
1990 las com p añ ías estadounidenses sum aron 4 .4  millones de trabajadores en su país, pero sólo  
2 7  m illones en el extranjero. Al preguntársele sobre este gran  cam bio, el C E O  d e GF. respondió: 
"H o y  en día v am o s a Brasil, C hina o  India porque es a h í en d on de están  los clien tes".41 A m edida  
que las m ultinacionales reconfiguran sus actividades, tam bién redistribuyen su fuerza laboral.

En la actualidad  d os países —C hina e India—  contribuyen con  el 38  p o r ciento d e  la m an o de 
obra m undial total. En el largo plazo, m uchas EM N se con centrarán , a expensas de C hina, en las 
oportunidades que les ofrece India. D e acu erd o  con  los pronósticos, para 2 0 5 0  la población china 
aum entará en 7 9  m illones d e personas, la d e Estad os U nidos en 100 millones, pero la de India en 
m ás d e 5 0 0  millones. A sí, a lo largo  d e la d écad a siguiente, la fuerza laboral india au m en tará p or 
lo m enos en 80  m illones d e  trabajadores. Este "d iv iden do d em ográfico" está d espertando un gran  
optim ism o en el país asiático.

La cadena de valor, ya sea centralizada o  dispersa, genera transferencias entre las 
actividades prim arias y d e ap oyo . Piense, p or ejem plo, en la producción d e  b aterías de litio. En

TABLA 11.2 Distribución global de la mano de obra: los 10 países más importantes

Las E M N  configu ran  su  cadena d e  valo r rutinariamente, tom ando com o base la oferta de recursos tales com o 
territorio, capital, tecnología y  m ano de  obra. C o n  respecto a este ú ltim o factor. C h in a  e Ind ia  representan 
atractivas fuentes de  trabajadores abundantes, p rod uc tivo s y  d e  bajo costo. C om o  se puede  esperar, m uchas 
E M N  de  d istin tos países configu ran  su  cadena de  valo r para desarrollar operaciones en  C h in a  e India.

Participación porcentual en la reserva total
Posición País Fuerza laboral total de mano de obra en el m undo, 2010 1

1 China 819500000 23.76

2 India 478300000 13.87

3 Unión Europea 225400000 6_54

4 fritados Unidos 154900000 4.49

5 Indonesia 116500000 3.38

6 Brasil 103600000 3.00

7 Rusia 73550000 2 1 9

8 Bangladesh 73870000 2 1 4

9 Japón 65700000 1.90

10 Pakistán 55770000 L 6 2

1 to ta l gltfeal de m ano d e obra: aproxim adam ente 3 * * *  0W  753 trabajadores

Fuñir B lirad a en A fp n ri*  Central de tnoriijpmria, *C ou nlry  CnmpariMinar Labor F o r t» ',  Hr VhrIJ F m *cw i. en «vw w .risgnv (m ropvradn 
ó  15 de marzo d e  2011).
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La logística tiene que ver 
con la manera en que 
las empresas obtienen, 
producen e intercambian 
materiales y servio'os en 
el lugar apropiado y en las 
cantidades propicias para la 
actividad adecuada

La digitalización influye en 
las economías de ubicación 
al crear nuevas fuentes de 
habilidades.

F u tu ro s  c íen te s, co le ga s 

y  co m pe t id o re s  
N ióos en edad escolar 

con sus recén llegadas 
computadoras portátiles 
en la antes desatendida 
escuela de Ulaanbaatar, 

capital y ciudad más 
grande de M o n go l*.  El 
gobierno está otorgando 

una computadora portátil 
a cada estudiante con 
el objetvo de dotar a la 
siguiente generación de 
creadores de valor de las 
herramientas necesarias 
para consolidar la 
globalización. Programas 
similares se  están 
poniendo en acoón en 

paises de todo el mundo 
Las implicaciones de 

este programa para la 
división del trabajo, 

la comercialización 
de productos y 
el desem peño de los 

mercados determinarán 
las estrategias que 
adopten las empresas 
multinacionales.

F u ñ ir : VAN C A KEN BERCH E 
TO/5IPA/NtFW»c*>m

p rim er lugar, una EM N extrae litio en Bolivia, lo traslada a una planta de m anufactura ubicada 
en G uangzhou, China, y  envía las baterías a su distribuidor localizado en Francia p ara q ue éste  
las entregue a los can ales  de distribución de la Unión Europea. Cada una d e las transacciones  
anteriores genera un intercam bio entre diferentes activ idad es de valor. 1.a gestión  d e d ichas tran
sacciones e s  función de la logística. L as EM N configuran la ubicación de sus actividades d e v alo r  
d e m anera que los gastos logísticas se m inim icen.

En algu n as situaciones, la relación v alor-p eso  d e  las tran sacciones afecta Lis decisiones de con
figuración. Entre m ás alto es el v a lo r d e un p rod u cto  con  respecto a  su peso, m enos im portancia  
tiene su costo d e a lm acenam iento  y transportación. Los costos d e logística son relevantes, aunque  
no decisivos en este escenario. En consecuencia, a diferencia de lo  que o cu rre  si e l p roducto e s  un  
eje para tracto r o  una alfom bra, cu an d o se trata de tom ar la decisión sobre en dónde fabricar aero 
naves o  circuitos integrados para equipos de cóm p u to , no h ay  necesidad d e  tom ar en considera
ción la distancia entre la fábrica y el consum idor.

El proceso d e  d ig italización  convierte un producto analógico en una secuencia  
d e ceros y unos. Las EM N digitalizan cad a  vez m ás p rodu ctos (software, m úsica y libros) y ser
vicios (procesam iento de solicitudes, consolidación financiera y asesoría jurídica). C on ectad os a 
una red digital, los trabajadores operan  bienes y servicios en cu alquier lugar del m undo, incu
rriendo en costos y com plicaciones m ínim os. La posibilidad d e ubicar las activ idad es digitales 
en prácticam ente cualquier lugar — sobre todo a m edida que los servicios d e internet "en  nube" 
se am plían cad a vez m ás— , influye sobre La m anera en q ue las EM N configuran sus cad en as d e  
valor. La digitalización modifica las econom ías d e  ubicación crean d o  alternativas inexistentes 
hace una d écad a ; por ejemplo, hoy en día se puede tom ar una placa d e rayos X  en Boston, aunque  
el m édico q ue la interpretará se encuentre en  Bangkok.

I-as señales en el sentido de que la digitalización está en m archa siguen provocand o  cam bios. 
Hasta hace p oco, m u ch as actividades se realizaban en un puñado d e  lugares especializados; un 
ejem plo son  los procesos d e auditoría propios de las fusiones y  adquisiciones, que casi siem 
pre tienen lugar en N ueva York o  Londres. Así, las activ idad es de valor correspondientes se  
concentraban también ahí, pero ahora la digitalización perm ite dispersarlas. De hecho, la d ig i
talización ha cread o  un n uevo m odelo global para los servicios financieros, d and o rienda suelta 
a innovaciones p arad igm áticas que m odifican las reglas del juego. De acu erd o  co n  un analista: 
"N unca s e  había presentado una discontinuidad económ ica de esta m agnitud en  la historia del 
m u n d o ... E stas poderosas fuerzas están perm itiendo q ue las em presas reconsideren sus estra te 
gias de sum inistro a lo largo de toda la cadena d e v alo r''.44

Tendencias sim ilares han co m en zad o  a incentivar cam b ios en el ca m p o  legal. La industria d e  
India para brindar asesoría jurídica p o r subcontratación ha crecido tanto  que ya no es una inicia
tiva experim ental sino p arte  principal del negocio global relacionado con  la ley. En P an gea3 , una 
em presa d e  subcontratación jurídica de N oida, India, los ab ogad os indios efectúan el trabajo d e  
rutina q ue tradicionalm ente les era asignad o a ab ogad os em presariales p racticantes en Estados  
Unidos, y p or una fracción del co sto  estadounidense. U n director de la H arvard  I-aw School co 
m entó: "É sta  no es una señ al insignificante, sino un verd adero  cam bio h istórico".45
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Por o tra p arte, el hecho de que la brecha digital — esto es, la división que separa a quienes cu en 
tan con  a cceso  regular a las tecnologías digitales d e  aquellos que no lo  tienen —  esté cerrán d o 
se cad a vez m ás im plica que un m ayor n úm ero d e p ersonas se está con ectan do a la red  global. De 
acuerdo con  ello, las econom ías d e  ubicación se m odifican y  las alternativas d e  configuración e v o 
lucionan. La fotografía d e  la página anterior, en donde so m uestra a un grupo de niños portando  
sus n uevas com p u tad oras portátiles d e  bajo precio, n os confirm a que son cad a vez m enos los lu
gares del m undo que quedan  fuera del m apa d e  la globalización. C onform e esos niños y  sus co n 
trapartes de todo el m undo — a principios de 2011, 2 100 0 0 0  niños y profesores d e todo el globo  
contaban ya con  equipos d e  ese tipo—  se vayan  haciendo m ás com petentes en el uso d e las tec
nologías de inform ación, las EMN reevaluarán  sus alternativas d e configuración para ap ro v ech ar  
las n uevas fuentes de habilidades. La consolidación d e  las tecnologías d e  inform ación actuales  
— p ara no m encionar la con strucción  de las bases d e internet con  transm isiones inalám bricas en  los 
lugares m ás rem otos—  respalda el objetivo d e  q ue "lo s  nuevos m odelos d e  negocio conecten  
a los d os mil m illones de personas m ás pobres con  el siem pre en evolución sistem a nervioso d e  la 
civilización".*6

Las econ om ías de esca la , fenóm eno en el q ue las em presas duplican su  
producción al m ism o tiem po q ue sus costos totales ap en as sufren un increm ento significativo, 
se deben a los beneficios obtenidos en eficiencia. D icho d e otra m an era, la eficiencia mejorada 
que resulta de operaciones m ás gran d es y del m ayor aprovecham ien to  d e  los insum os, reduce  
sistem áticam ente el co sto  p or unidad. La fuente d e estas m ejoras d e  eficiencia v aría , incluye la 
adquisición d e m ateriales (com pra m asiva m ediante con tratos d e largo plazo), la producción  
(distribución d e los costos fijos entre un m ayor n úm ero d e  unidades), las finanzas (acceso a un  
rango m ás am plio d e  instrum entos de capital en una gam a m ás extensa d e países) y la publicidad  
(difusión de un concepto  prom ocional en m ás m ercados).

El poder de estas relaciones explica m u ch os patrones d e  configuración d e  la cad en a de valor. 
Elevados costos del capital inicial crean  gran d es posibilidades p ara lograr econom ías d e  escala. 
C orridas d e producción m ás abundantes reducen los costas p or unidad a medida que los costos  
m arginales d e  m anufactura dism inuyen y la producción total aum enta. Las EM N  que enfrentan  
fuertes econom ías d e escala, particularm ente cu an d o  han im plem entado una estrategia de lide
razgo en costo , concentran  sus activ idad es de v alor para cap tu rar las eficiencias que resultan de  
tener sólo u nas cu antas p lan tas d e g ran  escala.

P or ejemplo, una fábrica d el tam añ o justo p ara ser eficiente en la producción de circuitos  
integrados cuesta ap roxim adam ente d e S3 mil a  $5  mil millones. Tom ando esto en cu enta, Intel, 
el fabricante d e circuitos sem iconductores m ás gran d e del m undo, atiende a su clientela interna
cional desde 12 p lantas de m anufactura localizadas en cu atro  países: siete en Estados U nidos, tres 
en Irlanda, una en Israel y una en China. Sin d u d a, Intel podría o p tar p or instalar m uchas plantas  
m ás pequeñas en m ás países; sin em bargo, la dism inución de la eficiencia ocasionada p or una  
cadena d e v a lo r dispersa reduciría la com petitividad de la em presa.

COORDINACIÓN
La configuración d e las activ idad es da form a a la arquitectura de la cadena d e valor. H acerla fun
cionar exige coordinación  entre las actividades relacionadas. U na forma d e  com p ren d er esta ¡dea  
consiste en pensar q ue el p roceso  d e configuración es  com o colocar piezas sobre un tablero global 
de juego. D ada su econom ía d e ubicación, una EMN m ueve su unidad  de investigación y  d esa
rrollo a Brasil, su unidad de fabricación a Vietnam , su  unidad de logística a Estad os U nidos, su 
unidad de m arketing a Italia, y s u  unidad  d e  servicio  a Japón. U na vez efectuada la configuración, 
los ejecutivos deben especificar si las piezas seguirán  m oviéndose sobre el tablero y cu án d o  lo h a 
rán, ad em ás d e  determ inar cóm o se relacionan entre sí. P or últim o, definim os coordinación com o  
los m edios a trav és d e los cu ales los directivas d e  la em presa vinculan las actividades d e valor.

La coordinación pued e ser d esde p rácticam ente nula (en cuyo caso  cad a  unidad es  indepen
diente) hasta exhaustiva (cada unidad es dependiente). C om o cab ría  im aginar, las activ idad es de  
gestión que ab arcan  todo el m u n do requieren relaciones coord in ad as d e m anera exhaustiva. C o n 
sidere, p or ejem plo, las exigencias d e coordinación q ue im pone la estrategia de Zara  d e rápida  
respuesta an te  las tendencias d e la m oda. Las oficinas centrales coordinan los inform es aportados  
p o r los vendedores, quienes, asum iendo el papel d e investigadores de m ercad o en  ca m p o , inter
pretan las tendencias d e com p ra, recopilan com en tarios de los clientes, y  proponen m ejoras. La 
inform ación sobre las preferencias de los clientes es enviada a las oficinas centrales en tiem po

El alto potencial d e  las 
econom ías d e  escala 
incentiva la cadena  d e  valor 
concentrada.

NRGfc
la  coord inación  « p e o f ic a  

có m o  se  re iao 'onan entre s í 
las actividades d e  valor
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E l g r a n  c o n g lo m e r a d o

V<sta aérea del distrito 
financiero c e  la C iudad 
de Nueva York. Este 
conglomerado financiero 

g'-obal es sede de la Bolsa 
de Valores de Nueva York, 

ta N A SD A Q , la 8olsa 
Mercantil de Nueva York 
y la New York Board of 

Trade (Bolsa para futuros 
de commodities), asi 
como de las oficinas 
centrales o  subsidiarías 
de prácticamente todas 
las empresas finanoeras 
importantes del mundo
Furxtr  r>br%-RU*n/Shutte**GCK-k
c o m

u ü ü iiiiiiiirm a
Al analizar el 'Aum ento  en la 
tecnología y en su aplicación' 
ene¡ capitulo 1, s e lla m o s  
que la tecnología fomenta 
el surgimiento de  nuevas 
formas de comunicación 
entre las operaciones de 
todo el mundo. Las nuevas 
tecnologías permiten que las 
EM N  exponmenten diversas 

alternativas, muchas de 
ellas sm precedentes, para 
coordinar sus actividades 
de valor dispersas

Entre los factores que 
influyen en la coordinación 
de una cadena de valor 
están:

• Los obstáculos ope rativo s

• Las habilidades básicas.

• La red ce  subsidiarias

real, y  a h í se procesa, resum e y  h ace  llegar, co m o  en  una carrera  d e relevos, a los d iseñadores d e  
producto, a los gerentes d e  m ateriales, a los su pervisores d e  producción y  a los controladores  
d e logística. La tarea es a rd u a; los gerentes coordinan la inform ación que fluye d esde m ás d e mil 
tiendas disem inadas p o r el m undo, supervisan su traducción  en productos innovadores, organi
zan  los sum inistros de m ateriales d e  los proveedores, en vían  órdenes a  las fábricas y organizan  
kt entrega a los puntos d e venta, todo en tan  sólo d os sem anas. P or si este nivel d e com plejidad  
n o  fuera suficiente, h ay  que tom ar en  consideración  los v ínculos que existen  entre las actividades  
prim arias y  las activ idad es d e apoyo. L os ejecutivos deben sincronizar la infraestructura de la 
com pañía, desarrollar recursos h u m an os q ue se en cargu en  d e las operaciones, actu alizar tecn o 
logías para acelerar las transacciones, gestionar los procesos d e  capital, y consolidar las cuentas.

Por lo  tanto , la coordinación de actividades exige una m ovilización hábil de ideas, m ateria
les, personas y  capitales. Si esto  se h ace  ap ropiad am en te, las EM N  m ejoran su desem peño. P o r  
ejemplo, IBM, C.E, M icrosoft y  A ccenture abrieron instalaciones de investigación y  desarrollo en 
India, guiándose p or el razon am iento  de q ue la productividad d e la com unidad  científica local y 
su cultura única de innovación frugal ofrecían nuevos puntos de creación de valor. L os adelantos  
gestados en el C en tro  Tecnológico d e  G E  en Bengaluru, India, com o resultado d e la ágil coord in a
ción d e procesos, se propagaron a las operaciones que la em presa desarrolla en H ungría, Brasil, 
C hina, Estad os U nidos, entre o tras ubicaciones. D e hecho, este cen tro  tecnológico contribuyó al 
desarrollo de un electrocardiógrafo pequeño y de bajo costo, ideal p ara el uso d e m ódicos y hospi
tales localizados en com unidades rurales. En m u v p oco  tiem po, su precio y desem peño llevaron a 
com ercializarlo  en  Alem ania y  Estad os Unidos.

Los gerentes configuran su s cad en as d e v alor tom ando en consideración có m o  coordinarán  
sus actividades. Son v ario s  los factores que intervienen en la tom a de decisiones de los gerentes 
con  respecto a la configuración y  a la coordinación. D e m anera m ás específica, los gerentes coor
dinan las a ctiv idad es con  plena conciencia de los obstáculos operativos, su s habilidades básicas, y  las 
m ies de subsidiarias.

Es frecuente que las em presas m ultinacionales tengan dificultades para  
lograr que las actividades d e su cadena global d e valor se vinculen entre sí. P or supuesto, la m ejo
ría de los sistem as de com unicación, cad a vez m ás rápidos gracias al surgim iento de alternativas  
m ás b aratas p ara el envío de v o z , video y  datos, ay u d a a q ue los trabajadores coordinen las a cti
vidades. A  pesar de ello, las EMN afrontan  problem as d erivad os d e  las diferentes zo n as horarias, 
los d istintos idiom as y  los significados am biguos. Im agine una com pañía cuya cadena de v alo r  
abarca todo el orbe. Sus partes y p rodu ctos fluyen desde Kenia y C hile hasta su destino final en 
M alasia, A lem ania, C an ad á, E stad os U nid os y China. C ad a transferencia, d esde la extracción  m i
nera a las fábricas, los em barques, el alm acenaje, hasta la distribución en los puntos de venta, crea  
un vínculo  q ue requiere coordinación. Si a esta de p or sí com pleja situación se le sum a el tener 
q ue lidiar con  m últiples zonas horarias y  distintos idiom as, la posibilidad d e q ue se presente un 
desajuste es todavía m ayor.

C asi tod as las EM N im plem entan herram ientas d e com unicación  b asadas en navegadores  
para coord in ar sus con tactos. Las transacciones electrónicas im pulsan la eficiencia a l racionalizar 
los intercam bios entre los eslabones de la cad en a. En los m ercad os m ás grandes, esta interfaz es  
usual entre los fabricantes y sus proveedores d e prim er nivel, p or ejem plo, entre C ostco  y  Procter 
& G am ble (P& G). M uchas EM N utilizan un protocolo d e lenguaje d e cód igo abierto de internet
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¿Es Conglom erados y configuración
importante la g e o gra fía?  de las cadenas de valor

La geografía  juega un papel relevante en  c ó m o  co n 
figuran su  cadena  de v a lo r ía s  E M N . Por supuesto, en 
este sentido existen determ inantes obvios, por ejem
plo, la ubicación geográfica de las m aterias primas o 
de la fuerza de producción, pero son  cada  vez m ás 
las E M N  que  configuran la cadena  de va lor pensando  
en aprovechar el efecto de conglomerado (cluster). 
C om o una bandada de a v e s  que vuelan juntas, las 
E M N  de una industria en  particular tienden a  ubicarse 
en un área geográfica compartida. P iense, por ejem
plo, en lo que representa Nueva  York para la industria 
financiera, Baden-W ürttem berg para la Ingeniería a u 
tomotriz y  eléctrica, Dhahran Techno-Valley para la 
energía, Ho landa para la floristería, S ilicon Valley para 
la tecnología, S ilicon  W adi para las te lecom unicacio
nes Inalámbricas, Be lluno para los lentes, y M um ba i y 
Hollyw ood para el entretenimiento.

La m ecánica  geográfica de  lo s cong lom erados de 
negoc ios e s  bastante simple. Su rge n  a  m edida que 
las c o m p a ñ ía s  de  una industria en  particular van  agru 
pando m ás y  m ás activ idades de  va lor relacionadas 
en una ubicación específica. En  otras palabras, las 
em presas e  industrias en competencia, com p lem en
tarias e interdependientes, que tienen negoc io s entre 
si y  com parten las m ism as necesidades de talento, 
tecnología e infraestructura, operan cad a  vez m ás en 
la m ism a ubicación. Así, al visitar cualquiera de los 
m ás de  8 00  cong lom erados que hay  en el m undo, 
e s posib le  encontrar em presa s de la m ism a industria 
cuya cercanía atrae a  distribuidores, proveedores de 
servicios, inversionistas, analistas, trabajadores c a - 
Ificados, m iem bros de  a soc iac ione s com ercia les y 
a se so re s re lacionados.46

Las em presas que  conform an un conglom erado p o 
drían ser com petidoras d irectas o  so c io s  en alianzas. 
P o r  lo general, adquieren in sum os y  utilizan servicios 
sum in istrados por otras com pañ ías del m ism o c o n 
glomerado. Este  tipo de  arreglo de negoc ios y organi
zac iones en una ubicación com ún  crea s istem as con  
capac idades m icroeconóm icas Interdependientes que 
respaldan la colaboración. Adem ás, la formación de 
conglom erados Intensifica la com petencia y da lugar a 
un área económ ica ú n ica  lo cual permite que  las E M N  
optim icen la coordinación de s u s  cadenas de  valor.

M uy  posiblem ente el p ropulsor clave de los c o n 
g lom erado s de  negoc io s  e s  su  dinám ica reforzada: 
al congregarse, lo s com pradores y  vendedores de  un 
producto también Inducen a  otros a  reubicarse. C o n  el 
crecim iento del conglom erado su rge  una m asa  critica 
de  em presas, com petidores, proveedores y  com p ra 
dores. S u s  e sfuerzos co lectivos mejoran el de sem 
peño del conglom erado y esto  atrae a  m ás em presas, 
d and o  renovada energía al ciclo.

Los países promueven activamente los conglom e
rados oon la esperanza de que influyan en las configura
ciones de  las cadenas de  valor de  las EM N . Por ejemplo, 
ei gobierno de Taiwán desarrolló el parque científico e 
industrial de Hsinchu, localizado en las afueras de Taipei, 
dentro de un conglom erado de alta tecnología. En la 
actualidad, esta iniciativa constituye el eje de la indus
tria taiwanesa de  tecnologías de información, sede  de 
m ás de 4 00  em presas de alta tecnología responsables 
de  la producción de m ás de  50 por ciento de todos 
k »  circuitos integrados, casi 70  por ciento de las panta
llas de computadora, y  m ás de 90 por ciento de todas 
las com putadoras portátiles utilizados en el mundo. •

— específicam ente, el lenguaje d e m arcad o  de hipertexto (H T M L) o  XM L—  co m o  su estándar g lo 
bal. H asta e l m om ento, sin em bargo, no h ay  m ucho consenso con  respecto a  los estánd ares a uti
lizar en este tipo de interfaz, tal co m o  evidencia la proliferación d e n orm as en los servicios w eb.*g 
A hora bien, la creciente sim plicidad, generalidad y utilización del intercam bio d e inform ación a 
través de internet estim ula la instauración d e estándares globales.

El im perativo  com petitivo  d e  la necesidad d e adquirir 
habilidades básicas a todo lo  largo d e la cad en a d e  v alo r intensifica la im portancia d e  coord in ar há
bilm ente las activ id ad es.80 C o m o  la belleza, el concepto  de habilidad básica no tiene una defini
ción precisa — constituye una idea casi etérea que m u ch os consideran el fundam ento del éxito  
distintivo d e  una EM N — . Ejemplos p opulares d e habilidades básicas incluyen la visión d e Apple 
para el diseño, los sofisticados sistem as d e  gestión inform ativa y  distribución de productos de  
W alm art, el legado d e innovación d e  productos de T ata, el d om inio d e la tecnología autom otriz  
de H onda y la sutileza d e N estlé en  m ateria d e m arketing. En contradicción co n  los ejemplos 
anteriores, podem os d ecir q ue una com petencia clave es la perspectiva, destreza, cap acid ad  o  tec
nología especial que caracteriza tod as las operaciones de la em presa y puede vincular actividades  
inconexas en una cadena d e v a lo r integrada.51

La com petencia clave d e  una EM N p rovee a todos los involucrados d e  un principio que les 
ayuda a coord in ar las transacciones que ocurren entre las activ idad es d e valor. Los intercam bios es
tructurales en el con texto  de la habilidad básica d e una EM N contribuyen a que los directivos  
vean las actividades particulares no com o un fin en  sí m ism as, sino com o partes de un esquem a

Una com petenca clave 
puede surgirá partir de 
diversas actividades, las 
cuales incluyen

El desarrollo de 
productos.

La productividad de los
empleados

Los conocim-entos
especial izados en
manufactura

La imaginación en
marketing.

El liderazgo ejecutivo.



418 PARTE 5 Estrategia, estructura e implementación globales

R ev isió n  d a  c o n c a p t o
El surgimiento de los 
llamados mercados BRIC, 
constituidos por Brasil, Rusia, 
india yCK-'na, ha impulsado 
cam bos fundamentales en 
la inversión global y en la 
estrategia empresarial.
Aqu í sertalamosque esos 
cambios ocasionan que 
las compartías consideren 
operaren entornos diferentes 
buscando ap-ovechar las 
innovaciones a través de sus 
subsidiarias.

Las perspectivas de las 
redes socales contribuyen 
a que las EM N  analicen 
la interacción entre sus 
subsidiabas

NRG®

A l diseminar el 
conocimiento, los sistemas 
de coordinación ayudan 
a ubicar las actividades 
globales.

La configuración y  la 
coordinación de  la cadena 
de valor responden a los 
cambios que sufren tos 
dientes, las industrias y tos 
entornos.

d e creación d e v alo r m ás grande e integrado. G oogle, p o r ejemplo, ha configurado su cadena d e  
valor con  el objetivo d e  lograr q ue la inform ación sea accesible para fodo m undo; la coordinación  
de las activ id ad es que llevan al cum plim iento d e  esta m eta está cim entada en la habilidad básica d e  
G oogle en cu an to  a  la organización de la inform ación m undial. D icho en o tros térm inos, la cap a 
cidad d e G oogle p ara  relacionar sus d iversas actividad es, activos, costos y utilidades con  su habi
lidad básica ayuda a que su s directivos coordinen mejor su cadena de valor.

La globalización y  las tendencias tecnológicas han cread o  un m undo  
m arrado por la conectividad en tiem po real para cualquiera y en cualquier lugar. Según algunas  
personas, internet es la fu e r/a  m ás poderosa de la historia en  térm inos d e  globalización, dem ocrati
zación, crecim iento económ ico y  educación.52 En consecuencia, las EM N  responden am pliando su s  
operaciones para con ectar a los 2 mil millones de personas m ás pobres del m undo con  el sistem a  
nervioso de la civilización. Proporcionalm ente, el núm ero d e  EM N ha aum entado de 30 mil en 1990 
a más de 70 mil en 2010; adem ás, estas 70 mil em presas operan m ás o  m enos 9 00  mil subsidiarias 
en todo el m undo. Por lo tanto, una em presa multinacional prom edio tiene una red de subsidia
rias com puesta p or unas 13 unidades, aunque el rango va d e unas cu antas a varios cientos.51 1.a 
creciente conectividad entre una cantidad m ayor d e EM N con  redes d e subsidiarías también cada 
vez m ás num erosas influye sobre la m anera en que los gerentes coordinan las actividades d e valor.

l.os gerentes son  perspicaces a u sa r sus red es d e subsidiarías p ara respaldar las transacciones  
eficientes y fortalecer las com petencias clave. El surgim iento d e las red es sociales, co m o  Linkodln, 
O rkut o  Facebook influye cada vez m ás en la m anera en q ue los gerentes logran d ichas m etas.54 
M ásq u e transacciones basadas en d irectivas tradicionales d e  negocios, las red es sociales m uestran  
los flujos d e  inform ación m ás eficientem ente en  un form ato colaborativo, entre iguales. Los tra
bajadores se inclinan m ás a com u n icarse y co lab o rar entre sí, al m ism o tiem po q ue contribuyen y 
participan en la coordinación d e la cad en a de valor.

Por ejemplo, en el caso  d e Z ara, las interacciones entre los gerentes d e su s tiendas d e todo el 
m u n do y  su s diseñadores ubicados en España contribuyen a localizar lo q ue d e otra form a serían  
productos globales estandarizados. La inform ación que ap ortan  los m inoristas con  respecto a 
los colores o  las telas específicas q ue se  venden m ejor en ciertos locales y no en o tro s facilitan las 
adaptaciones d e  producto . Si no hubiera una coordinación en  tiem po real entre las oficinas cen tra
les y la gente que trabaja en cam p o, esas ad ap tacio n es sim plem ente no ocurrirían .

El cam bio y la cad en a de valor
Una vez configurada, los ejecutivos se  resisten a con sid erar q ue la cadena d e  valor es incam biable. 
Las características y  funciones d e los p rodu ctos cam bian d e  m anera continua, tal com o podem os  
ver en las com p u tad oras, los servicios financieros, la rop a, el entretenim iento y  los teléfonos ce 
lulares. En consecuencia, la base de la creación de valor de una industria también evoluciona. 
Si bien es cierto  que a lgu n as em presas, com o Z ara  y Google, parecen co n ta r con  una cap acid ad  
distintiva para an ticipar las condiciones del m ercad o y  ad ap tar hábilm ente sus activ id ad es en 
consecuencia, lo m ás com ú n  es  que las com pañías se esfuercen p or lograr adquirir esa cap acid ad.

En E stad os U nidos, p or ejem plo, el tiem po prom edio que una em presa forma p arte  del índice  
500 de S tan dard  & P oor (S&P) — listado que incluye esencialm ente a las 500 em presas públicas 
m ás im portantes del país—  ha d ism inuido de 7 5  a ñ o s en la d écada d e 1930, a m ás o  m enos 15 
años en la actualidad. H asta 9 0  p o r ciento d e  las em presas que inician term inan p or fracasar poco  
después d e  su fundación; 8 0  p or ciento de las inversiones en em p resas de capital de riesgo se  
m alogran; m ás d e 8 0  p o r ciento d e los fondos d e  inversión com ú n  tienen m alos resultados entre  
las S&P 50 0 , y  m ás de 75 p or ciento  d e las fusiones y adquisiciones nunca generan beneficios.56 El 
cam bio y la cadena de valor, p or lo tanto , alertan  a los gerentes en el sentido d e que, a veces, m ás  
que m axim izar el éxito el propósito e s  sostener la em presa.

UN CASO EJEMPLAR
En 1997 Sony C orporation, el gigante japonés en  la producción d e electrónicos, apenas prestó aten
ción a la presencia d e Sam sung Electronics Com pany, un fabricante de televisores de C orea del Sur 
que en aquel m om ento se  esforzaba por sobrevivir a la crisis m onetaria asiática. U na d écada m ás  
tarde, Sam sung casi había duplicado la capitalización de m ercad o d e Sony y ocupaba la posición  
que ésta había ostentado alguna vez: la del com petidor con  una am plia variedad d e  productos n o 
vedosos, prácticas d e m anufactura d e  clase m undial y un atractivo de m arca d e prim er nivel.
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A unque en 1997 era una m arca de televisores volum inosos y  d e baja calidad, confinados a la 
parte trasera d e las tiendas, S am su ng im pulsó su crecim iento al rediseñar p or com pleto su cadena  
de valor. En térm inos d e  investigación y desarrollo, Sam sung ha ocu pad o d urante varios añ os un 
lugar d estacad o  entre las 10 em presas m ás im portantes en m ateria d e patentes en E stad os U nidos, 
apoyándose en m ás de 13 mil investigadores p ara inventar los productos del m añana. Su interés 
por con vertirse  en la "m ejor del m u n d o " es el incentivo que la llevó a g astar su  m asivo capital 
en la creación  d e  b s  p b n ta s  q ue fabrican com ponentes p ara sus num erosos produ ctos, com o cir
cuitos de m em oria electrónica y m onitores, cu y os costos están  entre los m ás bajos d el m undo. De 
m anera sim ib r, ha invertido an ualm en te m iles d e  m illones de d ó b re s  en publicidad p ara pulir 
su im agen. Para 2 0 0 5 , b  transform ación era com pleta. En aq u elb  época y  p or prim era v ez  en su  
historia, el v alor d e b  m arca Sam sung superó al de Sony. Desde entonces, Sam sung ha m antenido  
el liderazgo: en 2010  cb sificó  en la posición núm ero 68  en tre  las m arcas de m ás alto v a lo r del 
m undo; Sony, p or su p arte, ocu pó  el 9 4 "  lugar.57

Interesante p or derecho propio, b  co m p eten cb  Sony-Sam sung pone de manifiesto un riesgo  
fundam ental de b  estrategia* La literatura esp ecblizada señ ab  q ue un decidido sentido d e p ro 
pósito sirve de a n c b  a b  com petitividad  en el corto  p b z o  y  a b  sustentabilidad en el b rg o  p b zo . 
N o obstante, esta perspectiva también puede sofocar b  creatividad  y  erosionar b  efectividad  
de b  tom a de decisiones.58 C u an d o  Sam sung com enzó a invadir el territorio de Sony, ésta no se 
durm ió en  su s laureles. Su equipo directivo m ejoró los productos, brindó servicio a sus clientes, 
anticipó nuevos m ercad os, e invirtió miles d e millones d e d ó b re s  en o p tim izar su cadena de 
valor. A  p esar d e ello, todo esto  se reflejó p oco en su participación de m ercado y en sus g an an eb s. 
La creciente ansiedad q ue b  aquejaba con  respecto a  su  pérdida d e com petitividad, provocó  que 
Sony tom ara una decisión sin precedentes para una EMN japonesa d e su m agnitud: nom brar a un 
estadounidense co m o  su presidente.5v C om o resultado d e  ese cam bio b  em presa reconfiguró de  
nuevo su cadena de v alor al reorganizar sus divisiones de p roducto y  com ercialización e  invertir  
in  in iebtivas em presariales prom isorias. Al final, b  visión directiva no estuvo  a b  altura d e estos  
esfuerzos y  los problem as persistieron. En el últim o trim estre de 2 0 1 0 , S on y  rep ortó  ingresos ne
tos p or $ 885 .6  millones. P or su p arte, Sam sung reportó g a n an eb s p or $ 3  mil m illones.60

El m ensaje es que, independientem ente d e  qué tan  bien p b n tead a  esté b  estrateg b  de una 
EM N , b s  lim itaciones cognitivas d e  sus ejecutivos, junto con b  ¡ncertidum bre del m ercad o, 
pueden con vertir una cadena d e v alo r configurada y coordinada a b  perfección en un verdadero  
fracaso.61 C u an d o  afrontan este tipo de con tratiem p os, los gerentes suelen volver a lo básico, re- 
intentar m étodos probados y convencerse d e que "h a ce r lo m ism o d e  siem p re, pero m ejor" es  b  
táctica m ás a p ro p b d a . A dem ás d e  estas lim itaciones, hay que tom ar en cuenta los cam bios a gran  
e sca b  del en torn o, ya sea q ue se deriven de alteraciones en la industria o  — co m o  verem os en b  
sección Punto-C ontrapunto—  del ajuste de b s  herram ientas utilizadas para cre a r v a lo r p ro p b s  
del siglo xx a las oportunidades y retos del siglo xxi.

El diseco y  la 
implementacón de 
estrategias constituyen un 
desafío permanente Si bien 
alguna»tienen éxito, otras 
no lo logran

P l  i n t n  11)8 analtstas comenzaron a hablar da cadenas de valor, 
r  U 1 1 IU  ^  ^  (^035 de 1960 y 1970, como una forma de 

Ilustrar paso a paso la estrategia de crecimiento de b s 
economías exportadoras de minerales de los países en vías de de- 
sarroBo — en esencia, de lo que se trataba era de esquematizar un 
sistema integrado de producción que antes no existia— . En aquella 
época, b  literatura francesa sobre pbnlficadón adoptó el término 
como fíüére (literalmente, ‘hilo’) para descrfcir b  necesidad de b 
capacidad industrial francesa de construir una infraestructura econó
mica competitiva con base en un marco estratégico totalmente espe
cificado. De acuerdo con este razonamiento, el concepto de fiflóre, o 
lo que hoy llamamos 'competencias cbve’ , sostiene que b  cadena 
completa de actividades por b  que pasa un producto debe tener lugar 
dentro de b s  fronteras nadonabs. SI un pais pretende desarrolbr sus 
capacidades en b  producción de un articulo — digamos televisores— , 
establecerá políticas Industriales tendientes a crear b  Infraestructura 
necesaria para adquirir conocimientos especializados en b  tecnología

Creación de una mejor cadena de valor.- ¿real o virtual?

de pantallas, apoyar el diseño y b  fabricación de circuitos integrados, 
y favorecer el diseño y b  producción de componentes electrónicos y 
tecnologías de modebdo en plástico y metal. El argumento era que, 
al especificar el fítién óptimo, gobiernos y empresas obtendrían una 
perspectiva integral del desarrollo de b s economías de ubicación 
que permitiría obtener b  mejor configuración y coordinación de bs 
cadenas de valor.

Uta herramienta fundamental Can el paso del tiempo, el análisis 
de b  cadena de valor se ha convertido en una herramienta adminis- 
tratíva de amplb difusión. Este anáfisis abarca b  evaluación de bs 
fortalezas y debilidades de una EMN e interpreta b s determinantes 
htemas de su estructura de costos. Además, permite representar su 
habilidad básica haciendo hincapié en b s actividades que respaldan 
nía estrategb de liderazgo en costos o de dlferencbción. Por lo que 
se refiere al liderazgo en costos, el análisis de b  cadena de valor 
motiva a b  dirección a comprender los costos e Identificar b s  oportu
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nidades de racionalizar las actividades de valor. En el caso de la dife
renciación, hace énfasis en las actividades que permitirán superar las 
innovaciones de la competencia en cuanto a características por las que 
ios consumidores estarían dispuestos a pagar un precio más alto. 
Por último, el análisis de la cadena de valor guia la evaluación de la 
estructura industrial. En resumen, esta herramienta administrativa 
contribuye a que los gerentes adquieran competencias clave, es
tablezcan las políticas de configuración y coordinación, y pongan a 
prueba escenarios contrarios a la estructura de la industria. Esta dis
ciplina impulsa la efectividad del análisis estratégico en las empresas 
multinacionales.

La disciplina da los limitas A pesar de lo anterior, la cadena de 
valor impone limites analíticos. Obliga a los gerentes a seguir una 
plantilla modelo por to que con de me a la recopilación e interpretación 
de datos. Dicha plantilla está definida por las actividades, las fundo
nes y tos procesos de negocio que llevan a un producto por sus fases 
de diseño, producción, marketing y distribución. El modelo impone 
una disciplina analítica que estipula la manera en que tos gerentes 
evalúan tos mercados. Aceptable para mercados similares (digamos 
Estados Unidos y Canadá), esta perspectiva tiene que hacer ajustes 
complejos cuando se trata de analizar mercados divergentes (como 
Estados Unidos y China, por ejemplo).

En teoría, tos análisis de anclaje en términos de la progresión metó
dica de las actividades de la cadena de valor permile(n) que tos geren
tes formulen estrategias óptimas. A pesar de ello, tal como sucede con

Creación d e  una m ejor cadena de v a lo r: ¿real o virtual?

cualquier modelo sistemático, la plantiHa puede rechazar tos dalos mal 
ajustados, con to que se distorsiona la interpretación de tos cambios 
y se adjudican erróneamente respuestas estratégicas, algo que suele 
ocurrir cuando las EMN luchan por mejorar su desempeño.

La reatdad sa impone a la virtuaSdad ¿Entonces qué hay con
esta noción, puesta de relieve en el contrapunto, de que la virtualidad 
se impone sobre la realidad? A pesar de sus límites, la cadena de va
lor definida tradlctonalmente funciona mejor para lidiar con la realidad 
de las operaciones internacionales. La expansión en tos mercados 
conocidos o en territorios distantes y diferentes comparte puntos 
en común que la cadena de valor puede manejar. Por supuesto, la 
idea de empresas virtuales operando en el ciberespacio, Itores de res
tricciones físicas, puede llegar a realzarse. Por otro lado, estamos de 
acuerdo en que la idea opuesta ofrece también rasgos interesantes. 
Sin embargo, la falsa promesa de un aberespacio en red deja de lado 
tes operaciones globables.

Las EMN deben evitar confundir el análisis formal con las suposi
ciones sin fundamentos. De no vigilarla con objetividad, la deslumbran
te virtualidad podría conducir a una subestimación de las dificultades 
que conllevan la configuración y la coordinación de las actividades de 
valor. En última instancia, tos negocios internacionales tienen lugar en 
el mundo real determinado por fronteras geográficas reales, regulado 
por gobiernos nacionales reales, y poblado por empresas reales que 
operan cadenas de valor también reales. Las EMN efectivas avanzan 
hacia ta grandeza cuando sus cadenas de valor reflejan esta realdad.

C o n tra p u n to

dictonal. Para reactivar una compañía se necesita revisar con estricta 
objetividad la economía del negocio.

La virtualidad se impone a la realidad Desde nuestro punto 
da vista, tos análisis profundos nos llevan a asumir ta virtualidad a 
expensas de la realidad. Los principios de la virtualidad aprovechan 
la capacidad de internet para respaldar nuevas arquitecturas que 
desafian la perspectiva de la era industrial con respecto a la cade
na de valor como una serie de pasos secuencia les organizada a partir 
de funciones clásicas de negocios. Los gerentes deben dejar atrás 
las ‘cadenas* enfocadas al interior y IkJeradasd y controladas por 
ejecutivos analíticamente objetivos. En lugar de ello, la tarea consiste 
en configurar las actividades como redes dinámicas que apliquen 
principios de tos modelos basados en agentes. Tal como podemos 
ver en casos como tos de Atibaba, Li & Fung, eBay. Facebook y Cisco, 
este tipo de redes de valor virtuales conforman sistemas abiertos 
e interconectados que dan apoyo a las configuraciones dinámicas. 
Al superar la rigidez de las cadenas de valor convencionales, las 
configuraciones dinámicas sirven de base o apoyo para métodos de 
coordinación más astutos.

La recopilación y coordinación de tos flujos de información que 
ocurren entre tos miembros de una organización constifayen el núcleo 
de la virtualidad. Aprovechar las ideas y tos hallazgos permite que las 
empresas generen nuevos productos para atender nuevos mercados, 
en gran medida de la misma forma en que Google ha evolucionado de 
ser una compañía que comercializaba un producto único — una sen ci
ta máquina de búsqueda—  a ser una empresa diversificada, con solu
ciones para la gestión de información y medios de comunicación que

Contrapunto» puesto persuasivo pero erróneo: que la
administración es una ciencia de leyes inmutables capaz de confi
gurar y coordinar las actividades de forma prededbie. En tiempos 
de cambios radicales, la representación estática y secuenoal de las 
funciones clásicas de tos negocios no logra trascender el tiempo y 
el espacio. El dinamismo del mercado global señala la necesidad de 
asumir una perspectiva distinta que permita a tos gerentes adaptar 
su "marco de trabajo comprometido con la excelencia’. Conforme la 
realidad cede espacio en más facetas de nuestra vida a la virtualidad, 
a internet y a sus numerosas ramificaciones, tos principios tradi
cionales de la cadena de valor también permiten el surgimiento de 
nuevas prácticas.

La Intersección Desde ya, tas empresas ubicadas en tas industrias 
agroquimica, de servicios empresariales, biotecnológica, de redes 
sociales, de información, de entretenimiento y de muebles conciben 
1a intersección entre las perspectivas de internet y las prácticas ad
ministrativas como el anuncio del advenimiento de ta cadena de valor 
virtual. Las EMN de tos mercados emergentes están reinventando 
sistemas de producción y distribución y experimentando con modelos 
de negocio totalmente nuevos, que van más allá de tos formatos 
convencionales practicados en las EMN occidentales. Productos y 
procesos que alguna vez estuvieron atrapados por tas cadenas de 
valor tradicionales ahora están evolucionando de maneras sin prece
dentes. La crisis financiera global ha incrementado ta presión sobre 
fas empresas que se resisten a aceptar este hecho inevitable. Los 
tiempos difíciles exigen el reptanteamiento del recorte de costos tra-
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en teoría, los grandes sistemas de coordinación integran a los agen
tes en la red promoviendo, en consecuencia, la creación de capacida
des de producción virtuales Nike, por ejemplo, concentra sus esfuer
zos en aumentar la creación de valor mediante el aprovechamiento de 
sus competencias clave en las áreas de diseño y marketing, confiando 
an los conocimientos especializados de los fabricantes para modificar 
las mezclas de producto a medida que evolucionan las preferencias 
del consumidor.

Por supuesto, resulta fácil exagerar las virtudes de la virtualidad. 
Las prácticas prudentes de gestión reconocen que la importancia 
relativa de una cadena virtual o real depende de las características 
del producto, asi como de lidiar con los imperativos impuestos por la 
estructura Industrial. En esos términos, el potencial de la virtualidad 
lene implicaciones transformadoras para la expansión global de 
Google por lo que respecta a su red sin fronteras, pero tiene implica
ciones de menor importancia para las ubicaciones físicas de Nestlé en 
(iterantes ubicaciones. Por lo tanto, si bien la virtualidad puede parecer 
ma posibilidad lejana para algunas EMN. en el caso de otras constituye 
parte de la definición de su futuro. En cualquier caso, la mera formula
ción de la pregunta ‘¿real o virtoaf?’ Incita útiles debates que mejoran 
las alternativas de configuración y coordinación.

Integración global o sensibilidad local
Las em presas m ultinacionales enfrentan fuerzas asim étricas: presiones para la in tegración  global  
frente a las que p ro d u ce  la sen sib ilid ad  local. Esta asim etría im pone exigencias contradictorias  
a la m anera en q ue los gerentes configuran y coordinan las cad en as d e valor. P or ejem plo, ¿una  
EM N debe con cen trar o  dispensar su s actividades? ¿Sería m ejor q ue estandarizara sus activ id a
des d e  v alor p ara sim plificar la coordinación, o  q ue personalizara la coordinación p ara lidiar con  
circunstancias particulares del m ercad o? Las investigaciones sugieren que lo m ejor es tener re
laciones d irectas: entre m ás fuerte es la presión hacia la integración global, m ay o r es la necesidad  
de con cen trar la configuración y estand arizar la coordinación. Y, p or el contrario , entre m ay o r es 
la presión hacia la sensibilidad local, m ás gran d e es la necesidad de dispersar la configuración y 
ad aptar la coordinación. Son p ocas las em presas que operan  en una industria d on d e d om ina una 
de estas perspectivas. Por el contrario , el escenario m ás com ú n  es el d e una industria en d on d e los 
gerentes deben conciliar los im perativos de la com petencia.

PRESIO N ES HACIA LA INTEGRACIÓN GLOBAL
Los m ercados globales producen y consum en m ás del 20  p or ciento  de la producción m undial y, de  
acuerdo con  las proyecciones, se cree que esa cantidad  llegará a 8 0  p or ciento en 2025 . D e m anera  
similar, la integración económ ica trasnacional será m ucho m ás significativa en los próxim os 30  
años d e lo que ha sido en los anteriores 10 mil. Una vez m ás, piense en los agentes que prom ueven  
la globalización: en 1990 existían 3 0  mil EM N , pero hoy en día son  ya m ás d e 7 0  mil, que adem ás  
operan 900 mil subsidiarias repartidas p or todo cl m undo. G erentes, em presas e  industrias reaccio
nan en  consecuencia, tal co m o  pued e verse en la form ación perm anente d e los m ercados globales 
de productos quím icos, tarjetas de crédito, servicios financieros, contabilidad, alim entos, cuidados  
m édicos, m edios m asivos de com unicación, productos forestales, tecnologías de inform ación, a u 
tom óviles, telecom unicaciones, etc. P o r si fuera poco, las econom ías em ergentes intensifican estos 
procesos. La O rganización d e  las N aciones Unidas calcula que h ay  m ás o  m enos 22 mil multina
cionales con  sed e en  el m u n do em ergente; muy p ocas de las cuales existían hace 10 años. En los 
capítulos previos identificam os m uchos de los factores que han contribuido al desarrollo d e  esta 
situación. Aquí resaltam os d o s  fuerzas im pulsoras d e la integración global, la globalizadón de los 
mercados y 1<e ganancias en eficiencia obtenidas gracias a la estandarización (de procesos y  productos).

Los patron es globales de com pra indican que los consum idores  
de todo el m undo buscan productos co m o  el ¡Phone d e A pple, los cafés latte de Starbucks, las 
pantallas LED d e  Sam sung, los enrutadores I lu aw ei, los teléfonos celulares N okia, las palas m e
cánicas Caterpillar, o  las blusas Z ara .®  En efecto, el com portam iento del con sum id or trasciende la

La integración global es 
el proceso de combinar 
partes diferenciadas en 
un todo estandarizado.
La sensbilidad local es el 
proceso de separar un todo 
estandarizado en partes 
diferenciadas

La convergenca de Sos 
mercados nacionales, la 
estandarización de ios 
procesos de negocio, 
y e ' empuje Hacia la 
maximízación de la efidenóa 
llevan a las E M N  a integrar 
sus actividades.

Ibera el conocimiento en cualquier forma que éste adopte. Asimismo, 
la virtualidad abre nuevos caminos hada la creación de valor, permi
tiendo que los gerentes obtengan costos más bajos por tos conceptos 
de búsqueda, coordinación, contratación y colaboración. La radonaii- 
zación de los flujos de información permite utilizar nuevos métodos de 
coordinación de las actividades de valor, una habilidad que, más tarde, 
respalda ia Imple mentación de nuevos métodos de configuración de 
bs actividades de valor.

Lo quo hacemos mejor La virtualidad tiene implicaciones muy 
atractivas con respecto a qué deciden hacer los gerentes y en dónde 
quieren hacerlo. Nike limitó sus instalaciones de producción; Reebok 
no cuenta con fábricas propias. Muchos de los productos de Nike, por 
ejemplo, nunca tienen contacto con los empleados de la empresa, 
sino que son fabricados bajo contrato en otros lugares, se les inspec
ciona a distancia y luego son enviados directamente al minorista o al 
cliente final. Siguiendo el ejemplo de Apple, Cisco y Qualcomm, Nike 
su be on trata su producción con empresas de maquila ubicadas en 
países con bajos costos de mano de obra para concentrarse en hacer 
lo que sabe hacer mejor, maxlmizar la creación de valor a través de la 
investigación, el desarrollo y el maiketing. Aunque independientes
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Dimensiones distintas, 
dinámica similar
El esfuerzo d e  los 

com pradores p o r  encontrar 

el p rod uc to  d e  la m ás 

alta calidad p o r  el co sto  

más bajo está presente  

p o r  igual en  lo s m ercados 

am bulantes o e  Túnez y 

en  las tiendas d e  alto 

perfil d e  Shanghai. La 

s im p le  aventura d e  p o d e ' 
descubrir una g a n g a  

p o te n o a  la g loba lización  

d é lo s  m ercados.

El dm ero p o se e  tres 

características ¡nal ienables:

• E s  difícil d e  adquirir.

• E s  difícil d e  ahorrar.

• E s  escaso.

geografía, y  h ace  q ue los m ercados nacionales se com porten  de acuerdo co n  un estánd ar global. 
Dos condiciones — una d e d em anda (pul!) y o tra de oferta (push )—  determ inan esta tendencia.

Las funciones intrínsecas del d inero delim itan las condiciones de la dem anda. Sin im portar d e  
qué sociedad  se trate , el dinero exhibe tres características inalienables: es difícil d e adquirir (por lo 
general se tiene que trabajar p ara conseguirlo), es  difícil de ah orrar (en prom edio, la gente gasta 
m ás de lo q ue gana), y su oferta es escasa (independientem ente de cu án to  se tenga, pareciera que  
nunca es suficiente). Estas funciones im pulsan a los consum idores d e tod o  el m undo a  m axim izar 
su p od er adquisitivo com p ran d o los p rodu ctos de la m ás alta calidad al precio m ás bajo posible. 
De a cu erd o  co n  este razonam iento, en últim a instancia, resulta económ icam ente razonable que a 
los consum idores les im porte poco el origen del p roducto si éste les ofrece un v alo r superior.

Toda una gam a d e  tecnologías contribuye tam bién a estand arizar las preferencias d e los 
consum idores d e  un país a otro. La mejora en los m edios d e  com unicación  y en la logística d e  
transportación prom ueve la distribución estandarizada de p rodu ctos en tod o  el m undo. El d es
vanecim iento d e  la división digital perm ite que cada vez m ás gente obtenga a cce so  a m edios 
com unes. D e m anera similar, la expansión  d e la red logística de la globalización, diseñada por 
las instituciones, aprobada por los gobiernos y  favorecida por las em presas, h ace  que los m ism os 
productos estén  disponibles en cualquier sitio. El esfuerzo p or m axim izar el poder adquisitivo  
individual, junto con  la creciente exposición y  el m ayor acceso  a bienes d e alta calidad  a precios 
te jo s , favorece la globalización d e los m ercados. En respuesta, m u ch as EMN configuran sus ca d e 
nas de v alor para m axim izar la estandarización  y lograr la integración global.

&» nuestro ca so  de introducción se h ace  la crónica d e  có m o  ha respondido una em presa a 
los im perativos citados. Z ara  se dio cuenta d e  que ofrecer ropa d e  m oda estandarizada a precios
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razonables neutralizaba las obstinadas preferencias locales. Su red  global, respaldada p or logísti- 
oos d e  vangu ard ia , dio a los clien tes d e  tod o  el m undo acceso  en  tiem po real a las tendencias de 
m oda m ás novedosas y frescas. L os m ercados globales perm iten que Zara saq ue todo el p rovecho  
posible de su  inversión global en activ id ad es d e  diseño, m an u factura, distribución y  v enta m ino
rista. Las eficiencias resultantes, a su vez, respaldan la fabricación d e  productos de alta calidad  
y  bajo co sto  que, a l  ofrecer un valor atractivo , reactivan  el ciclo. C ircunstancias parecidas en los 
productos d e alta tecnología (kigh-tech) y  alto co n tacto  (high-touch) —esp ecialm ente notorias en el 
lanzam iento m undial d e nuevos bienes y servicios—  resaltan la conexión entre la integración g lo
bal y  la creación d e valor.

Según algu n as opiniones, la globalización es el "p ro ceso  m ediante  
el cual la experiencia d e  la vid a cotidiana se  estandariza en todo el m u n d o ". Puesto en estos  
térm inos, indica q ue el siervo de la globalización es la estandarización. Es este hecho lo que 
impulsa a las em presas a fabricar productos de alta calid ad  y  bajo costo cu yas características y  
funcionalidad difieren p oco — si a caso — , pero resultan a tractiv o s p ara los consum idores de todo  
el m undo. Este concepto  es  lógico e incontestable. Realizar repetidam ente la misma tarea y d e la 
m ism a form a, obteniendo efectos de ubicación, escala y aprendizaje, se trad u ce en eficiencias que 
producen precios m ás bajos sin sacrificar los están d ares d e calidad. La estandarización con du ce  
a la eficiencia d e los esfuerzos, lo cu al, a su v ez , apoya un agresivo desarrollo  d e productos, una 
m anufactura de bajo co sto  y  precios m inoristas m ás reducidos.

Por ejem plo, la EM N que estandariza la m aquinaria que em plea en  la fase d e  producción de  
su cad en a d e valor, suele n egociar d escu en tos d e  can tidad  en la com pra d e  m ateriales, racionali
z a r  la gestión d e  los m ism os y acelerar la logística de distribución. P or otro lado, a lcanza eficien
cias en activ idad es d e valor com o la investigación y el desarrollo (al ap ro v ech ar una plataform a  
d e diseño com ún) y la publicidad (com unicando un m ensaje universal). En consecuencia, la EM N  
que produce m asivam ente en ubicaciones óptim as, aplica la estandarización para generar p ro 
d uctos de alta calidad  y bajo costo.

Inevitablem ente, este vínculo de cau sa-efecto  acelera la globalización, persuadiendo a m ás  
consum idores de co m p rar p rodu ctos fabricados en el extranjero en lugar d e ad qu irir los sustitu
tos locales d ad o  que los prim eros les ofrecen m ayor calidad  y precios m ás bajos. M ientras q ue la 
globalización del m ercad o representa el em puje d inám ico  q ue unifica las preferencias de los c o n 
sum idores, las e co n o m íasd eescala  potencian la dinám ica que im pulsa la producción en m asa y la 
distribución en m asa d e los p rodu ctos estandarizados.

Indiscutiblem ente, las EM N prefieren un entorno operativo  libre d e  problem as q ue les 
perm ita transferir de form a directa los beneficios d e  las p rácticas, los p rodu ctos y  los procesos  
estandarizados. La globalización, en su nivel m ás depurado, genera m ercad os predecibles y c o n 
sistentes que favorecen la estandarización absoluta. Varias tendencias refuerzan este escenario. 
Prácticam ente todos los países del m u n do son  m iem bros de — o  están  esperando unirse a —  La 
O rganización M undial del C om ercio  (O M C); la integración exige reem plazar los reglam entos di
ferenciados d e  cad a nación por estándares globales, l a  estandarización d e  las reglas del juego de  
la globalización, p or decirlo de alguna m anera, incentiva la estandarización d e los m étodos del 
juego. La liberalización com ercial perm ite 1a configuración de las actividades de valor en ubica
ciones óptim as sin descuidar el acceso  a los m ercad os d e todo el m undo. Así, las em presas indias 
de subcontratación de p rocesos d e negocio, los fabricantes d e paneles solares en China, o  los d ise
ñadores d e  circuitos d e  Taiw án, pueden d iseñar cad en as de v alo r que m axim icen la estand ariza
ción sin sacrificar el acceso  a  los consum idores en otros países.

PRESIO N ES HACIA LA SENSIBILIDAD LOCAL
La cu ltu ra, la política, las leyes y  la econom ía difieren en cad a país. A dem ás d e influir sobre el 
entorno d e  negocios general, estos factores d an  forma a los estándares de producto, a las regula- 
d on es financieras, a  los can ales d e  distribución y  a los recursos hum anos, entre otros elem entos  
que influyen en la econom ía d e  ubicación. En consecuencia, cu an d o  operan en distintas naciones, 
las em presas m ultinacionales enfrentan un rom pecabezas de p rácticas y  principios diversos. Ex
puestas a la voluble m ezcla d e agentes, rivales y  consum idores, las EM N deben a d a p ta r sus o p e 
raciones a las condiciones p articulares d e cad a  país específico. Toda vez que tal ad aptación  exige  
reducir la estandarización, las EM N prefieren h acer m ay o r hincapié en la sensibilidad locaL Sin 
em bargo, ciertos factores d e  presión, en p articu lar la dwergencia entre consumidores y  las políticas del 
gobierno local, limitan el g rad o  en q ue este objetivo puede lograrse.

A) desdibujar las fronteras 

mundiales, la tecnología 
refuerza la g b b a líz e d ó n  
d e  lo s m ercados

NRGD

L m m i » - n + L B H a
0  m ovim iento d e  los 

m ercados nacionales b a ca  
la in tegracón  d e  tratados 

de  com ercio regional, junto 
con  la g lobalización  de  

los m ercados d e  capital, 
respaldan la estandarización 

de  p roducto s y  procesos.

A  su vez, la crecente  

estandarización ap oya  la 

configuración  concentrada de  

las cadenas d e  valor.

la  e standanzadón  conduce 
a la e ficienoa d e  ¡os 
esfuerzos, la cual, a  su  vez, 
apoya  la d ism in u o ó n  d e  los 

precios al m enudeo.



424 PARTE 5 Estrategia, estructura e implementación globales

R ev isió n  d a  c o n c a p t o
Si bien construye una 
poderosa fuerza, la 
giobalizaóón no es 
mevitab'e. En  los capítulos 3 
y ¿  elaboramos esta tesis al 
señalar que :e i bertad política 
y económica evoluciona. Aquí 
añadiremos que, por razones 
de la misma índole, tanto las 
necesidades del consumidor 
como las presiones de los 
gobiernos d c a e s  empujan 
a las empresas a adaptar las 
condiciones de  sus cadenas 
de valor.

Las diferencias entre 'as 
preferencas de  los 
consumidores locales 
persisten debido a 
la predisposición cultural, 
aI legado histórico y al 
nacionalismo endémico.

La gran crisis financiera ha 
incentivado a los gobiernos 
a exig.r que las empresas 
multinacionales tengan 
sensibilidad local.

En con tra  d e  lo  que predica la tesis d e la globalización d e  los 
m ercados, h ay  quienes sostienen q ue las obstinadas divergencias persistentes en las preferencias 
d e los consum idores d e distintos países exigen que las cad en as d e valor tengan sensibilidad local. 
Indudablem ente, el dinero y la tecnología estandarizan el consum o al estim ular en los consum i
d ores un com p ortam ien to  que h ace  énfasis en el poder adquisitivo a expensas d e las preferencias 
de m arca o  la lealtad nacional. N o obstante, las divergencias entre las preferencias de los consu
m idores locales perm anecen debido a la predisposición cu ltural, al legado histórico y  el n acio 
nalism o latente (presente, p o r ejem plo, en las cam pañ as que estim ulan la com pra d e  productos  
racionales)/*4 Los consum idores suelen preferir p rodu ctos que d e alguna m anera representan su 
idiosincrasia distintiva y  cotidiana. M uchas veces hasta están dispuestos a p agar un sobreprecio  
p or esos productos. P or lo tanto , la divergencia trasnacional presiona a  las EM N p ara q ue adapten  
sus actividades d e valor a necesidades y  deseos de los consum idores locales.

La ad aptación  a las preferencias locales obliga a las EM N a sacrificar la estandarización en 
cierto  grado. Esta respuesta requiere m uy sutiles configuraciones de la cadena d e valor. A lgunos  
ejem plos de ello son  el diseño y  la fabricación de p rodu ctos preferidos p or los consum idores loca
les (grand es autom óviles en E stad os U nidos, p ero  m ás pequeños en  Europa, y  m inúsculos en los 
m ercados em ergentes), la adaptación  d e las estru cturas d e canal a las preferencias del co m p rad o r 
(por ejem plo, contenidos basados en la w eb y p ara transm isión vía 4G en  E stad os U nidos, pro
m ociones im presas y transm itidas en m ed ios m asivos en Francia, venta personal en B ra s l), y  la 
adecuación de las p rácticas de m arketing a patrones de con sum o específicos (em paques d e gran  
tam año en  A ustralia, m ás pequeños en Japón, y p or artículo  individual en los países m ás pobres).

En algu n as industrias la sensibilidad local es, sencillam ente, cuestión de buen olfato em presa
rial. Por ejem plo, N estlé tiene p ocos incentivos p ara estand arizar m u ch as activ idad es en los paí
ses donde opera. Los hábitos locales, las tradiciones culturales y las norm as sociales conform an la 
norma de la com ida preferida y m ás apetecible. A dem ás, los insum as alim entarios suelen ser pro
d uctos básicos, de m anera que la producción tiene lim itadas posibilidades d e a lcan zar econom ías  
d e escala y  la distribución im pone altos costos debido a la baja proporción entre v alor y peso; 
así, el m arketing tiene mejores resultados cu an d o se realiza localm ente, tom ando en cuenta los 
gustos diferenciados, la com petencia y los can ales m inoristas. N o  hay duda de que N estlé puede  
estand arizar algunas activ idad es de valor, co m o  los nom bres d e  sus m arcas, tal co m o  lo h ace  con  
N cstea o  Perrier. En últim a instancia, sin em bargo, m u ch as actividades de la cadena de v alo r  
d e N estlé son intrínsecam ente inapropiadas p ara la estandarización global.

U no d e  los tem as q ue abordam os en este texto  es la variabilidad  
d e los entornos políticos, jurídicos, culturales y  económ icos. El origen d e  m u ch as de estas varia
ciones está en las políticas —o  en la ausencia d e políticas—  instituidas por los gobiernos locales. 
A ntes de la crisis financiera global, las EM N enfrentaban pocas diferencias en este sentido ya que  
los principios del libre m ercado estaban determ inando las políticas en m u ch os países. El fun- 
dam entalism o d e m ercad o  im pulsó a las n acion es a ad op tar un com ercio m ás libre, con  m ayor 
privatización y  m enos regulaciones. H oy  en d ía, p or e l contrario , el escepticism o que despierta  
el capitalism o ha p rovocad o  que los gobiernos endurezcan las reglas del juego. Para a g ra v a r la 
situación d e las EM N , distintos países han em prendido diferentes cam inos para restablecer re 
gulaciones fiscales, m onetarias y com erciales. En conjunto, estas tendencias están  presionando a 
m uchas EM N a localizar sus actividades de valor.

U n c a s o  e j e m p la r  La industria farm acéutica es proclive a enfrentar este escenario. En teoría, las 
condiciones de la industria son propicias para q ue sea la econom ía la que determ ine la configu
ración d e la cadena de valor. La com petitividad depen de d e  lograr ventajas en costo a  p artir d e  la 
integración global en  cu alq uier lugar que se pueda y siem p re que sea posible. M uchas em presas, 
p or ejem plo, venden  productos estand arizados y  con  m árgenes d e ganancia lim itados, co m o  la 
aspirina; la rentabilidad exige una producción eficiente. Por otro lado, las em p resas q ue ofrecen  
productos d e  patente incurren en altos costos d e  investigación y desarrollo; en este caso, la ren
tabilidad d em anda venderlos en un m ercad o  global.

En consecuencia, las presiones ejercidas p or la sensibilidad local exigen que las farm acéuticas  
m ultinacionales negocien eficiencia a cam bio d e acceso  al m ercado. A pesar d e las p ocas eficien
cias ap ortad as p or una cad en a d e v a lo r dispersa, las com p añ ías de m edicam entos fabrican su s  
productos en v arias  ubicaciones distribuidas entre sus m ercados clave. En este caso , el criterio  
para considerarlos "c la v e "  no estriba ú nicam en te en que representen una econom ía de ubicación  
favorable; m ás bien, las EM N dispersan su s  actividades para cu m p lir los requerim ientos guber-
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na m entales co n  respecto a  pruebas clínicas, procedim ientos de registro, restricciones de precio y 
regulaciones de m arketing.

Es difícil que una em presa farm acéutica pueda rech azar las p rácticas d e la industria, tal com o  
hizo Z ara  en el sector de la m od a, y co n cen trar su cadena de v a lo r para ap ro v ech ar la econom ía  
d e u b k a ció a  En realidad , las regulaciones públicas en la industria médica p rácticam en te des
cartan  esa alternativa. A dem ás d e  financiar gran d es p artes del presupuesto dedicado a la salud, 
los gobiernos regulan có m o  se ejercerá ese presupuesto. Las em presas interesadas en p articip ar 
deben m ostrar sensibilidad al sistem a de salud nacional, hacia las norm as d e atención para los 
ciudadanos y  hacia los gru p os de interés locales. Pero enfrentarse a las au torid ades políticas po
niendo un énfasis excesivo en la sensibilidad local también constituye un riesgo.

H ace algunos años, la im posición de los m ercados libres y del fundam entalism o de m ercado  
condujeron a que p ocas industrias experim entaran esta situación. Sin em bargo, la crisis financiera  
global su giere que en los próxim os añ os serán m ás las que tengan que afrontarla. Bancos, p ro 
veedores de energía, m ed ios de com unicación, em presas de extracción, agentes d e seguros, com 
pañías d edicadas al cu id ad o  d e  la salud, fabricantes d e autom óviles y aerolíneas, p or m encionar 
algunos de los sectores m ás obvios, están cad a vez m ás expuestos a los cap richos políticos de los 
gobiernos nacionales. Al enfrentarse a crecientes d em an das de transparencia, las EMN se verán  
obligadas a  m ejorar la sensibilidad local d e  sus cad en as de valor. Las que se atrevan a protestar se 
expondrán  a  severas sanciones. L os gobiernos locales tienen contundentes herram ientas para ha
cer que las EM N adapten  sus actividades. Entre las políticas que sirven a dicho propósito  están el 
proteccionism o, que incentiva la producción local; las regulaciones que restringen los m ovim ien
tos del m ercad o y, en última instancia, la orden de retirar la inversión y  salir del país.

Las consecuencias de  la 
crisis financiera global han 
impactado en muchas facetas 
de ' entorno de negocios.
La creciente intervención 
estatal en el mercado 
reduce la libertad de las 
empresas para aprovechar 
las eficiencias g e n ia d a s  
por la integradón global. Por 
otm ledo, quienes consguen 
aumentar su sensibilidad a 
las oonddones nacionales 
resuitan beneficiados

CUANDO LAS PRESIONES INTERACTÚAN
N o existe una industria global en d on d e la estandarización  com pleta o  la ad aptación  total sean  
una alternativa viable. P or el contrario , todas las industrias, desde las com m odities com o el p etró
leo, hasta las d e  alta tecnología (com o la avión ica), deben lidiar con  la interacción d e las presiones 
que em pujan a la integración global y a la sensibilidad local. La m atriz in tegración-sen sib ilidad  
(IS) describe las industrias en térm inos de su interacción, colocándolas en el cu ad ran te  que repre
senta su  susceptibilidad a  cad a presión (vea la figura 11.5).

El esquem a IS indica que la presencia d e  fuertes presiones hacia la sensibilidad local, pero le
ves presiones hacia la integración global, incentiva la ad ap tación  de las activ idad es d e valor a las

El esquema IS relaciona 
las presiones globales y 
locales que influyen en la 
estrategia de las empresas 
multinacionales
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condiciones del país anfitrión. En este escenario, EMN com o Procter Si G am ble, Shiseido o  Uni- 
lever captan  algu n os beneficios a  partir de la integración global, pero gran d es utilidades a partir  
de la sensibilidad local. Por o tro  lado, la gran  presión para integrarse globalm ente, junto con  una 
presión leve hacia la sensibilidad local, im pulsa la estandarización. En consecuencia, com pañías  
com o Intel, H uaw ei o  A rcelorM ittal afrontan  presiones com petitivas y  d e  costo al con cen trar sus 
actividades d e  valor. P or último, una tercera alternativa incluye a las EMN que operan  en indus
trias co m o  las de telecom unicaciones, tecnologías de inform ación, au tom otriz , farm acéutica y 
servicios financieros.

Estas industrias caen en la zona cen tral del esquem a IS, lo cu al nos indica que lidian con  fuer
tes presiones hacia la integración global y, sim ultáneam ente, enfrentan p oderosas exigencias hacia  
la sensibilidad local. C onfigurar y coord in ar las activ idad es de valor para resolver este dilem a es  
una tarea q ue implica desafíos perm anentes. Esta situación, com ú n  p ara em presas co m o  M cK in- 
sey, Citibank, Panasonic o  Infosys, requiere form atos de configuración y sistem as d e coordinación  
m ás com plejos.

En resum en, el esquem a IS ayuda a que los gerentes esbocen su  estrategia tom and o en con
sideración las presiones hacia la estandarización y  la ad ap tación  que prevalecen en su industria  
específica.65 H acerlo  nos ayuda a com p ren d er d e  q ué m anera la estructura industrial establece el 
contexto, la estrategia de la em presa especifica el fin, y la cad en a d e valor define los m edios.

Tipos de estrategia
C om o ya se m encionó, el esquem a IS contribuye a que los gerentes esbocen su  estrategia. Los 
patrones recurrentes en el m ercad o identifican las distintas estrategias em p leadas p o r las EM N, 
perm itiéndonos englobarlas en cu atro  categ orías: estrategias internacionales, multinacionales, globa
les, o  trasnacionales. A  continuación definirem os las características de cad a tipo, haciendo hincapié  
en sus im plicaciones para la configuración y la coordinación de la cadena d e valor. En la tabla 11.3 
se resum e este análisis.

ESTRATEGIA INTERNACIONAL
Las em presas adoptan  una e s t ra te g ia  i n t e r n a c i o n a l  cu an d o quieren ap ro v ech ar su s  com petencias  
clave en el con texto  internacional d e  una industria m arcad a p o r leves presiones hacia la integra
ción global y la sensibilidad local (esto  es, com p añ ías ubicadas en el cu ad ran te  inferior izquierdo  
del esquem a IS). Esta estrategia depende d e que las subsidiarias locales gestionen la cadena d e  
v alor configurada y coord in ad a p or la sede cen tral en el país d e  origen. El con trol final está en  
m anos d e  los ejecutivos d e la sede central porque ellos com prenden  m ejor las com petencias clave  
d e la em presa y saben có m o  transferirlas a los m ercados internacionales. L as subsidiarias tienen  
p od er lim itado para a d a p ta r p rodu ctos o  procesos. Entre las EM N q ue im plem entan una estra te 
gia internacional están Apple, M cD onald's, K ellogg y  Google.

Elem entos m ás im portantes de la cadena de v a b r  d e  
la em p resa, com o podrían se r las funciones de investigación y d esarro lb  o  d e poskionam iento  
de m arca, quedan centralizados. Google, p or ejem plo, desarrolla la arquitectura fundam ental de  
sus productos w eb en  el fam oso G oogleplex d e  M ountain View, California. 1.a com p añ ía perm ite  
q ue sus subsidiarias nacionales personalicen aspectos m enores de sus páginas w eb para ajus
tarse a las diferencias locales en térm inos de idiom a o  alfabeto. Sin em bargo, es en G oogleplex  
d on d e se  desarrollan  los productos y  se determ inan los procesos para im plem entar las operacio
nes en  el extranjero.

La internacional
aprovecha e n  lo s m ercados 
extranjeros '-escom petencias 
d a  ve  d e  una com pañía

e stra te g ia  m*. La estrategia internacional crea valor al transferir
las com petencias clav e  a las unidades u bicadas en los m ercad os extranjeros, en  donde los rivales 
carecen de una alternativa com petitiva. En o tras palabras, la sede cen tral transfiere habilidades e  
ideas a las operaciones en  el extranjero; esto  no im plica, una transferencia d e poder. La estrategia  
internacional funciona bien cu an d o  las condiciones d e la industria no d em an dan  alto s  niveles d e  
integración g b b a l o  sensibilidad local, y cu an d o  la em presa posee una com petencia clav e  que  
los rivales extranjeros no tienen. En estas circunstancias, su im plem entación crea costos operati
vos m od erad os (los gastos p or la extensión y supervisión d e  b s  productos) y  genera altas utilida
des (resultado del ap alancam iento  internacional).
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T A B LA  11.3 Características de  lo s t ip o s  de  estrateg ia  utilizados p o r  las em p re sa s m ultinacionales

¿Q u é  factores intervienen en  las decisiones que toma u na  em presa con  respecto a cóm o lid ia r con  las presiones que la em pujan a la integración o  
a la sensib ilidad ? L o s  gerentes, conocedores de  la estructura de  la industria  y  de  lo s incentivos d e  la creación d e  valor, ponderan las características 
de  las cuatro estrategias arquetlpicas para tomar su  decisión. E n  esta tabla se resum en lo s p un to s  clave en q ue  debe basarse la comparación.

O rien tació n

C o nfiguración  d e 
la cad en a d e  v a lor

C o o rd in ació n  d e 
la  cad en a d e  v a lor

V en ta ja  c la v e

D esv en ta ja  c lav e

U b icació n  en  el 
e sq u em a IR

E jem p lo s

Internad onal
A provechar las 
competencias clave y  las 
innovaciones del p aís de  
origen  en las posiciones 
competitivas alcanzadas en  
ri extranjero.

Concentrada; la s  activi
dades de  va lo r  se centrali
zan en la empresa matriz.

C oo rd inación  centralizada 
de los procesos; la matriz 
m antiene el control d e  las 
actividades d e  valo r para 
aplicar, regular y  proteger 

las competencias clave.

facilita la transferencia d e  
las habilidades y  el towra>- 

hmv d r  la em presa matriz 
a las un idades internacio
nales.

La centralización d e  la 
cadena de  valo r en el país 
de o r ige n  suele debilitar la 

d iciencia  d e  la configu ra
ción  y  la flexfcilidad d e  la 
coordinación.

Presión hacia la integración 
global: baja. P resión  hacia 
la sensib ilidad local: baja. 

Kraft, Google, P & G , N ucor, 
Harley D avidson , Baidu, 
App le , Carrefbur, Infosys.

M ultinacional
Diferenciar p roducto s 
para q ue  respondan  a las 
d iferencias nacionales en 
preferencias del consum i
dor, ca racterísticas d e  la 
industria o  regulaciones 
gubc m am  m  tales.

D ispersa; las subsid iarias 
tienen cierta libertad para 
adaptar la s  actividades 
de valo r a la s  condiciones 
locales.

La s  sub sid  ¡aria* operan 
a s  d e  manera indepen 

diente. l a  autonom ía les 
permite adaptar las activ i
dades a las circunstancias 

del m ercado local.

M e no s necesidad d e  ap oyo  
crntral para manejar las 
actividades locales. M a y o r  

«■nub ilidad  a las prefe- 
im c ia s  locales.

Estim ula el fenómeno 
de “cop la  al carbón” que 
p roduce actividades de 
gestión, d iseño, produc
ción y  m arketing ineficien
temente repetidas entre las

«ibxidiaria*.

Presión hacia la integración 

global: baja. P resión  hacia 
la sensib ilidad local: alta 

LMilever, N  eslió,
H einz, The B o d y  Shop, 
M c D o n a ld 's ,  Johnson &  
Johnson, Pfizer.

Global
S u  objetivo so n  Las nece
s id ad e s o  deseos que 
respaldan  la venta de 
productos estandarizados 
e n  todo el m undo. H ace  
h incapié en el volum en, 1a 
reducción de  castos y  en 

la eficiencia.

Concentrada; la configu ra
c ión  de  la cadena d e  valo r 
explota la econom ía de 
ubicación.

l a s  presiones que  ejerce 

la industria  hacia la 
m axim izacíón  d e  la estan
d arización  y  la contrnción  
d e  costos e x ig m  coordinar 

las operaciones d e  las acti
v idades de  valo r desde una 
perspectiva global.

C on figu ra  y  o x ird in a  las 
actividades d e  valo r para 
generar p roducto s de  bajo 

costo y  alta calidad que 
difieren u n  poco, pero 

resultan atractivos para los 
consum ido re s de  todo el 
m undo.

Lim ita la s  oportun idades 
d e  aprendizaje deb ido  al 
p redom in io  del estándar 
global. Requiere m ayor 
coord inación  para ajustar la 

m atriz g loba l de  in sum os y  
producción.

Presión  hacia la integración 
global: alta. P re s ión  hacia la 
sensib ilidad local: baja. 

Toyota, C a n o a  Haier, Texas 
Instrum ents, Caterpillar, 
O t is  Elevator, W al-Mart, 
H uaw e i, L V M H ,  Am erican  
Express, N ok ia , C isco.

Trasnacional
Maneja simultáneam ente las 
tensiones de  la integración 
gjobal y  de  La diferenciación 
local, d e  manera que pueda 
aprovecharse el conocim iento 
especializado y  p rom overse  el 
aprendizaje m undial.

R ed u cc ión  centralizada de  los 
p riñápales com ponentes según  

las econom ías de ubicación y  los 
efectos de  escala. Ensamblaje 
y  adaptadón  d ispersos en  res
puesta a las preferencias locales, 

lo»  recureus están «Slo parcial
mente centralizado» d rb ido  
a las presione* «m u ltán ra s  hacia 

la ¡ntrgración y  la « m ab ilid ad  
bcal. L o s  mecanismos de  coer
cí nación respaldan la ccntra- 

izac ión  de  las actividades de  
valor, ya  sea en la sede central o 
en las subsidiarias.

A p o ya  la  eficiencia, im p u lsa  
la efectividad y  aprovecha el 
aprendizaje que perm ite que 
b s  innovaciones atiendan a los 

rorreados globales y  locales

Requiere de  elaborados 
m ecanism os para  integrar las 
operaciones dispersas. E s  d ifíc il 
de configurar, com pleja de 
coordinar y  p ropensa a generar 
problem as de  desempeño.

Presión hacia la integración 
gjobal: alta. Presión  hacia la sen
sibilidad local: alta.

G E , Tata, Zara, IB M .

Lim itaciones de la e s tra te g ia  El hecho d e  que la sede cen tral tenga una perspec
tiva limitada del resto del m undo puede ocasionar una m ala interpretación de los m ercados extran 
jeros. El aprovecham iento d e la com petencia clave d e  la em presa, según lo que entiendan p or ello 
los ejecutivos de la sede central, desalienta la adaptación  local. De acu erd o  con  este razonam iento, 
d  cam po d e pruebas para n uevas ideas es el m ercado nacional, no el d e los países extranjeros. Esta 
orientación resulta exitosa bajo la condición d e  que los esfuerzos d e los com petidores foráneos 
sean infructuosos. En cualquier caso , siem pre existe el riesgo d e  q ue alguno descubra una forma de 
competir. Sin previo aviso, un com petidor innovador podría trastocar la estructura de la industria. 
G oogle, p o r ejemplo, enfrenta com petidores locales cad a  vez m ás ap to s  en C orea del Sur y China 
— N a ver y  Baidu, respectivam ente— , cu yas sensibilidades nativas con  respecto a las tendencias de 
búsqueda están dándoles una buena posición en los m ercados asiáticos de rápido crecim iento.66

Una estrategia internacional 

e s adecuada  para las 
E M N  que  (1) tienen una 
com petencia clave d e  la 
cual carecen su s  rivales 
extranjeros, y (2) no 
enfrentan fuertes presiones 
hacia ia integración g loba l o  
la sensib ilidad local.
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La estrategia multinacional 
ajusta las actividades ce  
valor a las circunstancias 
locales.

En virtud de que alienta 
la imitación, con mucha 
frecuencia la estrategia 
multinacional resulta 
inaceptablemente costosa.

ESTRATEGIA MULTINACIONAL
1.a estrategia m ultinacional se basa en la idea de que las condiciones locales únicas diferencian los 
m ercados nacionales frustrando, en consecuencia, ia ambición d e la sede central d e  supervisar 
las operaciones en el extranjero. Por supuesto, la sede central podría tratar d e salvar la brecha entre  
los m ercados, pero casi siem pre ésta resulta dem asiado ancha. En térm inos más sencillos, la singula
ridad d e  las condiciones locales puede crear excepciones que superan las habilidades de los directi
vos del país d e  origen d e una em presa. Así, sin im portar cuán inteligentes sean o  qué tan  m otivados 
estén, los gerentes co n  sede en  C hicago enfrentarán, inevitablem ente, límites cognitivos cuando  
dirijan a sus subordinadas que trabajen en m ercados q ue dem andan altos niveles de sensibilidad 
local.67 Las señales persistentes d e que los gerentes locales cuentan con  una mejor com prensión ins
tintiva del m ercado dom éstico que aquellos ubicados en  la sede central avalan  la im plem entación  
d e una estrategia multinacional. A partir d e  ésta, la sede cen tral puede delegar a sus subsidiarias 
extranjeras la autoridad necesaria para adaptar las actividades de valor a las circunstancias locales.

Johnson Se Johnson (J&J) es un ejem plo de este tipo d e estrategia. Desde el punto de vista 
filosófico, la lógica es que las diferencias inalienables entre países impiden ¡m plem entar una di
rección universal. L os líderes d e  J&J han concluido que el d esem peño corp orativo  mejora a l per
m itir que las 2 50  unidades d e negocio que tiene en tod o  el m u n do se com p orten  co m o  em presas 
pequeñas, em p ren d edoras e  inn ovad oras. El papel d e la sede cen tral es bastante inequívoco: 
consiste en ofrecer p rodu ctos d e clase m undial, ap oyo  financiero y  habilidades de m arketing para  
respaldar a su s casi independientes subsidiarias.

E s t n - . t e - Q o  n u i l t i n . - , o o n . - l  y  c . - . d c - n : .  c i é  v.ilof L as em presas que ¡m plem entan una estrategia m ul
tinacional sostienen que las condiciones particulares del m ercado hacen que el diseño de la cadena  
d e valor sea una prerrogativa de la subsidiaria local, y no una decisión unilateral de la sede central. 
Por lo tanto, los gerentes d e, digam os, una fábrica d e  m ochilas ubicada en Singapur, deben decidir 
qué tipo de p roducto quieren fabricar porque son ellos los que com prenden cu ál diseño resulta más 
atractivo para los consum idores locales. En consecuencia, el tam año, la form a y el estilo d e ese pro
d ucto podrían diferir de los fabricados en sus plantas filiales d e Estados U nidos, M éxico o U crania. 
De m anera similar, si el gobierno local ofrece incentivos para la m anufactura realizada dentro d e  
sus fronteras, la subsidiaria podría construir su propia planta; si los consum idores locales prefieren  
tratar directam ente con  los vendedores en lugar d e apoyarse para ello en los m edios m asivos de 
com unicación, la subsidiaria podría desarrollar una fuerza de ventas; si el país m odifica su  legisla
ción laboral, la subsidiaria podría ajustar en consecuencia sus políticas de recursos hum anos.

La estrategia m ultinacional tiene sentido cu an d o  
una EM N  enfrenta grandes presiones hacia la sensibilidad local y una baja necesidad de reducir 
costos a trav és d e la integración global (esto  os, cu an d o se ubica en el cu ad ran te  inferior derecho  
del esquem a IS). Esta estrategia tam bién reduce el riesgo político gracias a la posición local de la 
em presa; d ism inuye el riesgo d e tipos de cam bio porque la necesidad d e rep atriar los fondos es  
m enos relevante; aum enta cl prestigio de la em presa debido a  su protagonism o nacional; im pulsa  
el potencial d e crecim iento gracias a su  celo em prendedor, y eleva el potencial de cre a r productos  
innovadores gracias a  su  función local d e investigación y d esarrollo .

Procter &t C am bie, p or ejem plo, tim e  im plem entada una estrategia m u ltinacion al Respon
diendo al escaso espacio de alm acenam iento  típico de los hogares japoneses, la unidad de inves
tigación y desarrollo d e  su subsidiaria japonesa inventó una tecnología que red u ce el grosor d e  
los pañales infantiles sin dism inuir su cap acid ad  d e  absorbencia. Esta innovación creó  v alo r  
para P&G  en Japón  y, en su  m om ento, p ara toda la em presa a nivel m undial. D e m anera similar, 
M cD onald's com enzó su con traataq ue contra las cad en as de cafeterías co n  un ensayo p revio  en  
Rusia. En 2003  ab rió  en ese país sus M cCafés, ap ro v ech ó  la experiencia para perfeccionar sus 
bebidas estilo expresso y luego, en 2 0 0 9 , llevó el concepto  a  Estados U n id os .*1 H istorias de éxito  
com o éstas p ro v o can  que las EM N im plem enten la estrategia m ultinacional para d isp ersar su s  
cen tros d e  investigación y desarrollo  por todo el m undo.

la  estrategia m ultinacional m uchas veces resulta  
inaceptablem ente costosa por fom entar la replicación innecesaria d e  cap acid ades ya existentes  
en o tras sedes de la EM N. En esencia, la EM N opera unidades "idén ticas" en todo el m undo. La 
personalización de las activ idad es de valor en los m ercad os locales es costosa. Tener diferentes 
diseños de p roducto exige co n tar co n  diversos m ateriales; ad em ás, las corridas d e producción son  
m enores, los p rogram as d e  m arketing son especializados, la distribución em plea distintos canales  
y el intercam bio d e inform ación s e d a  a través de diferentes form atos. En consecuencia, la estra
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tegia m ultinacional no resulta práctica en situaciones sensibles a l costo. C arrefour, p or ejem plo, 
enfrentó problem as en Estados U nidos cu an d o tuvo que lid iarcon  las preferencias locales, a sí que 
cam bió su exitosa estrategia internacional p or una m ultinacion al Finalm ente, los altos costos  
que esto im plicó forzaron a que C arrefou r tom ara la decisión de d ar p or con clu id as sus fallidas 
operaciones en el país.

Las EM N que im plem entan la estrategia m ultinacional suelen afrontar com plicaciones en m a
teria d e coordinación. La ad aptación  local prom u eve estilos de dirección y diseños d e la cadena  
de v a lo r que difieren d e una unidad a otra. Por su  p arte  la sede central, com o ca re ce  de la sufi
ciente au torid ad , cu an d o  se trata  de coordinar las activ idad es debe dejar d e lado las órdenes para  
recurrir a la persuasión; la dificultad que esto  entraña se increm enta a  m edida que au m en ta  el 
núm ero de subsidiarias. La aparición  de luchas p or el poder aniquila la com petí tividad d e  la co m 
pañía. Por ejem plo, J&J lanzó el T yk n ol en Estados U nidos en 1960, prom ocionándolo co m o  un  
analgésico de libre venta. El p roducto estu v o  disponible en su s unidades de tod o  e l m u n do poco  
tiem po después. Sin em bargo, a p esar de la insistencia de la sede central, su casi independiente  
unidad japonesa com enzó a venderlo  en el p aís nipón hasta el 2000.

ESTRATEGIA GLOBAL
l a  estrategia g lob al estim ula el desem peño m undial al fabricar y ven d er p rodu ctos com unes  
que varían  p oco  — si acaso  varían —  de un país a otro. Esto se debe a que los directivos perciben  
grandes presiones hacia la integración global, pero leves presiones hacia la sensibilidad local (ello 
im plica que la em presa se ubique en el cu ad ran te  superior d erecho del esquem a IS). Las EM N que 
están en esta situación respetan p or com pleto los estándares d e producción y m arketing al tiem po  
que luchan p or a lcan zar el liderazgo en costos.

En térm inos d e p roducción, estas em presas exp lotan  las econom ías d e  ubicación y ap rovechan  
las econom ías d e  escala sin perder de vista que u sar su s recursos p ara cualquier o tra cosa que no  
sea m ejorar la eficiencia erosiona la com petitividad. En térm inos d e m arketing, la estrategia g lo 
bal vende p rodu ctos estandarizados q ue no requieren ad aptación  o  que requieren sólo m u y poca. 
Para que la integración global tenga éxito  es preciso q ue incluya sensibilidad local en el estableci
miento d e  los p arám etros operativos.

A unque estridente, el fenóm eno del "p recio  de C h in a" describe los principios d e la estrategia  
globaL El precio de C hina se refiere a las situaciones en que las em presas ch inas hacen algo  p or  
un p recio  significativam ente m enor que el d e los p aíses occidentales. En el p eor d e los casos, esto  
significa que los rivales chinos venden p rodu ctos p o r un precio m enor al v a lo r que tiene la m ate
ria prima en  O ccidente.70 M uchas em presas ch inas aplican el enfoque del precio d e C hina dentro  
del contexto  d e la estrategia global. Las em presas m ultinacionales rivales que im plem enten una 
estrategia global deberán co n figu rar y  coordinar ingeniosam ente b s  actividades de valor. De lo 
contrario , su única alternativa es el c a o s .71

En el caso  d e  algu n os bienes, sobre todo co m m o d ities  (prod u ctos básicos), b  estrategb  g lo 
bal representa, esen cblm en te, b  única alternativa. Los productos básicos atienden necesidades  
universales (piense en gasolina, acero , aspirina, circuitos d e  m em oria digital, azúcar, etc.). Las 
prefereneb s de los consum idores de distintos países, si no son idénticas, cu an d o  m enos son  m uy  
sim ibres. El hecho d e  q ue los consum idores elijan entre p rodu ctos prácticam en te idénticos (esto  
es, gasolina d e  b  em presa X  o  gasolina d e b  em presa Y) h ace  q ue el precio sea el único punto d is 
tintivo. Al fabricar y co m ercb lizar un p roducto estandarizado, b  estrategb  global con vierte  b  
eficiencia m undial en una com petencia de precio.

La e stra teg b  global no es  exclusiva de los m ercad os de com m odities. La globaiización del 
m ercad o incentiva a em presas co m o  Z ara  (en ropa) o  LVMH (en bienes d e lujo) a estand arizar  
productos históricam ente d iferenebdos p ara atender al m ercado m u n d b l, a  fabricarlos en csca b  
g b b a l y  co m ercb  liza ríos a través de unos cu an to s can ales de distribución especializados. N o  
hay d ud a de q ue existen d iferen ebs en b s  prefereneb s d e los consum idores trasnacionales; sin  
em bargo, b  estra teg b  global presum e que, si tienen b  oportunidad  de elegir, los consum idores  
locales com p rarán  un p rodu cto  de alta calidad y  bajo precio sin im p ortar su país de origen. Yendo  
m ás lejos, si el p rodu cto  les ofrece m ay o r calidad a un precio m enor en com paración  co n  el sus
tituto fabricado localm ente, los consum idores dejarán  d e b d o  el nacionalism o a fin d e  m axim izar  
su poder adquisitivo.

Los estándares d e  eficiencia d e b  e stra teg b  global im p o 
nen severas condiciones a b  configuración de b  cadena de valor, t o  ideal e s  que una EM N sea

La esfategía global lidera, 
sin duda, la estandarización 
global

Las empresas que eligen 
implementar la estrategia 
global enfrentan grandes 
presiones baca las 
reducoones de costo, 
pero poca presó  n hade la 
sensbílidad local
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La estrategia trasnacional 
recondlia simultáneamente 
la integración global y la 
sensibilidad local en 
formas Que aprovechan 
la competencia clave 
d e  la empresa en todas sus 

I operaciones mundiales

líder en costos. De lo contrario , deberá ser com petitiva frente a la organización que m arque la 
pauta en su industria. FJ liderazgo en costos exige co n ta r co n  fábricas d e  escala global, en ubica
ciones óptim as, que sean cap aces de respaldar operaciones eficientes — p or ejemplo, una fábrica 
de calzad o  localizada en Vietnam, una d e au top artes en C hina, un cen tro  telefónico d e servicio  en 
India— . U na vez configuradas, la sede cen tral coordina las a ctiv idad es m ediante p rácticas y pro
cesos de estandarización. En este caso , la autoridad  estratégica perm ea p oco  al nivel local.

La estrategia global es una buena opción p ara las industrias 
(1) que hacen hincapié en las operaciones eficientes, y  (2) en d on d e las presiones hacia la sensibi
lidad local son  inexistentes o  pueden ser n eutralizadas ofreciendo un p roducto d e alta calidad a 
un precio m ás bajo que el del su stituto  local (en esencia, es p ara las industrias ubicadas en el cu a
d rante su p erior izquierdo del esquema IS). Estas condiciones predom inan en m u ch as industrias 
m anufactureras y d e  servicios.

La industria inalám brica, p or ejemplo, av ala  los estándares globales que im pulsan la dem anda  
d e p rod u ctos estandarizados en todo e l m u n do.72 De m anera sim ilar, la industria d e tarjetas d e  
crédito ha estand arizado los protocolos de p ago electrónico que apoyan  el uso p o r los clientes y la 
aceptación d e  los com erciantes d e esta forma de p ago  en tod o  el m undo. En am b as industrias las 
EM N actú a n  de la m ism a form a: tanto  Nokia com o A m erican Express, p or ejemplo, h an  im ple- 
m entado una estrategia global.

1.a estandarización ofrece poca libertad a las EM N  para  
ad aptar las actividades d e  valor a las condiciones locales. C on  frecuencia, el surgim iento d e innova
ciones im portantes convierte una cadena de valor bien afinada en una m áquina inservible. El duro  
em bate de la crisis financiera internacional provocó el fracaso d e las estrategias globales d e em p re
sas  com o Citibank, Royal Bank o f Scotland y Fortis, entre otras. A  pesar del liderazgo global en los 
m ercados de capital, el cam bio paradigm ático ocasionado por la crisis y la subsecuente dem anda  
d e sensibilidad local convirtieron m u ch as de las fortalezas de estas com pañías en debilidades.

ESTRATEGIA TRASNACIONAL
La estrategia trasn acion al se  basa en la prem isa d e  que el entorno actu al de consum idores, in
dustrias y m ercados interconeetados dem anda que las EMN configuren una cad en a d e valor 
q ue explote las econom ías d e ubicación y coordine las activ idad es de valor para ap ro v ech ar las 
com petencias clave al tiem po que concilia las presiones globales y locales (por lo tanto , se trata d e  
em presas q ue se  sitúan en el cu ad ran te  superior derecho del esquem a 1S). D esde luego, la defini
ción d e  esta estrategia involucra m u ch as ideas com o p ara procesarlas a l m ism o tiem po, pero para  
com prenderla basta p en saren  ella com o una forma d e com prom iso entre la integración global y  
la sensibilidad local guiada p or el propósito d e  ap ro v ech ar el conocim iento especializado d e las 
EM N siem pre q ue sea posible y  en toda oportunidad  que lo perm ita.

En térm inos prácticos, la estrategia trasnacional incentiva a las EMN a ad ap tar, con  sujeción a 
estándares m ínim os d e eficiencia, sus actividades en cad a país tom ando en consideración las con
diciones culturales, políticas, jurídicas y econ óm icas im perantes. A hora bien, a  m anera de rom pi
m iento crítico  p or lo q ue se refiere a la estrategia m ultinacional, la estrategia trasnacional aplica 
m étodos d e coordinación para difundir los aprendizajes obtenidos a p artir de experiencias únicas 
vividas en cad a una d e  las operaciones globales de una subsidiaria. La difusión d e  innovaciones 
utiliza el conocim iento  propio recién adquirido y dispara la com petitividad.

E stra te g ia  trasn acion al y ca d e n a  La estrategia trasnacional se basa en una cadena d e
v alor sofisticada q ue prom ueve, sim ultáneam ente, la integración, la sensibilidad y  el aprendizaje. 
C om bina el estánd ar d e atención al m ercad o que es propio d e  la sensibilidad local con  el estánd ar  
d e eficiencia de la integración global. Su principal a p o rte  es  el "ap ren dizaje  global" interactivo  
q ue perm ite a las EMN descubrir n uevas form as d e ap ro v ech ar sus com p etencias clave. Luego, 
difunde las innovaciones resultantes en tod as su s operaciones globales.

M ás q ue p rom over una coordinación de arriba hacia abajo  (esto  es, d e la sede central hacia la 
subsidiaria extranjera) o  d e  abajo hacia arriba (d e  la subsidiaria extranjera a la sede central), esta 
estrategia incentiva los flujos d e  conocim iento entre el generador d e una idea y  los ad optantes d e  
la idea, sin im p ortar en dónde resida cad a uno d e ellos. La EMN que ¡m plem enta una estrategia  
trasnacional considera q ue su  red de subsidiarias constituye una ventaja com petitiva; y eso  es, 
siem pre y cu an d o la m ultinacional encuentre form as d e  an im ar a los trabajadores a com unicarse  
y  m ostrarse colaborativos.
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Estrategia transnacional: un caso «¿enripiar ¿Qué tan sencillo es  que una EM N implem ento la 
estrategia trasnacional? Aunque éste es un objetivo complejo, la experiencia de CF, indica que puede 
lograrse. En la década de 1980, las crecientes am enazas d e sus com petidores de bajo costo en Asia 
condujeron a G E a buscar oportunidades para vender sus productos en los m ercados globales. Los 
directivos consideraron que am pliar sus ventas a escala global favorecería la creación d e econom ías 
de escala. Jack Welch, su C EO  en aquella época, declaró: "La idea d e que una com pañía sea global 
es absurda. Los negocios son globales, las em presas n o". Las divisiones com o tales, independiente
mente de en d ón de estuvieran ubicadas, respondían a un estándar de desem peño muy simple: "Ser 
la núm ero 1 o  2" en  su industria nacional; de lo contrario, el único cam ino posible era su desaparición.

A finales de la propia d écad a d e 1980, el sentido de globalización de C.E se m odificó; el interés 
ya no estaba puesto en hallar nuevos m ercados, sino en en contrar n uevas fuentes d e  sum inistro  
que ofrecieran insum os d e alta calidad a bajo costo sin im p ortar en  qué lugar del m undo estu
vieran. C onform e la integración fue v inculando m ás su s m ercados, G E  redefinió su perspectiva  
sobre la globalización elevándola a la categoría d e  tem a estratégico dom inante. En coheren
cia con  ello, W elch subió el estánd ar d e desem peño d e su s negocios a partir d e su clasificación en 
la industria nacional hasta el de la industria global.

M ás o  m enos en aquella época, W elch expesó su visión de la organización sin fronteras, un  
térm ino su gerente que hacía referencia a la em presa trasnacional. Según su punto  de vista, una or
ganización sin fronteras era "u n  en torn o abierto, d e  am plio criterio, abierto a la búsqueda y al inter
cam bio d e n uevas ideas sin im portar su origen". W elch explicó: "1.a organización sin fronteras que 
im aginam os elim inará las barreras entre ingeniería, m anufactura, m arketing, ventas y servicio  al 
diente; no reconocerá distinción alguna entre operaciones nacionales y extranjeras; n os sentirem os  
igualm ente a gusto haciendo negocios en Budapest y  en Seúl que en Louisvillc y  S chenectady".73

Varias historias d e éxito  surgieron de la cadena de valor de G E: au m en to  de eficiencia en su 
negocio de electrodom ésticos, soluciones d e  productividad en ilum inación, mejora d e  la efectivi
dad en las transacciones de cap ital d e  la em presa, reducciones d e  costo en  los m otores p ara aero 
naves y  mejor gestión contable global en plásticos. Las lecciones ap ren didas s e  difundieron hacia 
otras áreas de negocio d e G E. De hecho, si algún gerente se rehusaba a com p artir su s ideas con  
los dem ás, su carrera en la com pañía se daba por term inada; co m o  explicó Welch: "N o s  interesa 
la gente que no pone límites a  su  em pleo. Si es territorial, egocéntrico , egoísta e incapaz d e  b uscar  
nuevas ideas, en GE no hay lugar para  u sted ".

Poco después, G E  pasó a  la tercera fase de su evolución en el área  d e  globalización. A dem ás  
de h acer hincapié en m ercad os y fuentes de sum inistro globales, W elch im pulsó a su s gerentes a 
"globalizar e l intelecto de la com p añ ía" b uscan do las m ejores p rácticas y  las ideas m ás a tractivas  
en cualquier p arte, vengan  d e quien vengan, p ara luego difundirlas hacia todas las operacio
nes globales de G eneral Electric.

I lacia 1999, cu an d o  W elch estaba p or retirarse de la presidencia, G E  fue nom brada la em presa  
más respetada del m undo p o r el Financial Times; Jack  Welch, p or su p arte, fue considerado el C E O  
del siglo xx i. Q uien le su cedió  en el ca rg o , Jeffrey Im m elt, dio continuidad a sus esfuerzos y ha 
explicado que el éxito  en los negocios internacionales en realidad depen de " d e  la gente, no de  
dónde estén ubicados los edificios d on de ésta trabaja. H ay  que cap acitar a las personas de m anera  
que estén prep arad as p ara desem peñar cargo s de liderazgo y luego ascenderlas. Ésa es la m ejor 
form a de volverse m ás globales".

El desem peño d e G E es un ejemplo claro del principio que guía la estrategia trasnacional: hacer  
de las ¡deas — constantem ente som etidas a prueba, m ejoradas y com partidas en todas las unidades  
disem inadas p or el m undo—  el fundam ento d e la configuración y la coordinación de la cadena de  
valor. A  medida que los gerentes traducían las ideas en mejores diseños, mejores m étodos d e pro
ducción y  mejores program as, tom aban decisiones m ás rentables. l a s  ideas fluían desde una unidad  
ubicada en alguna parte de la cadena d e  valor hasta unidades situadas en cualquier o tra parte de  
la m ism a sin im portar qué tan lejos estuvieran entre sí. El resultado fue que la integración y  la sen
sibilidad se dieron d e m odo más eficiente y las innovaciones se difundieron m ás sistemáticam ente.

La orientación hacia el aprendizaje que caracteriza  a 
la estrategia trasnacional contribuye a  equilibrar las presiones com petitivas hacia la integración  
global con  aquellas que im pulsan la sensibilidad local. La vitalidad del aprendizaje prepara a los 
gerentes para responder an te  los entornos cam biantes, reorientando las activ idad es sin im poner  
burocracias adicionales. En últim a instancia, estas cap acid ad es permiten la estandarización d e a l
gunas activ idad es con  el propósito de generar las eficiencias d em an dad as p or la integración g lo
bal y, adem ás, ad ap tar o tras actividades a las circu nstan cias locales. La EM N q ue im plem enta una

Las m *t«s simultáneas da 
la estrategia trasnacional 
son- integración global 
más eficiente, sensbilidad 
local más efectiva y difusión 
más sistemática de  las 
innovaciones

La estrategia trasnacional 
incentiva el uso de 
sofisticados métodos de 
coordinación para difundir 
las lecciones aprendidas en 
una unidad Haca todas las 
dem ás unidades
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La estrategia trasnacional, s'n 
cáuda difícil de especificar en 
términos teóricos, tam ben 
presenta problemas para Su 
implementacón práctica. Sus 
limitaciones son resultado de 
complicadas agendas, altos 
costos y  límites cognítivos

estrategia trasnacional encuentra form as d e  lograr estos objetivos sin sacrificar excesivam en te los 
beneficios de la estandarización en favor d e las exigencias de sensibilidad.

Así, ¿q ué tipo d e  EM N puede aspirar a la im plem entación d e una estrategia trasnacional?  
Brt general, aquella que enfrentando presiones h acia la integración global y la sensibilidad local, 
todavía detecta oportunidades d e  ap rovech ar el conocim iento  único que perm ea su cad en a d e  
valor. En la d écada de 1990, esta opción atrajo  a algunas com pañías. Sin em bargo, la dificultad  
d e co n ta r co n  sistem as d e  com unicación  predom inantes obstaculizó la difusión eficiente d e las 
ideas entre las redes de subsidiarias. P or otro lado , las diferencias nacionales, au nq ue estaban  
restringiéndose, todavía eran  sustanciales. El cam bio de siglo atestiguó las condiciones (cada vez  
más EMN com petitivas procedentes d e  una m ayor diversidad d e países) y tendencias del entorno  
(la consolidación de internet, el surgim iento de sistem as d e telecom unicación subordinados, el 
au m en to  de conexión en tre  las naciones) que apoyaban  la estrategia trasnacional.

En la actualidad , la inclinación a restau rar la sensibilidad local d e b s  EM N podría acelerar  
b  ten d en cb  h a c b  la im plem entación d e estra te g b s  trasnacionales. Los conflictos internos d e los 
gobiernos y  su desconfianza con  respecto a b s  ag en d as globales d e  b s  EM N han p ropiciado el 
establecim iento d e  agresivas regulaciones locales. Para p reservar b  com petitividad an te una ri
validad intensificada, las EM N  necesitan configurar cad en as de v a lo r sofisticadas co n  capacidad  
para aprender a ap ro v ech ar b s  eficiencias d e  b  integración global y, a l m ism o tiem po, a ten d er b s  
d em an das d e  sensibilidad local.

La estrategb  trasnacional es  difícil d e  configurar, 
compleja de coondinar y propensa a falbr. R econ cilb r las presiones h a c b  b  integración y h a c b  la 
sensibilidad local, tarea a b  que s e  sum a b  com plicación  q ue supone b  necesidad d e  m an ejar el 
conocim iento a nivel m undial, es cap az de ab ru m ar hasta a b  em presa m ejor intencionada. Por 
cada G E  h ay  decenas de ABB, Philips, Panasonic y A cer luchando p or ¡m p lem en tarb . Por otro  
b d o , d esarro lb r una red  de buena disposición entre los em pleados, in sta b r los sistem as d e  infor
m ación necesarios y sortear b  am bigüedad  de b  tom a d e  decisiones sujeta a criterios m últiples 
resulta caro . L os costos aso e b d o s son difíciles d e  justificar cu an d o  b s  econ om ías en d esacelera
ción exigen racionalizar b s  actividad es.

Viendo a

uro ¿Qué hay de nuevo en el universo de los tipos de estrategia?

La gam a de estrategias "internacional-multinacional- 
g lobal-trasnacional" ha predom inado durante varios 
años en la teoría de lo s negoc io s internacionales. S in  
embargo, la desaceleración de la globalización. la cre
ciente intervención de los países anfitriones y  el rápido 
desarrollo de la s econom ías em ergentes ponen sobre 
la m e sa  un interesante tema: ¿q u é  tipos de estrategia 
podrían implementar las E M N  en  el futuro?

Evolución d e  las c o rp o ra c io n e s  
m u ltin acio n ales

Hay qu ienes ven un escenario  en  evolución en el hecho 
de que las E M N  siguen  respondiendo sistem áticam ente 
al constante desp liegue de estándares de globaliza
ción. Sam  Palm isano. C E O  de IB M  entre 2002  y 2011, 
tiene una perspectiva interesante en relación con esta 
tesis. Reflexionando en  torno de la evo lución  de IBM , 
él sostiene que la em presa atravesó  por tres fa se s  
estratégicas en su  trayectoria hacia la potencia global.

En primer lugar, existía un decim onónico “modelo 
internacional según  el cual la em presa tenía una sede 
central, tanto física com o  mentalmente, en su  país 
de  origen y, para comercializar los bienes que  producía, 
u saba u n a s  cuantas oficinas de ventas que mantenía en 
el extranjero". En  otras palabras, IB M  se  enfocaba en los

tratos comerciales que  ocurrían en su  país de origen. 
La  sede  central configuraba y coordinaba la cadena de 
valor sin tom ar en  cuenta las aportaciones de las un ida
d e s  extranjeras. En  aquel momento, por lo tanto, la em 
presa tenía imptementada una estrategia internacional.

La  segunda  fase de la evolución llevó a  IB M  a  asum ir 
la posición  de la c lásica  em presa  multinacional del sig lo 
xx. Bajo este modelo, la com pañía matriz creó en el 
extranjero versiones m ás pequeñas de s í m isma. Tales 
“satélites" estaban bajo el m ando de ejecutivos del país 
d e  origen enviados ahí por la sede  central. P o r lo g e 
neral. e sto s individuos tenían experiencia técnica, pero 
poseían un limitado conocim iento cultural y  m uy poco 
dom inio dei idioma extranjero. En  cierto sentido, la 
única característica multinacional que ostentaban e sto s 
ejecutivos era el cargo temporal que desem peñaban. 
El cam bio de  contexto en la com petencia global fue 
e rosionando gradualmente la econom ía de esta alterna
tiva de cop ias "idénticas" de  la empresa. El co sto  de  la 
redundancia - e n  esencia  cada  país operaba su  propia 
cadena  de valor—  se  volvió inaceptable.

La tercera fase, a  la que podríam os llamar “de la 
em presa globalm ente integrada", se  caracteriza por 
la ubicación de inversiones, personas y trabajo en cu a l
quier lugar del m undo "con  base en  el c o sto  correcto, 
las habilidades aprop iadas y el entorno de negoc io s
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adecuado, dejando que el trabajo fluya a  los lugares 
en donde será  realizado... m ás eficientemente y  con  la 
m ayor ca lidad".75 Antes, la s  barreras a  la configuración 
y la coordinación  restringían lo s flujos de  conocim iento, 
las oportunidades de  producción y  las alternativas or- 
ganizacionales. Ahora, tal c o m o  sucede  co n  internet, la 
em presa globalm ente integrada d iseña su  estrategia, 
configura su s  actividades y coordina s u s  p roceso s 
para conectar todo, en cualquier lugar, la s  veinticuatro 
horas del día lo s siete d ía s de  la sem ana.

L a e m p re sa  m e ta n a cio n a l

Un nuevo tipo de  corporación global, la em presa 
metanacional, e stá  desarrollando su  cap ac id ad  para 
encontrar ideas, actividades y percepciones ún icas 
que com plem enten s u s  operac iones actuales y creen 
nuevas oportun idades que puedan se r aprovechadas. 
Esta em presa “construye  una  nueva clase de ventaja 
competitiva al descubrir, acceder, movilizar y explotar el 
conocim iento producido en  m ucha s ub icaciones alre
dedor del m undo".76 D e  acuerdo con la teoría, las c o m 
pañías m etanacionales conqu istan  lo s m ercados in
ternacionales al desarrollar cad en a s de valor con  tres 
competencias:

• La  capac idad  de anticipar y  acceder a  tecnologías 
todavía no exp lotadas y a  tendencias de co n su m o  
aún no  identificadas.

• La cap ac id ad  de aprovechar globalmente el c o n o 
cim iento d isperso  gene rado  por s u s  subsid iarias 
locales.

• La capacidad  de movilizar el conocim iento fragmen
tado para generar innovaciones que produzcan, c o 
mercialicen y transfieran valor en una escala  global.

A lgunas personas consideran  que em pre sa s multi
nacionales com o  Sh ise ido  y PolyG ram  so n  em presas 
m etanacionales emergentes, c a p ac e s  de  transform ar 
el conocim iento subutiiizado en  innovaciones g lobal
mente dom inantes.

L a  e m p re s a  m ícro -m u ltin acio n aJ
■fembión hay  e specia listas que sostienen ia op in ión de 
que la frontera evolutiva de las E M N  está  determ inada 
por el tamaño. M ucha  gente da  por sentado que las 
E M N  deben tener una d im ensión co lo sa l para poder 
dom inar el globo. S in  embargo, la cantidad de multi
nacionales se  ha increm entado en todo el m undo, pero 
su tam año prom edio está reduciéndose: de hecho, 
m uchas de  las aproxim adamente 70  mil em presa s que 
operan a  nivel internacional tienen m enos de 250  e m 
pleados. E sta  anomalía indica el advenim iento de la era 
de las m icro-multinacionales: pequeñas y  ágile s em 
presas, su rg id as  ya  en  un contexto global y que cu e n 
tan con  operaciones m undiales desde  su  fundación .77 
A  diferencia de  s u s  contrapartes m á s  grandes, que se  
han expand ido internacionalmente al ingresar poco  a 
poco a  nuevos m ercados, las m icro-m ultinacionales 
logran un a lcance  global inmediato operando en nac io 
nes con  abundantes consum idores, una  fuerza laboral 
productiva e industrias m uy atractivas.

L a  g lo calización

A lgunos defensores del poder del pensam iento regio- 
nalizado crearon el extraño término de “glocalización" 
oom o una forma de equilibrar los imperativos globales y 
locales.78 La glocalización aboga  por la ¡mplamentación 
de valores globales consistentes y tácticas locales per
sonalizadas. S in  embargo, recom ienda la organización 
de la cadena de valor con un s e sg o  hacia los entornos 
regionales. De acuerdo con  su  argumento, hacerlo de 
esta m anera permite que  una em presa  multinacional 
glocalizada aproveche su  red regional para obtener las 
eficiencias necesarias y, al m ism o tiempo, m antenga la 
flexibilidad adecuada  para adaptarse localmente.

Son  tres las condiciones que dan fundamento a  la g lo 
calización. Primero, la existencia de  bloques de comer
cio regional (como UA, A S E A N , C A R IC O M , UE. TLC AN ) 
que crean m ercados con  econom ías de  ubicación favo
rables. En se gundo  lugar, que haya un flujo conveniente 
de información, bienes y servicios capaz de favorecer la 
distribución eficiente y  la implamentación de m ecanis
m os racionales de  comercio. La  tercera condición e s que 
las personas ubicadas dentro de  una región compartan 
puntos de vista similares e intereses convergentes.

La c ib e rc o rp o ra c ió n

Par último, e stá  ia cibercorporación, una forma de e m 
presa inimaginable hace una  generación  pero factible 
hoy en  d ía .79 Para la cibercorporación, lo s lim ites na- 
d ona le s ya  no son  relevantes para la organización de 
consum idores, m ercados o  industrias. L o  que define 
las fronteras del c iberespacio  son  las evo luc ionadas 
tecnologías de internet y  no la geografía física deter
m inada en un mapa. Un ejemplo de ello e s  Facebook, 
in a  em presa  co n  presencia física en  su  sede  central de 
California, pero cuya  fuerza laboral de 2  mil em p leados 
atiende a  m ás o  m enos 9 00  m illones de “clientes" re
partidos en  m ás de 150  países, a  través de  una interfaz 
cte sitio  w eb  que se  traduce a  m á s  de 100 idiomas.

Las c lbercorporaciones desarrollan habilidades que 
les permiten reaccionar en  tiem po real a  lo s cam b io s  
que presentan los clientes, la industria y  el entorno. 
Este tipo de  em presa  pone en acc ión  perspectivas y 
estrategias que inclinan las cad en a s de  valor hacia  el 
m undo virtual para vincular las habilidades que confor
man s u s  redes dinám icas. La cibercorporación, creada 
para se r  rápida y  cap az  de implementar estrategias 
que aprenden, evo lucionan y transforman, establecerá 
b s  e stándares de  las E M N  en un m undo  definido por el 
principio de singularidad.

El t ip o  n o  im p o r ta ...

Conside rando  todo to anterior, hoy en  dia la siguiente 
estrategia global e s m á s  especulación  que estipu la
ción. Independientemente del tipo que surja, e sp e 
ram os que ejemplifique lo s indicadores h istóricos de 
i r a  gran estrategia: una cadena  de valor innovadora 
puesta en acc ión  por pe rsona s brillantes que articulen 
visiones llenas de perspicacia y m etas prácticas que 
modifiquen las reglas del juego.
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La  difusión del trabajo, de la tecnología, y de las empresas fuera de  los países desarrollados -e spe c ífic a 
mente del hemisferio occidental—  y su  ingreso en los m ercados emergentes, representa cada vez con  m ás 
frecuencia cam bios paradigmáticos en los estándares de  la globalización. Las EM N  que operan en los mer
cados emergentes y avanzados responden en consecuencia, replanteando su s  estrategias y restableciendo 
su s  cadenas de valor para competir en un mundo totalmente nuevo. En am bos casos, la sofisticación me
jorada de las tecnologías de información abre nuevas opciones para la investigación y el desarrollo; por su  
parte, la habilidosa logística de las cadenas de  suministro permite dispersar la producción, abriendo nuevos 
m ercados para los productos (por ejemplo, los paneles solares son  fabricados en Shanghai poro se  venden 
en EstocoImo) y servicios que antes no eran sujetos a  comercialización (como las placas de rayos X  que pue
den ser tomadas en Boston pero interpretadas en Bangkok, por decir algo). Estas tendencias y otras similares 
modifican la economía de ubicación. En consecuencia, los estándares de configuración y coordinación de las 
actividades de valor también evolucionan. En  conjunto, am bas funciones impulsan a las em presas que operan 
en  los m ercados m ás ricos tanto com o a  su s  contrapartes ubicadas en las econom ías emergentes para iden
tificar la mejor manera de  trabajar. Dem os un vistazo a  las tendencias actuales.

Economías avanzadas: realización, adaptación e innovación

M uchas de las EM N  que operan en m ercados avanzados se  han visto afectadas por la crisis global. Com o 
resultado de este contratiempo, muchas reorientaron su s  operaciones hacia naciones emergentes en pleno 
desarrollo. Los pronósticos en materia de patrones salariales, estructuraciones de deuda y tendencias dem o
gráficas sugieren que la desaceleración del crecimiento constituye un problema de largo plazo para los países 
ricos.8 En contraste, la recuperación económica ha detonado el crecimiento en las naciones en desarrollo. 
Los analistas esperan que m ás o m enos 70 por ciento del crecimiento mundial de  los próximos años ocurra en 
los mercados emergentes, liderados por China e India con  el 40 por ciento.82 Para un buen número de EMN, 
sin  importar la escala o  el alcance de la inversión, la sola posibilidad de operar en las principales economías 
emergentes resulta m ás importante que participar prudentemente en los poco atractivos m ercados en desa 
rrollo. Otras empresas van m ás lejos, ya sea motivadas por la oportunidad o por el temor de que "las organi
zaciones que no tengan un acercamiento vigoroso con  China e India enfrentarán amenazas contra su  propia
existencia, la cual podría terminar en un plazo no mayor de  diez años".®3

Por ejemplo. General Motors (GM) está apostando fuerte en China, aun cuando sigue teniendo problemas 
en  Estados Unidos. En 2009 China arrebató a  Estados Unidos el crédito del mayor fabricante de  automóvi
les en el m undo .84 En 2010, y por primera vez en su  historia de  102 años, las ventas de G M  fueron superiores 
en  China que en Estados Unidos.86 Por lo tanto, aunque por un lado G M  está racionalizando su  cadena de 
valor en Estados Unidos, por el otro está ampliando su  presencia en Asia.

Considerem os en un ca so  m ás puntual, el de  M cDona ld ’s. Rusia  es su  mercado de m ás rápido creci
miento; en 2005 la empresa tenia 128 puntos de  venta en e se  país, pero para 2010 eran ya 275, a los que 
piensa añadir cientos m ás en los próximos años. La razón e s su  creencia de que “Rusia sigue siendo el mer
cado m ás dinámico, de  m ás rápido crecimiento y m ás rentable para nuestro sistema".86 E l éxito de llegar a 
275 tiendas exigió que M cDonald ’s  replanteara su  cadena de valor. En Occidente, M cDonald’s  compra los 
ingredientes de su s  com idas a proveedores externos en lugar de producirlos internamente. Sin  embargo, al 
penetrar en Rusia tuvo que construir su  propia fábrica -c o n o c id a  com o M c C o m p le x -  fuera de  M oscú , dado 
que ahí no existia i n  negocio privado que pudiera proveer los 300 ingredientes necesarios. El hecho de que 
todo - d e s d e  la carne y el pan para hamburguesas hasta las papas para fre ír- fuera preparado desde cero en 
el McComplex, obligó a  M cDona ld 's  a reflexionar sob re  cóm o configurar y coordinar mejor su s  actividades.87

En  colaboración con Bharti Enterprises (uno de los grupos de negocios lideres en India con  intereses en 
telecomunicaciones, negocios agrícolas, seguros y venta minorista), Walmart explora otros ángulos. Walmart 
y Bharti Enterprises están desarrollando, en todo el territorio indio, in a  estrategia de bodegas de autoservicio 
mayorista que responde a las ideas aportadas por la base de  la pirámide. Las bodegas, conocidas por el nom 
bre de  marca Best Pnce M odem  Wholesale, son  puntos de  venta integrales que concentran todo lo necesario 
para satisfacer las necesidades de propietarios de restaurantes, revendedores de frutas y vegetales, tiranas 
(tiendas de  abarrotes usuales en los barrios de India), oficinas, hoteles e instituciones. La pericia en venta mino
rista y las habilidades de  la cadena de suministro de Walmart configuran las actividades de  valor, mientras que 
Bharti contribuye con  el liderazgo local imprescindible para coordinar las actividades.

En  un ca so  m ás radical, IB M  ha convertido a India en su  centro de gravedad. El personal de IB M  en ese 
país ha crecido de poco m ás de un centenar de empleados en 1999 a  110 mil en la actuafidad; proporcio
nalmente. esto representa aproximadamente una cuarta parte de  toda la fuerza laboral de IBM. Simbolizando 
la creciente primacía de su s  operaciones en  India, en 2007 IBM  tomó la decisión histórica de celebrar su  
Día del Inversionista anual en los terrenos del Palacio Bangatore; este evento nunca se  había realizado fuera 
de Estados Unidos. B  cambio fue absolutamente lógico, tomando en cuenta que “India e s el epicentro del
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mundo plano" según explicó su  Kder de desarrollo de negocios en India y China .88 C on  el reajuste del eje de 
su  creación de valor. IBM  también acelera su  propio desarrollo al romper con  las tendencias que marcaron la 
evolución de su  cadena de valor durante m ás de cien años. Ahora la está revolucionando con la intención de 
que dé soporte a una “empresa integrada globalmente", capaz de ubicar a  su  gente, su s  empleos y su s  
inversiones en cualquier lugar del mundo "basándose  en el costo correcto, las habilidades apropiadas y el 
adecuado entorno de negocios".

Desde el punto de  vista estratégico, esto muestra que la m isión de  IBM  de buscar nuevas formas de  cre
cer presagia el surgimiento de novedosos d iseños de  la cadena de valor que llevarán las operaciones hacia 
formas de virtualidad nunca antes vistas. D esde  la perspectiva operacional, IB M  ejecuta funciones de inves
tigación y desarrollo de  vanguardia y, al m ismo tiempo, crea en India programas de software de la siguiente 
generación, por no hablar de que dirige centros de atención telefónica de bajo costo en ubicaciones que una 
década atrás estaban totalmente fuera del m apa global. En conjunto, estas tendencias Implican que hoy en 
día IBM  tiene m ás empleados en India que en cualquier otro país, con  excepción de Estados Unidos. Las 
proyecciones lineales de las tendencias actuales indican que IBM  empleará a  m ás personas en India que en 
Estados Unidos en la próxima década. Por todo ello, no sorprende que haya quienes proponen cambiar el 
nombre de IB M  — acrónimo de International Business Machines o Máquinas de Negocios Internacionales—  a 
“India-Beijing Machines”.

a r o s  ejemplos dejan claro cóm o influyen las econom ías emergentes en el reajuste de las cadenas de  va
lor. En 2005, C isco combinó todas su s actividades localizadas en mercados emergentes en una sola unidad, 
“C isco  East", con  sede en Bengaluru, India. En 2007, decidió que 20 por ciento de su s empleados de m ás talen
to debían pasar cinco años en India. C om o  punta de lanza de esta iniciativa, uno de su s  ejecutivos de m ás alto 
rango fue enviado a  C isco  East para ocupar el cargo de director ejecutivo de globaiización. Desde entonces, la 
participación de los mercados emergentes en los ingresos totales de la empresa ha aumentado de 8 a  m ás de 
20 por ciento. “Identificamos las industrias m ás importantes del país y nos acercamos a  ellas con el objetivo 
ds mostrarles un proyecto para implementar una estrategia que les permita mejorar y superar los p u ito s  de 
referencia globales a  través de nuestra tecnología; este tipo de cambio no e s incremental. sino revolucionario", 
explicó el director del negocio de m ercados emergentes de Cisco.

Economías emergentes: oportunidad, expansión e innovación

Resulta fácil suponer que las EM N  grandes y bien establecidas pueden instalarse donde deseen, establecer 
su s propias reglas y  alcanzar el triunfó sin contratiempo alguno. No obstante, cada  vez son  m ás las E M N  oc 
cidentales que enfrentan competidores locales cuyas elecciones de la cadena de valor las posicionan sólida
mente de manera que provocan trastornos en las industrias occidentales. Además, la crisis financiera global 
acelera su  expansión. El crecimiento en los paises en desarrollo se  ha vuelto m ás lento, pero en ningún ca so  
tanto com o ha ocurrido en los mercados avanzados. Mientras los competidores occidentales se  reagrupan 
en su s  quebrados m ercados nacionales, los gigantes emergentes ganan poder apoyándose  en la fortaleza de 
b s  suyos. Por ejemplo, las ventas de la industria automotriz han dism inuido en el mundo desarrollado, pero 
están aumentando en m uchos países en desarrollo; de hecho, hay quien pronostica un crecimiento de hasta 
dos dígitos en Brasil, China e India en los próxim os años.

Cóm o los competidores y consum idores de todo el mundo desean ahorrar, buscan co stos m ás bajos y 
características m ás simples. Los m odelos de producción de bajo costo de los gigantes emergentes - c o n f i
gurados a partir de mano de obra local productiva y  barata, y coordinados a  través de eficientes tecnologías 
de información—  refuerzan su  competítividad. Por otro lado, el se sgo  característico de los m ercados emer
gentes hacia la ingeniería frugal incentiva el diseño de cadenas de valor que apelan a  la base de la pirámide. 
R-ovenientes de una cultura de austeridad y extremas restricciones de recursos, las em presas que operan en 
dichos m ercados están red ¡señando los productos para reducir los co stos hasta en 90 por ciento, pero sin  
sacrificar indebidamente su  funcionalidad.

Tata, fabricante del Nano, el nuevo “automóvil del pueblo" que se  vende por m ás o m enos $2900, no se  
limitó a  aprovechar el talento “barato de los ingenieros ind ios" o  a  aceptar estándares m ás bajos en aspectos 
como la seguridad o  las emisiones ambientales. Por el contrario. Tata reconsideró la funcionalidad básica 
del automóvil, aplicó tecnologías de  diseño virtual de vanguardia, puso  en práctica ingeniosas innovacio
nes de diseño y configuró la cadena de valor necesaria para explotar la economía de ubicación. Las E M N  de 
b s  econom ías emergentes también están redtseñando los procesos de negocios, y lo hacen mejor y m ás rá
pido que su s  competidores occidentales. Además, m uchas de ellas recién han comenzado a  operar, así que 
están libres de la carga histórica que imposibilita la flexibilidad de las EM N  establecidas.

A  pesar de lo anterior, las E M N  provenientes de los mercados emergentes también se  cuestionan, com o 
su s contrapartes occidentales, de  qué manera deben configurar y coordinar las actividades de valor. Por ejem
plo, AirTeL el Kder del mercado indio de telefonía móvil, y  Safaricom, líder del m ismo mercado en Kenia, están 
entre las empresas que ofrecen las tarifas telefónicas m ás bajas del mundo, a pesar de lo cual generan altos 
rendimientos. S u  creciente éxito impulsa a estas compañías y a  muchas otras a  aprovechar las innovaciones
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en una escala global. M uchas EM N  de los m ercados emergentes están dispersando su s  actividades hacia 
otros mercados emergentes confiando en que podrán m overse con  mayor efectividad entre econom ías sim i
lares que si trataran de brincar de un país en desarrollo a  una nación desarroBada.

Tradicionalmente, las EM N  occidentales preferían controlar su s  cadenas de valor adoptando un enfoque 
mesurado en cuanto a  concentrar algunas y  dispersar otras. En la actualidad, consideran que trabajar cada 
uno por su  cuenta desacelera la expansión, lo cual es sencillamente inaceptable. Bharti Airtel, una compañía de 
telecomunicaciones global, tiene como objetivo ingresar a  los m ercados africanos de rápido crecimiento. Aho 
ra bien, en lugar de configurar de forma deliberada su  cadena de valor africana, Bharti Airtel contrató a IBM  para 
que le suministre la tecnología y los servicios de  cómputo necesarios para actualizar su red de telefonía celular 
a  lo largo de 16 países subsaharianos. Además de coordinar el servicio a clientes, IBM  proveyó el hardware, el 
software y los servicios necesarios para coordinar las actividades de facturación, gestión del trafico de Bamadas 
y servicios de entretenimiento. Am bas empresas consideran que su trato las beneficia por igual: Bharti Airtel 
acelera la configuración de la cadena de valor, e IBM  da “un enorme paso hacia lo que pensam os e s el siguiente 
mercado emergente de mayor crecimiento".89

En  México, DesarroBadora Homex. una empresa constructora de viviendas de bajo costo, resalta un ángulo 
distinto. De acuerdo con  su  C EO , la compañía configuró su  cadena de valor para servir a las comunidades 
“de zonas altamente pobladas e insuficientemente atendidas, en las cuales creemos que nuestro modelo de 
negocios replicable será m ás efectivo".90 Desarrolladora Homex creó una empresa co ro n ta  en India y se  alió 
con  una compañía egipcia para construir 50 mil viviendas nuevas de bajo costo en El Cairo.

Aunque so n  poco conocidas para mucha gente. EM N  com o Haier, empresa china dedicada a la comer
cialización de electrodomésticos y  linea blanca; Asus, fabricante taiwanés de computadoras; Embraer, c o n s
tructor brasileño de aeronaves; CVRD, empresa minera de  Brasil; M ISC , compañía malaya de transporte; In- 
fosys, gigante indio del software; Sasol, productor de energía sudafricano; Tenaris, acerera argentina; Cemex, 
compañía cementara mexicana, y Ranbaxy, farmacéutica india, se  han ido expandiendo ininterrumpidamente 
desde su  destacada posición local hasta una prominente categoría global.

El futuro

Ante la aparición de  crisis económ icas periódicas se  abre la posibilidad de que las circunstancias cambien 
mucho m ás de lo que podrían anunciar las proyecciones m ás optimistas. Por lo tanto, siempre e s factible que 
las situaciones y tendencias de  hoy sean percibidas de forma m uy distinta dentro de cinco años. En cualquier 
caso, las actuales circunstancias de mercado y las econom ías de ubicación vigentes obligan a  que las EM N  
de todo el mundo se  replanteen y, con mucha frecuencia, hagan ajustes a la manera en que configuran y coor
dinan las cadenas de  valor. Tal com o señaló un antiguo C E O  de IBM , las fuerzas que potencian esta tendencia 
“so n  irresistibles... El genio ya  salió de  la botella y nada podrá detenerlo,\ 9, Lo s  estándares de configuración 
y los protocolos de coordinación, siempre dinámicos, lo serán aún m ás en  el futuro. ■

P R E G U N T A S

1. ¿Qué condiciones y motivaciones explican mejor la manera en que las EMN occidentales desarrollan tradido- 
nalmente sus cadenas de valor? ¿Los mismos principios son aplicables a las decisiones que toman las EMN de los 
mercados emergentes?

2. B  dinamismo crea oportunidades y restricciones por igual. Identifique las oportunidades más promisorias para las 
compañías que operan en mercados avanzados. ¿Son las mismas para las empresas que operan en los mercados en 
desarrollo? ¿En qué se parecen? ¿En qué difieren?

3. Rense en lo que podría ocurrir a lo largo de la década siguiente, e imagine cuáles serian los estándares de creación 
de valor bajo esas circunstancias. ¿Qué consejos le daría usted a empresas como Cisco o IBM  oon respecto a la 
configuración y la coordinación de sus cadenas de valor? ¿Les aconsejara k> mismo a compañías como Tata o 
Safancom?

4. S  a usted se le diera la opción de trabajar para una empresa en i r  mercado particular, ¿elegiría hacerlo para una 
EMN occidental como IBM, que está trasladando sus operaciones a un país en desarrollo como India? ¿O  preferiría 
prestar sus servicios en una empresa de una economía emergente, como Bharti Airtef que está moviéndose a un 
mercado occidental como Francia? ¿Por qué elegiría o no cada alternativa?

5. ¿Qué tipo de habilidades gerenciales y perspectivas ejecutivas considera que lo convertirían en un candidato atrac-
fvo para una empresa occidental que está expandiéndose hacia las economías emergentes? ¿Su  respuesta sería
distinta si se tratara de una compañía que está expandiéndose desde su base nacional localizada en una economía
emergente hada una economía ocddental? ¿En qué sería diferente?

MyIBLab A h o ra  que Ha term inado « t e  capíaJo, r e y w e  a w w w nyib lab  para continuar practicando y  aplicando lo *  concepto* que ha 

aprendida
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RESUMEN
• Los administradores diseñan estrategias para apelar a los 

m ercados internacionales de formas que aumenten La rentabi
lidad d e la empresa y respalden su crecimiento.

• la  estructura industrial influye en la rentabilidad d e una em 
presa, sobre todo en situaciones de competencia perfecta y, en 
menor medida, en situaciones de competencia imperfecta.

• Los gerentes m ás brillantes convierten las estrategias innova
doras en una rentabilidad superior al promedio y ajustada al 
riesgo, especialmente en situaciones de competencia imperfecta 
y, en menor m edida, en situaciones de competencia perfecta.

• Los gerentes anclan el análisis d e la estructura industrial en el 
contexto del modelo d e cinco fuerzas y en su representación 
de la rivalidad competitiva, del riesgo de nuevos partici
pantes, d e los productos sustitutos, del poder del proveedor y 
del poder del com prador.

• La rivalidad competitiva se refiere a las acciones que ponen 
a i  práctica los competidores en su lucha p or ganar partici
pación de mercado. El riesgo d e nuevos participantes tiene 
que ver con la entrada d e nuevos competidores que buscan  
obtener participación de mercado. El concepto de producto 
sustituto com prende los productos complementarios que dan 
al consum idor la opción de poder cambiarse a alternativas 
más baratas. El poder del proveedor se refiere a la presión 
ejercida por los proveedores de insumos al querer cobrar más 
por éstos. El poder del com prador es la presión que ejercen 
b s  com pradores d e la producción al querer pagar menos por 
ella.

• El valor mide la capacidad de una empresa para vender lo 
que fabrica p or un precio superior al costo en que incurre al 
producirlo.

• Las EMN crean valor aplicando las estrategias de liderazgo en 
costoso d e diferenciación. En el prim er caso la empresa reduce 
sus costos, para un nivel de calidad dado, por debajo d e los de  
b  competencia. En el segundo, la compañía aumenta el valor 
percibido de sus productos en relación con los d e sus rivales.

• La cadena de valor perm ite que los gerentes dividan la idea 
general de "creación d e valor" en una serie de actividades 
discretas y secuencia les.

• Los gerentes configuran las actividades de valor para reflejar 
b  economía de ubicación; entre los factores que intervienen 
en esta acción están el efecto de conglomerado, la logística, el 
nivel do digitalizadón, las econom ías de escala y los entornos 
de negocio. Es importante tom ar en cuenta que, a medida que

la economía de ubicación se modifica, también lo hacen las 
alternativas de configuración.

• Los gerentes coordinan las actividades de valor para reflejar 
las habilidades básicas, los obstáculos operativos y las redes 
de subsidiarias de la em presa.

• La integración global pretende estandarizar las actividades 
mundiales para maximi2 a r la eficiencia, m ientras que la sensi
bilidad local adapta las actividades nacionales para optim izar 
b  efectividad.

• Entre los estím ulos a la globalización están la integración  
de m ercados nacionales y las ventajas que ofrece la estan
darización en términos de eficiencia. Por su parte, los estím u
los a la sensibilidad local incluyen las divergencias entre los 
consumidores internacionales y la intervención d e los gobier
nos anfitriones.

• Entre m ás fuerte sea la presión hacia la integración global, 
mayor será la necesidad d e concentrar la configuración y es
tandarizar la coordinación. En sentido inverso, entre m ás alta 
sea la presión hacia la sensibilidad local, m ayor será la necesi
dad de dispersar la configuración y adaptar la coordinación.

• Las empresas que ingresan y compiten en mercados extranje
ros pueden adoptar una estrategia internacional, multinacio
nal, global o trasnacional.

• La estrategia internacional transfiere las competencias clave a 
los m ercados extranjeros en donde los competidores carecen  
de alternativa y  las condiciones industriales imponen poca 
presión para la integración global y la sensibilidad nacional.

• La estrategia multinacional hace hincapié en la sensibilidad 
hada las rircunstanrias singulares que prevalecen en el m er
cado de un país.

• La estrategia global impulsa el desempeño al crear productos 
estandarizados que se comercializan con adaptariones míni
mas a las condiciones locales.

• la  estrategia trasnadonal aprovecha las competencias clave  
en todo el m undo y, al mismo tiempo, reduce los costos al 
explotar la economía de ubicadón. Además, se adapta, sujeta 
a los estándares d e eficiencia, a las condiciones locales.

• Las empresas que implementan una estrategia trasnadonal 
no pretenden trabajar m ás fuerte o de manera m ás inteligente 
que la competencia, sino trabajar de form a distinta basándose 
en la difusión d e las locdones aprendidas y del conocimiento 
chtenido en todas sus operadones mundiales.
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estrateg ias em presaria les 
pa ra  secuenciar la 
penetración  d e  tos países.

2. Ver có m o  las técnicas d e  
exploración p ued en  ayudar 
a tos ge rentes tanto a 
delimitar las alternativas 
geográficas c o m o  a 
considerar áreas q u e  se 
hayan p a sa d o  po r alto.

3. D iscernir las principa les 
variables d e  op o rtu n id ad  
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dec id ir si se  expand irá  al 
extranjero y  a  dónde.

4. C o n o c e r  tos m é to d o s  y 
p rob lem as d e  recopilar y 
com parar la inform ación 
internacional.

5. C o m p re n d e r  a lgunas 
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7. C o m p re n d e r  p o r  q u é  las 
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¡a velocidad m áxim a 
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—  P ro v e rb io  
a frica no  (h a u sa )  
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I ^ L /  C A S O Carrefour: encrucijada 
en una encrucijada

Carrefour, el minorista más grande en Europa y América Latina, y 
el segundo más grande del mundo, significa encrucijada.' El nom
bre de este gigante francés que abrió su primera tienda en 1960 
es pertinente hoy porque se enfrenta a decisiones difíciles para 
mejorar su desempeño futuro. Sus últimos resultados han sido 
muy desiguales por región, es decir, han sido malos en el sudeste 
asiático, con fluctuante participación de mercado en Francia, pero 
mostrando ganancias sólidas en Brasil y China. En 2011 tenia 
más de 15 mil tiendas y unos 475 mil empleados vendiendo una 
oombinaclón de comida y artículos no alimenticios. Aparte de su 
división de descuentos fuertes, que Informa por separado, deriva 
61 por ciento de sus ventas y 53 por ciento de sus ganancias fuera 
de Francia. El Instltute of Grocery Dlstrbutlon califica a Carrefour 
como el minorista más global del muido, para ello se basa en las 
ventas en el exterior, en el número de países en que se tienen 
operaciones, y en la proporción de las ventas realizadas en el ex
tranjero contra las ventas totales. Para 2011, tenia presencia en 34 
paises. (La fotografía de apertura de este capitulo muestra una de 
sus tiendas en Rumania).

Carrefour debe decidir en cuáles países hacer hincapié en su 
expansión y dónde ubicar nuevas tiendas en cada país. Actual

mente, su primera prioridad es el liderazgo en Francia. La segunda 
consiste en mantener el crecimiento o mejorar el rendimiento en 
tres países europeos: Bélgica. Italia y España. Y su tercera prio
ridad es establecer operaciones en paises con fuerte potencial 
de crecimiento, principalmente en los paises BRIC (Brasil, Rusia, 
hdia y China). De estos cuatro, Carrefour entró a Rusia en 2009 y 
comenzó las operaciones en India en 2010. Finalmente, la priori
dad más baja se compone de otros países, los cuales nos muestra 
el mapa 12.1 .

De manera concomitante, Carrefour debe decidir qué hacer 
con las tiendas y los paises de bajo desempeño. Vender las tien
das y salirse de paises que ofrecen menos ganancias potenciales 
que si el capital se coloca en otros lugares. P a  ejemplo, en 2006, 
vendió sus operaciones en Corea del Sur y Eslovaqula mientras 
se expandía mucho en Polonia. En 2010, vendió sus tiendas en 
Tailandia para pona más énfasis en su macado Interno. Carrefour 
vende en cinco tipos de tiendas: hipermercados, supermercados, 
tiendas de descuentos fuertes, tiendas de autoservicio mayorista 
y tiendas do conveniencia. Sus hipamacados representan la maya 
parte de sus ventas (alrededa de 63 p a  ciento), espacio mlnalsta 
y númao de países con operaciones de venta mhalsta. Carrefour

M APA 12.1 Prioridades de Carrefour entre países

En 2 0 0 9 , C a rre fo u r p u b licó  su prioridad e n tro  países. N o te  q u e  la defensa d e  las p o sic io n es actuales es m is  im p ortan te: lo s  m ercad o s d e  gran 

crecim ien to  so n  lo s  sigu ientes en  Im portancia.

F u ñ i r  H o rd m  d r  io« p u l * *  tur turnado d r  S x n U % ic  O n m u tlo n »  M urrh 2 0 W , httj*//wwwc*iT*<biiT«ini/cdf'/|troup/<>ur-*«r»tr]t'f
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inventó y abrió el primer hipamacado, un enorme almacén que combbaba una tienda departamental y in  
supermercado. Mientras que un supermercado típico podría tener 3700 metros cuadrados, un hlpermercado 
podría tener 30 600 metros cuadrados.

Como regla general, un hlpermercado requiere 500 mil hogares localizados a 20 minutos en automóvil 
para tener suficientes operaciones de negocio. Los supermercados de Carrefour tienen menos variedad de 
existencias que sus hlpermercados, y sus tiendas de descuento fuerte y de autoservicio mayorista tienen inclu
so menos. Las tiendas de autoservicio mayorista atienden estrictamente al comercb, por ejempb a hoteleros 
y restairanteros. Sus tiendas de conveniencia (más de 95 por ciento son operaciones de franquicia) son aún 
más pequeñas y tienen menos artículos. Una de las contrfcucbnes claves de Carrefour a sus franqueados es 
ayudarles a seleccionar ubicaciones para sus tiendas.

La operación de hlpermercados franceses de Carrefcxr fue un éxito temprano, debido en gran parte al 
momento usado para introducir el concepto. Las operaciones de supermercados en Francia no estaban aún 
bien desarrolladas; los consumidores generalmente compraban alimentos en diferentes puntos de venta 
— como pan, carne, pescado, queso y verduras frescas en distintas tiendas especializadas o mercados— . 
Además, pocos minoristas tenían estacionamiento conveniente o gratuito, así que los clientes hacían viajes 
frecuentes y perdían el tiempo en Ir a numerosas tiendas. Carrefour llegó cuando más familias francesas tenían 
automóvil, refrigeradores lo suficientemente grandes como para almacenar el suministro de una semana de 
productos frescos, y mayores Ingresos disponibles para gastar en artículos no alimenticios. Además, más muje
res trabajaban y querían hacer las compras en una sola parada. Así que b s consumidores franceses acudieron 
en tropel a los hlpermercados suburbanos de Carretea, los cuales ofrecían estacionamiento gratuito y precios 
con descuento en una muy amplia selección de mercancía.

Sin embargo, las autoridades del gobierno francés a veces restringen b s  permisos para Instalar nuevos 
hlpermercados con el fin de salvaguardar los centros históricos, proteger a las pequeñas empresas, y evitar el 
despojo visual de la campiña. En consecuencia, Carrefour decidió expandirse btemacbnalmentc. La figura 
12.1 ofrece oía cronología de la expansión do Carretea en b s mercados extranjeros, principalmente a través 
de puntos de venta propiedad de la empresa. Su primera entrada en el extranjero fue una sociedad en Bélgica, 
y su primera tienda extranjera de su completa propiedad la tuvo en España. Ambas operaciones están en 
paises vecinos, ambas entradas fueron con hlpermercados, y ambos países tenian consumidores que estaban 
pasando p a  cambtas de estita de vida similares a los que describimos para Francia.

Carrefour administró fácilmente estas empresas porque sus proveedores franceses proporcionaban gran 
parte del Inventario de las tiendas y sus gaentes franceses podían viajar fácilmente para supervisar las ope
raciones. Desde entonces, un prbclpta recta para la expansión internacional de Carrefour ha sido la evolución 
económica de los paises. Un ex CEO dijo: 'Podemos empezar con un país en desarrolta en la parte Infatar de la 
curva económica y crecer dentro de ese país hasta ia cima de la curva. Para volverse global, uno debe llegar b  
suficientemente temprano. Genaalmentc, en b s nuevos países se necesita s a  el prlmao para tena la primaa 
victoria. Al llegar como númao tres o cuatro, es demasiado tarde". Cuando Carrefoa se ha desviado de este 
prlnclpb, ha fracasado. Se expandió sin éxito en Estados Unidos y Reino Unido después de que ambos países 
habían pasado p a  transiciones económicas y otros distrfcuidaes habían satisfecho las cambiantes necesida
des del consumida. También entró tarde en b s  macados mexicano, japonés, caeano y chileno, y meja vendió 
sus opaaciones allí. Sin embargo, s a  el prlmao no siempre es suficiente. Carretea fue el prlmao en algunos

FIGURA 12.1 Principales lugares y las fechas d e  entrada de Carrefour
Les d a m  se  reí « ro n  princ pálm ente a  pom os de venta propiedad d e  la em presa e  incluyen unas cuantas franquicias Carrefour 
cambian entró  y salió d e  algunos m ercados extranjeros, incluyendo Reino U nido Estados Unidos. Ja p ó n  y Tailandia 

Fuente  Banda e n  datos de Crupo Carrefcuc T > »  C arrcfaur C rou p '«  Store Locatnrns", recuperado d r w w * L C * m á a u L c t m  y  actuoluado a 
trasca d e una vanedad de fuente*.

nj

1960 1965 1 9 7 0  1975  1980  1985  1 9 9 0  1995  2 0 0 0  2 0 0 5  2 0 1 0



4 4 4  P A R T E S  E stra te g ia , e s tru c tu ra  c  im ple  m e n ta c ió n  glohctlr»

Las empresas carecen de 
los recursos necesarios 
pera aprovechar todas 
las oportunidades 
internacionales.

países del sudeste asiático, pero carecía de suficiente comprensión de sus diferentes necesidades de merca
do, asi que ios competidores que entraron más adelante aprendieron de ios errores de Carrefour.

Algunos factores adicionales han causado problemas en Carrefour. En Estados Unidos, los clientes simple
mente no han querido pasar tiempo haciendo compras en un hipermercado donde tienen que caminar grandes 
distancias antes de llegar incluso al primer pasillo. En Reino Unido, a Carrefour le fue bien en las ventas de ali
mentos, pero los consumidores prefirieron comprar bienes diraderos on los centros do la ciudad donde podían 
comparar ofertas de diferentes dlstrbuldores. En México, Carrefour enfrentó a un bien establecido Walmart 
que podía Integrar la compra y dlstrbuclón con sus exitosas operaciones de Estados Unidos. En Japón, decep
cionaron a los consumidores que no encontraron una experiencia de compra francesa. En Hong Kong y Chile, 
Carrefour fue incapaz de construir suficientes tiendas para obtener la economía de dlstrbución necesaria.

Otro factor que hfluye en la elección de Carrefour de un país ha sido la habilidad para encontrar un socio 
viable que esté familiarizado con las necesidades locales de funcionamiento. Lo ha encontrado en Suiza, 
Talwán, Turquía y China. Sin embargo, no fue el caso para México y Japón. Carrefour duró sólo cuatro años en 
Japón antes de vender.

¿Por qué querría otra compañía asociarse con Carrefour? Además de b s  recursos financieros, Carrefotr 
lleva a una sociedad su experiencia en el diseño de la tienda, influencia en el trato con proveedores globales 
(por ejempta. lleva a cabo una campaña global de ventas, *EI mes más esperado*, en la que b s mayores fabri
cantes de bienes de consumo globales proveen a todas sus tiendas en todo el mundo con precios más bajos 
para su venta durante un mes), enlaces de correo electrónico directo con proveedores que reducen sustancial
mente bs inventarlos y la necesidad de bs compradores de Carrefour de visitar proveedores, y la posbilidad 
de exportar artículos de ganga únicos de un país a otro.

Carrefour también considera si un lugar puede Justificar una expansión adicional suficiente de tiendas como 
para obtener economías de distribución. Para ayudarse a obtener estas economías, Carrefour y algunos de 
sus competidores recientemente se han estado expandiendo mediante adquisiciones. Sin embargo, alginos 
analistas han percibido que si bien Carrefour puede ampliar tas operaciones minoristas a demasiados paí
ses, no será capaz de construir suficiente presencia en ninguno. En contraste, el minorista británico Tesco se 
expande a menos países pero está construyendo una gran presencia en cada uno.

Carrefour depende de los bienes producidos bcalmcntc para cerca de 90 por ciento de sus ventas, con 
marcas de fabricantes o sin marcas registradas en absoluto. Esta estrategia contrasta con la de minoristas 
como Tesco, que dependen fuertemente de b s productos de marca propia. Así, b s consumidores fácilmente 
comparan b s precios de la mayoría de b s productos de Carrefour con b s de ta competencia porque muy 
pocos de sus productos tienen etiquetas exclusivas.

S b  embargo, recientemente Carrefour ha estado Impulsando las compras gbbales. Por ejemplo, cuando 
en un país tas tiendas encuentran un proveedor excepcional, la gerencia pasa la información al grupo de co
mercialización de Carrefour ubicado en Bruselas, el cual busca luego mercados dentro de las tiendas de 
Carrefour en otros países. La operación malaya, por ejemplo, encontró un buen proveedor local de guantes 
desee hables, y ahora Carrefour b s vende en sus tiendas de todo el mundo.

A pesar del éxito de Carrefour en muchos mercados, los analistas pereben que nunca se convertirá en el 
minorista más grande del mundo si no sostiene una presencia significativa en Estados Unidos y Reino Unido. 
Su única presencia en cualquiera de b s dos es una participación minoritaria en Costco en Estados Unidos. Sin 
embargo, si Carrefour llega a ser el minorista más grande del mundo o no, su elección de paí- ¿
ses para ampliar sus operaciones Jugará un papel muy Importante en su éxito.

Introducción
El viejo ad agio  d e "u bicación , ubicación, y u bicación", q ue son  los tre s  factores m ás im portantes  
para el éxito  d e los negocios, suena bastante cierto  para los negocios internacionales. El m undo  
ofrece distintas sedes, oportunidades y riesgos a m edida que las em presas intentan crear v a lo r al 
increm entar las ventas o  adquirir activos com petitivam ente útiles. Debido a que tod as las em p re
sas  tienen recursos lim itados, deben ser cu id adosas en tom ar las siguientes decisiones:

1 . Dónde ubicar las ventas, la producción  y los servicios adm inistrativos y auxiliares.

2 . Q ué secuencia seguir para en trar en diferentes países.

3 . Q ué porción  d e los recursos y  esfuerzos asig n a r a  cad a  país d on d e operan.
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Las empresas necesitan:

• Deternvnarelordende 
entrada a los pa se s

• Establece' las tasas de 
asigneoón de recursos 
entre los pa ses

C om prom eter recursos hum anos, técnicos y financieros en una sed e puede significar la renun
cia a otros p royectos en otros lugares o  retrasar éstos. En nuestro caso  de apertura, p or ejem plo, J f
vim os que C arrcfour, au nq ue es el segu nd o minorista d el m undo, se ha tom ado m ás de 40  años  
para en trar en aproxim adam ente 15 p or ciento d e  los países del m undo, y  su presencia en algu 
nos todavía es m uy pequeña. En la actualidad , una em presa puede establecer prim ero una estra 
tegia d e énfasis nacional con tra  una internacional, después d e  lo  cu al genera una secuencia de  
entrada p or país. P o r ejem plo, G eneral Electric se fijó el objetivo d e ten er operaciones internacio
nales que representen 6 0  p or ciento d e sus ventas totales. Incluso d esp u és d e que una em presa  
está bien establecida en  m uchos países, todavía necesita asignar recursos al h acer hincapié en  
algunos países m ás que en otros. Así, tom arse su tiem po y  escoger la ubicación correcta afectan  la 
rapacidad  d e una em presa para g a n a r y m antener ventaja com p etitiva .3

t a  figura 1 2 . 2  destaca la im portancia de las decisiones de ubicación de las em presas m ultina
cionales (EM N ). Al exam in ar el am biente externo y co m p ararlo  co n  los objetivos y cap acid ades  
d e una em presa, los gerentes podrían p regun tan  ¿dónde podem os ap ro v ech ar m ejor nuestras 
habilidades existentes? ¿Y  a d ón d e p od em os ir para m antener, m ejorar o  am p liar m ejor n ues
tras habilidades?

Para responder estas preguntas, los gerentes deben con testar d os m ás: ¿cu áles son los m er
cados que deberíam os atend er?, y  ¿d ónd e debem os colocar la producción para atenderlos? Por 
un lado, las respuestas a estas preguntas pueden ser las m ism as, p articularm ente si los costos de  
transporte o  las regulaciones gubernam entales significan que una em presa debe producir en los 
países d on de vende. M uchas industrias d e servicios, co m o  las de hotelería, con strucción  y m ino
ristas (com o C arrefour), deben ubicar sus instalaciones cerca d e  sus clientes extranjeros.

P or o tra p arte, la tecnología d e producción a g ran  escala puede favorecer la producción en 
sólo u nos cu an to s países y la exportación  a otros, co m o  su cede co n  las em presas ubicadas en in
dustrias q ue utilizan m u ch o capital, d igam os la industria del acero y  la au tom otriz. Finalm ente, 
las decisiones d e  ubicación pueden ser m ás com plejas, co m o  el uso de v ario s países p ara el a p ro 
visionam iento de m aterias prim as y com ponentes que se  incluyen en un p rod u cto  term inado.

En ¡a elección ce  sitios 
geográficos, una empresa 
cebe decidir.

• Dónde vender

• Dónde producir

FIGURA 12 .2  Decisiones de ubicación que afectan las operaciones internacionales
En la «««xiSn  d e  lugares para operar interrvaconalmente. una em presa d e b e  com enzar analizando í e s  factores sus objetivos, sus 
co n ten p o rin e o * y su a1u ste  com parativo co n  «I «m om o en  las cond c o n e s  «gústente» en  ios países b a jo  consrdaredón

ENTORNO OPERATIVO

FACTORES FÍSICOS 
Y SOCIAL ES

M íticas públicas 
y prácticas jurídicas. 
Factores culturales. 
Fuerzas económicas. 
Influencias geográficas.

OPERACIONES

FACTORES 
COMPETITIVOS 

Gran ventaja en precio, 
marketing, innovación 
u otros factores.
Número y capacidades 
comparativas de 
b s competidores. 
Diferencias competitivas 
por país.

M E D IO S

Estructura e
Modos Funciones implementación

• Elección de países.
• M e c a n ism o s de 

o rgan izac ión  y  control.
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D e  n o  h a c e r  u n a  e x p lo ra c ió n , 

u n a  e m p r e s a  p u e d e :

• P a sa r  p o r  a lto  
e p o r t u n d a d e s y  r > « g o s

• Exam in ar d e m a s ia d a s  
p o s b il id a d e s  o  m uy p o c a s

F IG U R A  12.3 E l p ro ce so  d e  de c is ió n  d e  la ub icación

U b icación , ubicación, u b ic a c ió n  oomprom«tor los recursos en un lugar en  el extranjero puede Implicar un corrprorr eo nesgoso  
— digamos, e lim n»r o  abandonar proyectos en « r o s  lugares—  E l proceso de  toma de  decisiones M enda toen te  es dob le  
examinar o s  entornos externos de  O s lugares propuestos y corrparar ceda to o  con o s  objetivos y capacidades de  la empresa

»
ESTRATEGIA

Táctica do cobertura: elección de países

Elegir nuevas ubicaciones

• Buscar alternativas.
• Elegir y dar peso a las variables.
• Recopilar y analizar datos de las variables.
• Utilizar herramientas para comparar 

variables y acotar las alternativas.

Asignación entre ubicaciones

• Analizar los efectos de la reinversión 
contra los de cosechar en las posiciones 
iterativas existentes.

• Vhlorar la interdependencia de 
la ubicación con el desempeño.

• Examinar las necesidades de d¡versificación 
contra las de concentración de las 
qjeraciones extranjeras.

Tomar las decisiones finales

• feal¡zar un estudio de viabilidad detallado para las nuevas ubicaciones.
• Estimare! resultado esperado para las re inversiones,
• Tomar decisiones de ubicación y asignación basadas

en las herramientas de toma de decisiones financieras de la empresa.

O  una em presa puede d ivid ir las funciones operativas en forma tal co m o  tener sede en Estados  
Unidos, un centro de llam adas para servicio  a l cliente en Filipinas, y un centro de investigación y 
desarrollo en Suiza.

La flexibilidad en  las ubicaciones es  im portante porque las condiciones de país y d e co m p e
tencia cam bian. Una em presa necesita resp o n d erá  n uevas oportunidades y retirarse de las m enos  
rentables. Para elegir ubicaciones de operación, no hay ninguna teoría única que se ad ap te  a to 
dos los casos porque las líneas de producto, posiciones com petitivas, recursos y estrategias, hacen  
que cad a em presa sea única —situación que, a su v ez , será m ejor utilizada en algu n os países que  
en o tros— *  A dem ás, co n tratar a l personal ad ecu ad o  p ara an alizar las diferencias d e  país e im
plem entar las operaciones de la em presa es fundam ental. G erentes altam ente calificados a v eces  
pueden co m p en sar las deficiencias d e  ubicación, y  gerentes con  baja capacidad  a v e ces pueden  
cau sar m al d esem peño en las m ejores ubicaciones. Sin em bargo, tener a gerentes cap aces que  
sigan técnicas de localización eficientes resulta ser la m ejor com binación posible. La figura 12.3  
m uestra los principales p aso s q ue los gerentes d e  negocios internacionales deben seguir al tom ar  
decisiones d e  ubicación. El siguiente análisis exam ina esos pasos a profundidad.

¿Cómo funciona la exploración?
Los gerentes utilizan técnicas d e exploración para exam in ar y co m p arar países basándose en in
dicadores generales d e oportu nid ades y riesgos .5  La exploración es co m o  sem brar am pliam ente  
y luego elim inar las m alas hierbas; resulta útil en la medida en que, de no hacerlo, una em presa  
podría con sid erar d em asiadas o  m uy p ocas posibilidades. D ado que existen ap roxim adam ente
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2 0 0  países, los gerentes podrían fácilm ente pasar p or alto  algunas buen as oportunidades si no  
dan prim ero una m u y am plia m irada. O  p o r el co n trario , podrían co n centrarse en aquellos q ue les 
vengan prim ero a la mente.

EXPLORACIÓN CONTRA ANÁLISIS DETALLADO
Los gerentes pueden exam in ar am pliam ente la m ayoría d e  los países, o  

todos, e ir  d escartándolos hasta quedarse con  los m ás prom etedores m ediante la exp loración . Es 
decir, para cierto país, generalm ente com p aran  la inform ación q ue está fácilm ente disponible, es 
de bajo costo y bastante com parable, sin tener que incurrir en gastos de viaje. A nalizan la infor
m ación disponible públicam ente, co m o  la d e internet, y  se com unican  con  gen te  exp erta . C o m 
paran países en algunos rubros q ue podrían condicionar significativam ente el éxito o fracaso de  
su negocio y que encajan con  sus recursos y objetivos. Debido a que se  usa inform ación bastante  
fácil d e encontrar, pueden considerar un num eroso g ru p o  de países en cierto  m om ento com o, p or  
ejemplo, cu an d o  todos están dentro d e una región global en particular.

í'.ir.c 2 : Una v ez  q ue los gerentes delim itan sus con sideraciones a los países
m ás prom etedores, necesitan com p arar la factibilidad y conveniencia de cad a  uno. En este p unto, 
a m enos que estén lo  suficientem ente satisfechos co m o  p ara su bcon tratar toda su producción y 
todas su s ventas, casi siem pre tienen que ir  al lugar p ara an alizar y recopilar inform ación m ás  
específica.

Supongam os una situación en q ue los gerentes n ecesitan  decidir d ón d e c o lo car sus esfuerzos  
de ventas. Probablem ente deberán visitar los países seleccionados — a través d e la exploración—  
con el fin d e realizar estudios de m ercad o y  visitar a los distribuidores an tes de tom ar una deci
sión final. O  d igam os q ue los gerentes deben d ecidir d ón d e u bicar la producción d e  un producto  
term inado o  d e un com ponente. Si planean su bcon tratar la producción, querrán  inspeccionar las 
instalaciones d e los con tratistas potenciales. Si planean se r propietarios d e  las instalaciones, d e 
ben recopilar la inform ación específica en el propio sitio, tal co m o  la disponibilidad de terrenos y 
proveedores antes de com p rom eter recursos significativos.

La expansión d e  fabricación de Intel hacia A m érica Latina m uestra un ejemplo. Intel utilizó téc
nicas de exploración para delimitar visitas a algunos países d e A m érica la tin a . Las visitas de segui
m iento buscaron inform ación m ucho m ás detallada, incluso la disponibilidad d e vivienda adecuada, 
servicios m édicos y productos alimenticios para el personal que Intel necesitaría transferir. Los 
visitantes también pudieron obtener información cualitativa, co m o  sus im presiones de la bienvenida 
que podrían recibir p or parte de los funcionarios del gobierno local y de los líderes em presariales.

C uanto  m ás tiem po y dinero invierten las em presas en exam in ar una alternativa, m ás proba
ble es que la acepten , independientem ente d e  su s m éritos — situación que se  con oce co m o  in ten 
sificación d el co m p ro m iso — . U n estudio de factibilidad debe contener puntos d e decisión claros, 
m ediante los que los gerentes pueden co rta r con  el com prom iso antes d e  invertir d em asiado  
tiem po y dinero.

¿Qué información es im portante en la exploración?
Los gerentes deben tener en cuenta las condiciones d e país que puedan afectar significativam ente  
el éxito o  el fracaso  de su  em presa. Estas condiciones deben revelar tanto  oportunidades com o  
riesgos, cad a uno d e  los cuales an alizam os m ás adelante.

OPORTUNIDADES
Las oportunidades se  dividen aq u í en expansión d e v en tas y adquisición d e recursos, aunque  
algunas condiciones afectan am bos factores d ada la relación q ue tienen las decisiones d e  dónde  
vender y dónde producir.

l a  expansión  d e las ventas e s  probablem ente el factor m ás im portante  
que motiva a las em presas a  p articip ar en los negocios internacionales debido a la suposición de que 
m ás ventas llevarán a m ás ganancias. P o r lo tanto, resulta vital d ecidir dónde e s  m ejor h acer esas 
ventas.

Las v is ita s  a l s itio  o cu rre n  
d e s p u é s  d e  la e x p lo r a c ió n  y 
fo rm e n  p a r te  d e l p r o c e s o  d e  
d e o s fo n  d e  la u b ic a c ió n  final

E n Q H z m s r m a
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d e l va lo r— Ja  m edida d e  la 
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La e x p e c ta t iv a  d e  un  g r a n  
m e rc a d o  y  c re c im ie n to  d e  

las v e n ta s  e s  p r o b a b le m e n te  
d  m a y o r  a tra c tiv o  d e  una 
u b ic a c ió n  p o te n c ia l
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F IG U R A  12.4 C o n su m o  

d e  alum inio co n tra  P IB  

p e r  cápita

Tratando una Inoa basada en «I 
PIB per cipita, se puede obtener 
una estimación bastante buena 
de la demanda per c ip la  de
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P or su pu esto , los gerentes desearían  tener cifras d e v en tas para el tipo d e  p rodu cto  q ue d e 
sean vender, pero dicha información puede no estar disponible, especialm ente si e l p roducto es  
nuevo. En tales casos, podrían  h a cer estim aciones ap roxim adas d e las v en tas potenciales basando  
sus proyecciones sobre lo que ha sucedido a las ven tas de un p rodu cto  sim ilar o  com plem entario. 
P or ejemplo, podrían p royectar las posibles ven tas de televisores d e pantalla plana con  base en las 
cifras de ven tas de equipos reproductores de DVD.

Sin em bargo, esas cifras com plem entarias tam bién pueden no estar disponibles. Así, ¿qué se  
puede h acer? Es posible utilizar d a to s económ icos y dem ográficos co m o  potencial de ventas — en  
particular los datos h istóricos recab ad os en otros países— . La figura 12.4 m uestra un ejem plo d e  
con sum o d e alum inio per cápita entre una m uestra de países. La gerencia puede hacer un cálculo  
ap roxim ado de que, para todos los países, la dem anda de alum inio se  increm entará a lo largo d e  
la línea d e tendencia a m edida q ue aum ente el PIB per cápita.

P or supuesto, se deben exam in ar los indicadores que estén  d irectam ente relacionados con  los 
productos a vender. Si estam os tratan d o  de vend er, d igam os, productos de lujo, el PIB per cápita  
podría d ecim o s m uy poco. En vez de eso, es  necesario  saber cu ánta g en te tiene ingresos p or en
cim a de cierto  nivel. P or ejemplo, el PIB p er cápita de India es bajo, pero India tiene suficientes 
m illonarios com o para ap o y ar la decisión d e v en d er ah í p rodu ctos de lujo.

F o t  otra p arte, aunque un producto o  servicio  podría no atraer al cliente prom edio, un gerente  
p uede buscar nichos dentro d e ese m ercad o. Pollo C am pero, una cadena d e com ida rápida con  
sede en G uatem ala, y G igante, una cadena de su perm ercados m exicanos, han en trado con  éxito a 
Estados U nidos al ir a  ciudades con  gran d es poblaciones centroam ericanas y  m exicanas.h

Las e m p re s a s  d e b e n  
c o n sid era r v ariab les  d f e r e n t e s  
a  los in g re s e s  y a  la p o b la c ió n  
p a ra  ca lcu lar ta d e m a n d a  

p o te n c ia ' p a ra  sus p ro d u c to s  
e n  d f e r e n t e s  p a s e s

Examen de vaneóles económicas y  demográficas A lgunas d e  las principales co sa s  a tener 
en cuenta al exam in ar las variables econ óm icas y d em ográficas se enum eran a continuación:

• Obsolescencia y  elección de productos. Los consum idores d e  los países en desarrollo  no siguen ne
cesariam ente los m ism os patrones que los de países d e a lto s  ingresos. En C hina, p o r ejemplo, 
los consum idores h an  om itido el u so  d e  teléfonos fijos a l p asar de no tener teléfonos a usar 
casi exclusivam ente teléfonos celulares.'

• Precios. Si los precios d e los productos esenciales son altos, los consum idores pueden g astar  
en ellos m ás d e  lo q ue se esperaría con  base en el PIB per cáp ita, y  p or lo tanto  tener menos 
recursos para g a sta re n  com p ras discrecionales. En Jap ón , p o r ejem plo, los g astos en alim entos  
son superiores a lo que podría predecirse p o r población o  nivel d e  ingresos debido a q ue la 
com ida es cara y  los hábitos d e trabajo prom ueven com er fuera d e casa.
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• Elasticidad del ingreso. Una herram ienta com ún para predecir el potencial de m ercad o total es 
dividir el porcentaje d e cam bio en la dem anda del producto entre el porcentaje d e cam bio en  
los ingresos en un país determ inado. C u an to  m ás cam bia la dem anda en relación con  los c a m 
bios en  el ingreso, es m ás elástica. La dem anda de necesidades co m o  el alim ento  es  general
m ente m enos elástica que para productos discrecionales com o televisores d e pantalla plana.

• Sustitución. Los consum idores de un determ inado p aís pueden sustituir m ás conveniente
m ente ciertos productos o  servicios que los de otros p aíses. Por ejem plo, h ay  m enos au tom ó
viles en H ong K ong de los q ue se esperaría basándose en los ingresos y  la población, porque  
las condiciones d e hacinam iento hacen que el eficiente sistem a d e tran sporte público sea un 
sustituto deseable p ara los autom óviles.

• Desigualdad de ingresos. Donde la desigualdad  d e ingresos es a lta , las cifras del PIB per cápita  
son m enos significativas. M uchas personas tienen poco p ara gastar, m ien tras que m uchos  
otros tienen b astante dinero p ara gastar, co m o  lo indican las v en tas de M ercedes-Benz en
India.8

• Factores culturales y gusto. Los países con  un PIB p er cápita sim ilar pueden tener diferentes 
preferencias de p rodu ctos y servicios debido a sus v alo res o  gustos. L o  m ism o vale para los 
subsegm entos de consum o dentro d e  los países. La existencia de una gran  población hindú en 
India reduce el consum o de carne p er cápita en com paración con  algu n os países con  PIB p er  
cápita similar, pero hay un gran  nicho d e m ercado entre la población d e  India que no es  vege
tariana ni hindú.

• Existencia de bloques comerciales. A unque un país pued e tener una población y un PIB peque
ños, su presencia en un bloque com ercial regional le d a a cceso  a su  producción a un m ercado  
m ucho m ás grande. P or ejem plo, U ru guay tiene un m ercad o  interno pequeño, pero su p ro 
ducción tiene a cceso  libre d e aranceles a o tro s tres países en el M ERCOSUR.’

Teniendo en cuenta tod os estos factores, los gerentes no pueden proyectar la dem anda p o 
tencial perfectam ente. Sin em bargo, considerando los factores que influyen en la venta d e sus 
productos, pueden h acer estim aciones realizables que les ayuden a reducir estudios detallados a 
un núm ero razonable.

Las em presas realizan negocios internacionales p ara obtener recursos  
que son dem asiado caros, o  de los cuales no tienen la suficiente disponibilidad, en sus países de  
origen. Pueden co m p ra r esos recursos a otra organización  o  establecer inversiones extranjeras  
para explotarlos. En cualquier caso , deben priorizar d ón de pueden asegu rar m ejor lo q ue buscan.

Si desean adquirir un recurso escaso, obviam en te están  lim itados a las ubicaciones don de lo 
hay, com o asegu rar petróleo sólo en aquellos países que tienen reservas. Sin em bargo, au n  cuando  
el recurso se  limite a unos pocos países, hay mejores oportunidades en  unos que en otros. En el 
caso d e  las reservas de petróleo, existen diferencias de costo en la extracción, el tran sporte y  los 
im puestos. Al con sid erar las diferencias de costo , un recurso puede predom inar p ara determ ina
das industrias o  em presas, com o el az ú ca r para las em presas d e d ulces o  la energía hidráulica de 
bajo costo  para las em presas d e alum inio.

C o n s id e r a c io n e s  p r e s u p u é s t a le s  El costo total d e  una em presa está com puesto por num ero
sos subcostos, m uchos de los cu ales son  específicos d e la em presa o industria. Sin em bargo, varios 
d e los factores que afectan a estos subcostos — mano de obra, infraestructura, facilidad d e transporte y  
comunicaciones, e  incentivos gubernamentales—  son aplicables a una gran  sección d e em presas.

M a n o  de  obra  A unque la intensidad del capital está creciendo en la m ayoría d e las industrias, 
la com pensación  laboral sigue siendo un co sto  im portante para la m ayoría de las em presas. 
El p roceso  de exploración perm ite exam in ar factores com o el tam añ o del m ercad o laboral, la 
com pensación laboral, salarios m ínim os, prestaciones, niveles de educación y tasas de d esem 
pleo co n  el fin de co m p arar el costo  laboral, las habilidades y la disponibilidad.

La m ano d e obra, no es hom ogénea. Tam poco lo son las necesidades laborales de las em p re
sas. P or ejem plo, el deseo d e establecer un cen tro  d e  llam adas d e  bajo costo ha llevado a m uchas  
em presas d e Estad os U nid os a ubicar este servicio  en  Filipinas, un país con  m uchos angloparlan- 
tes, pero no en Senegal, d on de m u ch as em presas francesas ubican sus cen tros de llam adas para  
atend er a los m ercad os d e lengua francesa. O  tal vez un gerente desee establecer una instalación
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de investigación y  desarrollo donde las cifras del núm ero d e  grad u ad os en ciencia e  ingeniería le 
den una idea ap roxim ada de q ue las habilidades n ecesarias se encuentran  disponibles. De hecho, 
m uchas em presas han establecido recientem ente instalaciones de este tipo en C h ina, H ungría, 
India e Lsrael debido a la disponibilidad de talento técnico a bajo co sto . 1 0

Si la fuerza laboral de un país carece  d e los niveles d e habilidad específicos requeridos, una 
em presa m ultinacional podría tener que cap acitarla , rediseftar la producción, o  ag reg ar supervi
sión — todos lo cu al es caro— . También tenga en cuenta q ue puede haber diferencias sectoriales 
y  geográficas en b s  tasas sab ría  les d entro  de los países. En M éxico, los sa b rio s  d e b  industria  
Ib ntera son m u ch o m is  altos q ue el s a b rio  prom edio industrial, m ien tras q ue los sa b rio s  en b  
capital del país y o tras grandes ciud ades son  m ás altos que en otros lugares. A dem ás, se deben  
buscar condiciones que puedan cau sar cam bios en b  disponibilidad d e  m an o de obra y en  su  
costo. Por ejemplo, b  tasa de VIH  es  m uy alta en países d e África m eridional, un problem a que 
puede reducir drásticam ente su fuerza de trabajo en los próxim os 10 a 15 artos.

C uando b s  em presas entran  en  los países en  desarrollo debido a diferenebs de co sto  b b oral, 
sus v entajas pueden ser d e breve d uración debido a una o  m ás d e b s  siguientes tres razones:

• Los com petidores siguen a los líderes a b s  áreas d e bajos sabrios.

• Existe poca ventaja p or m overse en prim er lugar para este tipo de m igración d e b  producción.

• Los costos aum entan ráp idam ente com o consecuencia d e b  presión en el s a b rio  o  en los tipos 
de cam bio.

Los p r o b le m a s  cíe /N FRAESTRU C T U R A  Una pobre infraestructura interna puede a n u b r  fácilm ente b s  diferencias de
in fra estru ctu ra  s e  s u m a n  a  costo en  b s  tasas d e  m ano de obra. En m u ch os países en  desarrollo , b  infraestructura es deficiente
los c o s t o s  de operación. ^ pOCO f i^ le , lo  que a ñ a d e  gastos operativos a b s  em presas. C onsidere el caso  d e  C adbury

Schw eppes en N igeria. Sus trabajadores pasan h oras e x tras  yendo al, y viniendo del, trabajo  
p or b s  congestionadas ca rre teras , lo cu al d ism inuye su  productividad. La em presa utiliza sus 
propios generadores de energía a un co sto  de d os veces y m ed b  el d e b  p oco confiable energía  
sum inistrada públicam ente para im pedir paros en b  línea de m ontaje q ue podrían arru in ar sus 
productos alim enticios. D ebido a que la recepción  de la señal telefónica tam bién suele ser p oco  
fiable, C adbury S chw eppes debe e n v b r  personal a visitar a sus clientes y  proveedores. C u an d o  
b s  m ercan cías están  listas para su en trega, o tra vez deben enfrentarse los lentos cam in os y los 
co nges tiona mi en tos. 1 2
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F a c iu d a d  de t r a n s p o r t e  y c o m u n ic a c io n e s  Relacionada co n  la infraestructura está la
ren ta ja d e ubicarse cerca  d e  los clientes y proveedores. Sin em bargo, las em presas con  tecnologías  
de rápida evolución deben coord in ar estrecham ente las tecnologías d e  producto, procesos y  
producción p ara acelerar la introducción  d e  nuevos p rodu ctos y dism inuir la oportunidad  
d e q ue los com petidores los cop ien . 1 1  Esto tiende a em pujar m ás producción hacia los países d e 
sarrollados, d on d e d ichas em presas llevan a cab o  la m ayor p arte  d e su investigación y  desarrollo.

O tros factores tam bién afectan  el flujo eficiente d e  los bienes. U no es la d istancia, que se c o 
rresponde aproxim adam ente co n  e l tiem po y  costo  de los envíos; así, un país geográficam ente ais
lado, com o N ueva Zelanda, no encaja fácilmente en una estrategia d e integración global de una  
em presa porque suministra hacia allá y de ah í la producción puede no ser oportuna y sí co sto sa . 1 4  

En segu nd o lugar, existen  ventajas p ara ubicarse en países con  p ocas restricciones com erciales y 
operaciones d e  a d u an a eficientes para reducir los costos d e aranceles y retrasos adm inistrativos, 
asegurando d e  esta m anera un m ejor flujo continuo de com ponentes d on d e se n ecesitan . 15

C uando los em presarios establecen em presas, generalm ente ubican la sede d on de residen los 
fundadores porque pueden ap rovech ar red es personales que facilitan su s operaciones; sin em 
bargo, a m edida que las em p resas se van  internacionalizando, tam bién pueden encontrar ventajas 
en estar cerca de instituciones especializadas p rivad as y públicas que m anejan funciones interna
cionales, com o b ancos, em presas financieras, gru p os d e asegu rad oras, con tad ores públicos, exp e
didores d e  fletes, despachadores aduan ales y oficinas consulares. U na vez q ue cam bian  el centro  
geográfico d e  su s v en tas y operaciones, incluso pueden  trasladar su  sed e a o tro  p aís.1'’ H allibur
ton trasladó a su  C E O  y  su sede corporativa de Estados U nidos a Dubai p ara estar m ás cerca de  
sus clientes y  em pleados. Si una em presa está buscando una ubicación de producción que aten 
derá las v en tas en m ás de un país, la facilidad del m ovim iento d e m ercancías dentro y fuera del 
país es m u y  im portante, p o r lo q ue los gerentes deben considerar la eficiencia de las instalaciones  
portuarias junto con  los acu erd o s sobre libera lización del com ercio  del país . 1 7

l a  n e c e s id a d  d e  c o o rd in a r  
d  p r o d u c to , e l p r o c e s o ,  
la p r o d u c c ió n  y  las  v e n ta s  
influye e n  las  d e c is io n e s  d e  
u b ica c ió n

I n c e n t iv o s  y  des i n c e n t iv o s  g u b e r n a m e n ta le s  La m ayoría de los países busca inversión  
extranjera debido a los puestos d e  trabajo que crea , la com petitividad que mejora y el im pacto  
que tiene en  su balanza com ercial. Es com ún v e r an un cios en los periódicos d e  negocios que 
intentan atraer a em presas extranjeras p ara que consideren a  un determ inado p aís com o lugar  
para invertir.

Debido a que los países com piten p or a tra e r a los inversionistas, m uchos ofrecen incentivos  
a través de reglam entos o  negociaciones que reducen los costos operativos. Éstos incluyen cosas  
tales com o im puestos m ás bajos, capacitación  de em pleados, garan tías de préstam os, prestam os a 
bajo interés, exención de derechos de im portación y subsidios d e  energía y transporte. P o r ejem 
plo, el program a europeo d e fondos estructurales, destinado a prevenir la desindustrialización  
de Europa, ha ayu d ad o  a financiar p royectos d e  em presas com o C o ca-C ola, F iat y  G bxoS m ith -  
Kline .1 8  Las diferencias en las tasas im positivas son  especialm ente im portantes cu an d o se  decide  
dónde p rodu cir dentro d e  un bloque com ercial regional, ya que las em presas pueden  atend er a 
toda la región d esde cualquier país ubicado dentro del bloque.,g

Al m ism o tiem po, las em presas pueden com en zar a o p erar con  m ayor rapidez y m enos pasos 
in  algunos países que en otros. Estudios del Banco M undial m uestran q ue los países difieren en 
cuanto a la facilidad o  dificultad de iniciar un negocio, de firm ar y  h a ce r  cum plir contratos, co n 
tratar y despedir trabajadores, con seguir créd ito  y  cerra r un n egocio .2 0  Las acciones de gobierno  
podrán retrasar o  im pedir que b s  em presas lleven personal exp atriad o al p aís en cuestión y  dejar 
pasar oportu nam ente b s  im portaciones necesarias p or b  ad uan a.

Ijos países también difieren en transparencb  jurídica y  corrupción. Un desincentivo ocu rre  
cuando los gerentes deben pasar dem asiado tiem po en la satisfacción d e requerim ientos d e organis
m os gubernam entales en lo reb tív o  a im puestos, condiciones bborales, cum plim iento ambiental, 
y  otros asuntos cu and o no están seguros d e b s  consecuencias jurídicas de sus acciones y de b s  
m nsccuencias com petitivas de b  corrupción gubernam ental.2 1  Sin em bargo, hay algunas pruebas  
de que b s  em presas prefieren operar en países donde tanto b  responsabilidad social corporativa y 
la regu bción  ambiental son altas siem pre y cu and o las reglas y  expectativas sean transparentes .2 2

U n a  ADVERTENCIA El continuo desarrollo de nuevas tecnologías d e producción hace más difíciles 
las com paraciones d e costo entre países. A  m edida que el núm ero d e m aneras d e h acer un produc
to aum enta, b  em presa podría tener que com p arar el costo d e producción que requiere m ucho

Las prácticas de gobierno 
pueden aumentar o 
disminuir los costos de las 
emp-esas

M o s tra m o s  e n  e l c a p ítu lo  6  
q u e ,  e n  la  a p lic a c ió n  d e  la 

teoría de las proporciones 
de los recursos p a ra  

d e te r m in a r  e l m e jo r  lu g ar 

d ó n d e  u b ic a r  una p la n ta  

feb ril, un a e m p re s a  p u e d e  

c o m p a r a r la  c a n t id a d  (y e l  

c o s to )  d e  la  m a q u in a r ia  q u e  
n e c e s ita r é  e n  un  lu g a rc o n tre  

la  c a n t id a d  (y c o s to )  d e  g e n t e  

q u e  n e c e s ita rá  e n  o tro .
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trabajo en un país d e  bajos salarios con  el costo de producción que requiere m ucho capital en un 
país d e altos salarios. Por ejemplo, Volkswagen trasladó algo d e su producción d e Alem ania a 
Eslovaquia y pasó d e  una línea de montaje altam ente autom atizada, intensiva en capital, a una 
planta m ás intensiva en trabajo hum ano debido a reducciones en los costos com o resultado de la 
alta productividad y los bajos salarios eslovacos .2 5  Al atender a m ercados multinacionales, una 
em presa también debe com p arar el costo de la producción a g ran  escala — que reduce los costos  
fijos p or unidad—  con tra  el costo d e  varias unidades d e producción de pequeña escala que reducen  
los costos d e transporte e inventario.

R I E S G O S

C ualquier decisión de una em presa im plica sop esar la oportunidad con tra  el riesgo. P o r ejemplo, 
una em presa q ue esté  en búsqueda de ven tas no necesariam ente irá a l país que m uestre el poten
cial de ventas m ás alto. Ni una em presa en búsqueda de activos irá forzosam ente a d on d e los a cti
vos son m ás baratos. En am bos casos, eso  es porque quienes tom an las decisiones pueden percibir 
q ue los riesgos en esas ubicaciones son d em asiado altos.

A medida que an alicem os los tipos específicos

c m Q Q X z x s a m a
De¡ capitulo 3. recuerde 

nuestra definición d e  r ie sgo  

p o lítico  ce rro  la posib ilidad  

d e q u e  les decisiones, k>s 
eventos o  las cond ic iones 
politices afecten el entorno 

d e  n ego c io s  d e  un p a ís  en 

fo rm as q u e  le cuestan a 
los inversionistas parte o  

la totalidad del valor d e  su 

in v e ra ó n o  'o s  ob ligu e  a 

aceptar tasas d e  rendim iento 
m enores a las proyectadas.

Factores a  considerar en el análisis del rie sgo  
d e riesgo, recuerde los siguientes factores:

1 . Las empresas y sus gerentes difieren en sus percepciones de io que es arriesgado, lo tolerantes que son  
para asu m ir riesgos, los beneficios que esperan y  la p arte  d e  sus activos que están  dispuestos  
a poner en peligro .2 4

2 . F.I riesgo de una empresa puede ser la oportunidad de otra. P o r ejem plo, las em presas q ue ofre
cen soluciones d e  segu ridad  (digam os sistem as de alarm a, servicios d e  vigilancia, seguros, 
arm as) pueden en co n trar sus m ejores oportunidades de ven tas donde o tras em presas sólo 
encuentran riesgos operativos.

3 .  ¡ i jy medios con los cuales b s  empresas pueden reducir sus riesgos aparte de evitar ciertas ubicaciones, 
tales co m o  to m a r un seguro. Pero todas las opciones incurren en costos que deben se r consi
d erad os p o r quienes tom an las decisiones.

4. Hay compensaciones entre los riesgos. Por ejem plo, ev ita r un país d o n d e  es a lto  el riesgo  po
lítico p u ed e dejar m ás vuln erab le a una em presa al riesg o  co m p etitiv o  si o tra  com pañía  
obtiene b uenas g an an cias  allí. Finalm ente, a m enudo los rendim ientos son  m á s altos don de  
el riesgo es m ayor.

A dem ás de considerar la naturaleza individual d e la evalu ación  del riesgo, las em presas d e 
ben exam in ar una serie de factores im portantes, los cuales se agru pan  en tres categorías: política, 
d ivisas y  com petitiva.

El riesgo político pued e p resentarse debido a cam b ios en las opiniones d e líde
res políticos y en las políticas públicas, y p or d esórdenes civiles y anim osidad  en tre  el anfitrión y  
otros países, p articularm ente el p aís de origen de la em presa. Puede resultar costoso para las em 
presas debido a  pérdida o  d añ o  de propiedad, interrupción de operaciones y necesidad d e ad ap 
ta rs e a  cam bios en las norm as que rigen el negocio. Recientem ente, L'nilever en contró  dificulta des 
para atraer a ejecutivos extranjeros a trabajar en Pakistán p or m otivos de seguridad; en C olom bia, 
Chiquita Brands p agó d in ero  a terroristas p ara p roteger a su s em p icados en ese país; a H olcim  le 
fueron nacionalizadas su s  inversiones en cem ento en Venezuela; a M arriott le fue bom bardeado  
un hotel en Indonesia; y C oca-C ola ha tenido interrupciones en los servicios q ue requirieron pro
tección policial de sus cam ion es y conexiones telefónicas en  A ngola .2 5

Los gerentes usan tres enfoques p ara predecir el riesgo político: análisis d e los patrones anterio
res, análisis d e opiniones, y examen d e condiciones socbles y económicas potendalmente riesgosas.

A nálisis d e  ios p o tr o n e s  a n te r io re s  La predicción del riesgo p or parte de las com pañías ex 
tranjeras sobre la base d e acontecim ientos políticos pasados es problem ática porque las situaciones 
pueden cam biar para bien o  para mal. Por o tra parte, exam inar la situación general enm ascara las 
diferencias de riesgo político dentro de los países y entre las em presas multinacionales. P or ejemplo, 
los disturbios que conducen  a daños en la propiedad y  a la interrupción de suministros o  ventas 
pueden estar delim itados geográficam ente. D urante la guerra civil que llevó a la desintegración de  
Yugoslavia, en Eslovenia las em presas se salvaron del daño que sí afectó a o tras em presas localiza-
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das en otros lugares de la m ism a zona. C on  pocas excepciones, las adquisiciones de em presas p or 
parte d e un gobierno han sido altam ente selectivas, afectando principalm ente las operaciones que 
tienen un efecto visible generalizado en el país debido a su tam año o  a su posición d e m onopolio.

Cuando una em presa incurre en daños a su propiedad o  sus activos son adquiridos, eso no re 
presenta necesariam ente una pérdida com pleta para los inversionistas. En prim er lugar, los daños  
pueden estar cubiertos por un seguro. En segundo, los gobiernos han precedido la mayoría de las 
adquisiciones con  declaraciones formales de sus intenciones y  han seguido procesos jurídicos para 
determ inar la indem nización d e los inversionistas extranjeros, tal com o sucedió con  el acuerdo entre  
Vbnezuela y H olcim .®  A dem ás del valor en libros de la inversión, otros factores pueden determ inar 
lo adecuado (o  no) d e la com pensación. Por un lado, la indem nización podría obtener un m enor 
rendim iento en otros lugares. P or otra parte, o tros acuerdos (tales com o los con tratos de com pra y 
gpstión) pueden crear beneficios adicionales p ara  el ex inversionista. A cuerdos anteriores pueden  
servir com o indicadores para predecir las pérdidas probables si se producen problem as políticos.

Análisis de opiniones Debido a que personas influyentes pueden incidir en futuros acontecim ien
tos políticos que afectan los negocios, los gerentes deben tener acceso a las declaraciones d e  líderes 
políticos tanto en servicio com o retirados para determ inar su filosofía sobre los negocios privados, las 
relaciones con  negocios extranjeros, los m edios para efectuar cam bios económ icos y  sus sentimientos 
hacia determ inados países. También deben tener acceso a encuestas que muestren la probabilidad 
que tengan diferentes líderes d e g an ar cargos políticos. La tecnología m oderna tiene mejor acceso  a 
los medios d e com unicación globales para que los informes puedan ser recuperados rápidam ente. 
C uando se considere un país p or primera vez, los gerentes deben visitarlo para escuchar una muestra 
diversa d e  com entarios, p or ejemplo, d e funcionarios de su em bajada, em presarios locales y  extranje
ros, periodistas, académ icos, autoridades d e los gobiernos locales d e nivel m edio y líderes laborales. 
Estas personas generalm ente revelan sus propias actitudes, las cuales a m enudo reflejan las condicio
nes políticas que pueden cam biar y  afectar al sector empresarial. Si ya se está operando dentro d e un 
país, los gerentes que trabajan allí pueden ofrecer evaluaciones d e  las situaciones cambiantes.

L ha em presa tam bién puede depender de servicios de evaluación d e riesgos com erciales, de  
los cu ales h ay  m uchos. D e hecho, las em presas han estado dependiendo m ás d e estos servicios  
—en vez d e g en erar sus propios análisis d e riesgo—  ya que ofrecen inform es concisos q ue los ge
rentes consideran creíbles. Sin em bargo, determ inar qué tipo de inform ación v a  en estos inform es, 
cóm o se recopila, y cu ál ha sido la trayectoria de predicciones es, sin  d uda, útil. 2 7

Examen de condiciones sociales y  económicas Las condiciones sociales y econ óm icas de  
los países pueden conducir a disturbios si algunos segm entos d e  la población tienen aspiraciones  
insatisfechas. Los grupos frustrados pueden interrum pir los negocios llam ando a huelgas genera
les y destruyen do las líneas d e sum inistro y la propiedad, tal co m o  su cedió  en la región del delta 
del N íger en N igeria, d on d e los grupos han atacad o  las p ropiedades de las em presas petroleras  
extranjeras y  secu estrad o a su s em pleados. Los grupos frustrados tam bién podrían sustituir a 
líderes d el gobierno, co m o  sucedió en respuesta a  las m anifestaciones violentas d e 2 0 1 0 - 2 0 1 1  o cu 
rridas en Egipto y Túnez. Y  los líderes politicosa veces ap rovechan  el ap oy o  culpando d e  los pro
blem as a los extranjeros y a las com pañías extranjeras, lo que podría con du cir a boicots o  cam bios  
en las reglas p ara las em presas m ultinacionales, o  incluso a la expropiación d e  sus propiedades. 
Sin em bargo, no existe consenso general en cu anto  a lo que constituyen las condiciones peligrosas  
o  có m o  se  puede predecir esa inestabilidad. Esta falta de consenso la ilustran las diversas reaccio 
nes d e las em p resas an te  las m ism as situaciones políticas.

En lugar de estabilidad política en  sí misma, la dirección que tom e un cambio en el gobierno parece 
spr m uy importante. Pero i nduao si una em presa pronostica con precisión el cambio que afectará los n e
gocios, el tiem po que se tardará el gobierno en prom ulgar las nuevas prácticas seguirá siendo incierto.

Las variaciones en los tipos de cam bio o  la capacidad de sacar fondos de un país 
también pueden afectar a una em presa m ultinadona 1. Vamos a exam inar estos d os tipos de riesgo.

Variaciones del tipo de cambio El cam bio en el valor d e la m oneda extranjera es una espada  
de doble filo, dependiendo de si se va al extranjero para buscar ventas o  recursos. Supongam os 
que una em presa estadounidense está haciendo negocios en  India. Si busca ventas de exportación  
a India, entonces un deterioro en el valor d e la rupia india la hará m enos com petitiva porque cos
tará m ás rupias com p rar productos o  servicias d e Estados Unidos. Si la em presa produce dentro  
de India para atender al m ercado hindú, no va a cam biar su com petí ti vi dad en ese país, pero sus

Las empresas deben:

• Examinar los puntos de 
vísta de quienes toman 
decisiones en el gobierno.

• Obtener una gema de 
comentarios de diferentes 
sectores

• Util-xar analistas expertos.

E m n o x a m m a
Como explicamos en el 
capitulo 9, un tipo de 
cambio es el precio de una 
moneda; en el capítulo 10 
anal zamos algunas causas 
de las variaciones en los 
tipos de cambio (incluyendo 
los regímenes de tasa 
flotante y las tasas de interés) 
y explicamos distintos 
métodos de pronósticos 
de movimientos de tp o  de 
camb:o  (por ejemplo, 
centrarse en las tendenciasde 
las venables económicas o 
en las tendencias de las 
propias tasas).
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Las empresas pueden 
aceptar un rendimiento más 
bajo para poder mover 
másfáolmente sus recursos 
financieros.

ganancias en rupias indias com prarán  m enos dólares cuando sean llevadas de vuelta a Estados 
Unidos. Sin em bargo, cuando busca activos de India, tal com o fuerza laboral para d otar de personal 
a un cen tro  d e llam adas, una caída en el valor de la rupia reduce el costo en  dólares del personal.

M ovilidad d o  lo s  fo n d o s  Si una em presa va a invertir en el extranjero, entonces la capacidad  d e  
conseguir fondos fuera del país es un factor a considerar en la com p aración  d e países. U na teoría 
q ue ayuda a exp licar esto  es la p referencia de liq u id ez, que es m uy sim ilar a  la teoría de las o p 
ciones en que se refiere al deseo de los inversionistas d e que algu n os d e su s holditigs estén en a cti
vos m u y líquidos y sobre los cu ales están  d ispuestos a acep tar un rendim iento inferior. N ecesitan  
liquidez para realizar pagos a corto  p lazo , d igam os p ago s d e  dividendos; cubrir contingencias  
inesperadas, co m o  el alm acenam iento  d e  m ateriales si una huelga am en aza el sum inistro; y  p od er  
cam biar fondos a oportunidades incluso m ás rentables, com o la com pra d e  m ateriales con  un d es
cuento d u ran te una depresión tem poral de precio .2 8

La liquidez com p arativa entre países varía debido a la actividad  del m ercado de cap itales y 
del control de cam bios del gobierno. Un m ercad o  de cap itales activ o , especialm ente un m erca
do d e valores, ayud a a una em presa a ven d er sus activos, especialm ente si desea vender acciones  
an una bolsa local o  ven d er toda la operación. Así, cu an d o  com p aram os los países podríam os d e 
sear incluir la existencia de un m ercado d e v alo resa ctiv o  co m o  una variable favorable.

¿E*impo rtante I a g e o g r a fía ?  No juegue con la madre naturaleza

En los últimos años, grandes terremotos han golpeado a 
Chile, Haití y Nueva Zelanda, lluvias torrenciales inundaron 
algunas partes del noreste de Australia, y una mortal pan
demia de gripe se extendió desde México. Estos eventos 
han publicitado la vulnerabilidad global ante los desastres 
naturales y enfermedades transmisibles. Cada año, unos 
130 millones de personas están expuestas a riesgo sís
mico, 119 millones al peligro de b s ciclones tropicales, 
196 milbnes a inundaciones catastróficas, y 220 millones 
a la sequía Los desastres naturales, en promedio, recla
man 184 muertes por día y causan daños físicos a plantas 
industriales, cultivos, inventarios e infraestructura

fetos desastres naturales se distribuyen desigualmente 
alrededor del mundo. Por ejempb, algunos países asiá
ticos están muy expuestos a bs terremotos, mientras 
que algunos países africanos tienen una muy alta vul
nerabilidad a la sequía. El programa de desarrollo de las 
Naciones Unidas ha utilizado 450 variables para analizar 
y publicar un índice de Riesgo de Desastres (DRI, por sus 
siglas en Inglés) que compara la exposición física a bs 
peligros por país.24

Aunque sób 11 por ciento de las personas expues
tas a tales desastres se encuentran en las naciones más 
pobres del mundo, éstas resienten 55 por ciento de las 
muertes porque gran parte de su población vive en malas 
condiciones habitacbnabs y carece de asistencia médica 
adecuada Asimismo, la migración del campo a la ciudad 
en bs países en desarrolb se asienta en gran medida en 
peligrosas laderas, barrancos y zonas de baja altitud que 
están mal equipadas para enfrentar terremotos y ciclones.

Los eventos catastróficos alteran los mercados, la in
fraestructura y la producción, al tiempo que dañan la 
propiedad de las empresas y lesbnan a su personal. 
¿Quién puede olvidar las desgarradoras transmisiones de

2011 de casas, automóviles y trenes japoneses siendo sa
cudidos y arrojados como juguetes en el baño de un niño 
pequeño? 0  tsunami causado por el terremoto provocó 
un estallido de compasión mundial debido a la muerte y 
destrucción que acarreó. {\fea la foto siguiente). Este de
sastre también hizo estragos en bs suministros gbbales, 
perturbando la producción de la industria automotriz del 
mundo mediante la creación de escasez de autopartes.30

Así, tas fenómenos naturales crean riesgos adcbnales 
de funebnamiento y costos adicionales por asegurarse 
contra elbs. A su vez, las compañías de seguros enfren
tan un desafb para estimar la probabilidad y el costo de 
estos eventos. La Organizactan Mundial de la Salud ha 
desarrollado varios atlas mundiales de enfermedades in- 
feccbsas,31 muchas de las cuales se producen en donde 
las insta lacones módicas son más débiles debido a la 
asociación de tales enfermedades con la pobreza Tam
bién se asocian con desastres naturales, como brotes 
de cólera y malaria después de las ¡nundactanes. Por lo 
tanto, tienden a seguir patrones geográficos. Por ejempb. 
la malaria mata a mos 2 milbnes de personas al año, prin
cipalmente en África

Los efectos debilitantes de la enfermedad tienen un im
pacto en la participación de la fuerza de trabajo y en la es
peranza de vida, y son costosos para las empresas, como 
la necesidad de Sasol Petroleum de establecer una clínica 
en Mozambique para atender a sus trabajadores contra la 
malaria.32 Las empresas también titubean cuando se trata 
de enviar a su personal a áreas epidémicas. Durante el 
brote del síndrome respiratorio agudo severo (SARS, por 
sus siglas en inglés) en Asia, Walmart, Gap, Liz Ciaibome 
y otras empresas prohibieron bs viajes de sus empleados 
a bs países afectados, entorpeciendo sus programas de 
compras y aseguramiento de la calidad.33 •
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Fuente. Antón C von iik ov/  
S h u ltrn to ík c o m

Si el gobierno restringe la conversión  d e  fondos (v ario s países tienen diversos g rad o s de 
control d e cam bios), e l inversionista extran jero  se verá obligado a g astar algunas utilidades o  in
gresos p o r la venta d e accion es en el país anfitrión. P or lo tan to , no sorp ren d e q ue, si o tras cosas  
son iguales, los inversionistas prefieran ubicar los p royectos en  países co n  m on edas fuertes y  co n  
p ocas posibilidades d e  con troles d e  cam bio.

La com paración  d e  probabilidad d e éxito entre los países depen de en gran  
p arte d e acciones de los com petidores. A hora exam inem os cu atro  factores com petitivos a consi
d erar a l e legir la ubicación: hacer que las operaciones sean compatibles, diversificar el riesgo, seguir a los 
competidores o a los clientes y desviar a los competidores.

H a c e r  q u e  la s  o p e r a c io n e s  s e a n  c o m p a t ib le s  Debido a  q ue las em presas q ue operan en  
el extranjero encuentran  entornos m enos fam iliares, tienen m ás o  diferentes riesgos operativos  
que las em presas locales. Así, los gerentes ¡nicialm ente prefieren o p erar d on d e perciben que las 
condiciones son m ás sim ilares a  su país d e  origen — siem pre, p or supuesto, que la ubicación tam 
bién ofrezca suficientes oportunidades en térm inos d e v en tas o  adquisición d e  recursos— .3 '1 (Los 
principales tipos de atributos de sem ejanza y desigualdad  se m uestran en la tabla 12-1). A  m edida  
que ganan  experiencia, las em presas m ejoran su evaluación  de las accion es d e  los consum idores, 
com petidores y  del gobierno, lo  q ue reduce su incertidum bre. De hecho, las em presas m ultina
cionales tienen una tasa d e  supervivencia m en or que em presas locales para m uchos a ñ o s  después 
d e que com ienzan operaciones — situación conocida co m o  d esventaja  d e las em presas e x tran 
je ra * —. Sin em bargo, las que aprenden de su s nuevos entornos y logran superar su s problem as  
iniciales eventualm ente tienen tasas d e  supervivencia com parables a las d e em presas locales .3 5

Este concepto  ayuda a explicar p or qué, por ejemplo, las em p resas estadounidenses ponen un 
m ayor y m ás tem prano énfasis en C an ad á y Reino U nid o que lo q ue indicarían las variables de  
oportunidad y riesgo discutidas hasta ah ora. En definitiva, los gerentes se sienten m ás cóm odos  
haciendo negocios en un idiom a, una cultura y un sistem a jurídico sim ilares .3 6  Estas sim ilitudes 
pueden también m antener bajos los costos operativos y los riesgos debido a la m ayor facilidad de  
com unicación. Tras las en tradas iniciales, las em p resas tam bién encuentran  útil la creación  de un 
patrón de expansión  que perm itirá la adm inistración d entro d e  una cartera  d e países p ara trabajar 
de m anera interdependiente unos con  otros . 5 7  El caso  final m uestra q ue Burger King ha tenido un 
fuerte énfasis en A m érica Latina y  el C aribe, en gran p arte  debido a la distancia y las com u n ica
ciones que hay entre esa zona y  la sede localizada en  M iami.

l a  similitud económ ica es una consideración im portante. Tanto C anadá co m o  Reino Unido  
tienen un alto PIB per cáp ita , sim ilar a l d e Estados U nidos, que indica una probable dem anda de  
productos creados prim ero p ara el m ercad o estadounidense. Si usted desarrolla prim ero produc

í a s  e m p r e s a s  3 e  v e n  m uy 
a ir a d a s  h a c ia  p a ís e s  q u e :
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• C o m p a r te n  e l m s m o  
id io m a

• T ie n e n  c o n d ic io n e s  d e  
m e rc a d o  s im ila re s  a  las  d e  
su s  p a ís e s  d e  o r ig e n ,

R ev isió n  d e  c o n c e p to
Al h a b la r  d e  ” O s  t a n d a  

c u ltu ra l*  e n  e !  c a p itu lo  2 . 
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q u e  a  m e n u d o  la s im ilitu d  

e c o n ó m ic a  fo m e n ta  las  

m ism a s  c o n d ic io n e s  d e  
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l a m i i i g i - i m g
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— p o r  q u é  un  p a is  c o m e rc ia  

m á s  c o n  a lg u n o s  p a ís e s  q u e  

c o n  o tr o s —  e s  la re la c ió n  

h estó n ca  e n t r e  p a ís e s , 
e s p e c ia lm e n te  e l  c o m e r c io  

c o n tin u a d o  e n t r e  un 

e x  c o lo n iz a d o r  y  sus e x  

c o lo n ia s .

T A B L A  12.1 La d istancia  de  sensib ilidad  d e  las industrias: ind icadores

Distancia cultural
Distancia
adm inistrativa Distancia geográfica D istancia económ ica

A lto  contenido 
lingüístico.

Gob ierno  involucrado 
en el financia miento, 
la contratación, la 
regulación norm ativa 
y  ante o rgan ism os 
inte m acionales •

Bajo va lo r a peso o  
m ayo reo.

A lto  u so  de  m ano  de  
obra intensiva, otros 
factores prupereus a 
las d iferencias de  costo 
absolutas.

Fuertes efectos del país 
d e  o r ige n  (dista ncia 
vertical).

Estatus de  industria 
estratégica (votos, 
dinero, materias 
prim as, control del 
Estado, defensores 
nacionales).

M i g r o s e n d
transporte.

Potencial para 
las econom ías 
internacionales de 
escala, alcance y  
experiencia

D iferencias 
sign ificativas en 

preferencias y  
estándares (distancia 
horizontal).

Cap ita l invertido 
durab le  y  especializado 

(y  con  potencial de 
quedarse atrapado).

Caduc idad  y 
sensib ilidad al paso  del 
tiempo.

A um en to s en  la 
d isposic ión  a  pagar 
relacionados con  los 

altos ingresos.

G u sto s  y  tradiciones 
arraigados.

Restricciones al 
comercio, inversión  
extranjera directa 
(por ejemplo, en  

agricultura).

Necesidad d e  realizar 
actividades clave a 
nivel local (favorece 
la inversión  extranjera 
directa sobre el 
comercio).

D iferencias en  los 
sis  temas de  clientes, 
c a n a l»  y  negocios.

T u n tr  B a n d a  *n  Pxnk*jC .h*m jrw »t, Kb r U J .O  W o r iJ  P rcrfkrily  tn i f  H o v  k> A th tttr  t t(B o *o rv  >Urvnnl Bu •»!«■•> Rrviev» P r rs *  
2011 > W ,  q u e *  b n  m  mu m ará ' inicial p cn m ta d o  m  "D i*  tañer ftell Mnttrnr The H«rrf Rrality o f  G lobal E x p a n scm ', H t m n l  
BbMiirw Rrrérw, 7 * *  («•pt-rnibr* d r  M tn> 1 40

tos para su m ercad o interno, podría considerar la sem ejanza d e otros países con  el suyo en  cu anto  
a nivel económ ico.

A dem ás, los lazos históricos en tre  pares d e naíses perm iten explicar las preferencias geográficas  
de las em presas p or las operaciones extranjeras. M ientras que m uchos d e estos vínculos se refieren  
a la etnia y  cultura com unes, o tros se producen  debido a una historia de intercam bios positivos  
que reducen la percepción del riesgo operativo para las em presas en los países d e origen y para  
b s  gru p os d e interés en  b s  países anfitriones.

Un gerente debe intentar también aseg u rarse  d e  que las políticas y n orm as d e  un pafe sean  
com patibles con  las ventajas com petitivas d e  su em presa. Por e jem p b , Blockbuster fracasó  en 
Alem ania porque las leyes le im pidieron operar en las noches, los dom ingos y d ías feriados  
— ocasiones populares en Estados U nidos y de decisiones d e  im pulso de últim a hora para alquilar 
vid eos en cualquier lugar— . A dem ás, Blockbuster había cread o  un am biente de tienda para a tra e r  
a toda la fam ilia, pero los consum idores alem anes preferían v e r entretenim iento fam iliar en el 
cine y buscaban películas pornográficas en los videoclubes. ̂

Las em presas tam bién pueden preferir locales que les perm itan  op erar co n  tipos de producto, 
tam años d e planta y  p rácticas operativas que b s  sean fam iliares a su s  gerentes. Al exam in ar las 
ubicaciones, los equipos que incluyen personal con  experiencia en cad a área funcional — m arke
ting, finanzas, recursos hum anos, ingeniería y  producción—  tienen m ás probabilidad de d escu 
brir lo  que m ejor se ajuste a los objetivos y recursos de su s em presas.

Finalm ente, las em presas deben con sid erar la disponibilidad local d e recursos en  relación con  
sus necesidades. M uchas operaciones extranjeras requieren recursos locales, lo cual pued e restrin
gir seriam ente la viabilidad d e determ inadas ubicaciones. U na em presa podría tener q ue buscar 
personal local o un socio local viable que com prendan  su tipo de negocio y tecnología. O  puede  
necesitar añadir capital b e a l  a  lo q ue está dispuesto a aportar.
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Diversificar el riesgo  Al tener operacion es en d iversas localidad es, las em presas pueden se r  
cap aces d e  h acer fluir su s ventas y g anan cias y obtener ventaja com p etitiva al e levar su s fon
d o s .4 0  Pueden p rotegerse con tra  los efectos de los cam bios d e  v alo r de la m on eda u bicánd ose en  
p anes cu y os tipos de cam b io  n o  estén  correlacion ados cercan am en te  entre s í .4 1  U na estrategia  
com o ésta e s , en  m u ch os sen tid os, op u esta  a lo q ue a cab am o s d e a n alizar acerca  de preferir los 
países sim ilares al p aís d e  origen. Esto se  debe a  q ue el m ejor flujo de ventas y g an an cias  proba
blem ente s e  p roducirá a l o p e ra r en  econ om ías q ue tengan la m en or correlación ; sin  em b argo , la 
desventaja es que o p erar en estas econom ías disím iles puede d a r lugar a un m a y o r riesg o  co m 
petitivo porque la gerencia está m enos fam iliarizada con  su s con dicion es de operación .

Seguir a los competidores o a los dientes Los g erentes pueden abarrotar deliberadam ente un 
m ercado para im pedir que los com petidores ganen ahí ventajas que puedan utilizar para m ejorar 
su posición com petitiva en otros lugares — situación que se con oce com o reacción oligopólica— -12 
Esto ayuda a explicar por qué China tiene ahora m ás productores d e autom óviles que cualquier otro  
país, m uchos m ás d e los que los analistas de m ercado creen que puede sostener.4 3

Al m ism o tiem p o , las em p resas pueden  o b ten er v en tajas al ubicarse d o n d e  están  los 
co m p etid o res. Para  co m en zar, los co m p etid o res pueden  h aber realizad o  la co sto sa  tarea de  
e v a lu ar las ubicacion es y  c re a r  acep tació n  en  el m ercad o  p ara d e term in ad o  tipo d e  p ro d u cto , 
de m an era  q ue los se g u id o res pueden  o b te n e r un su p u esto  "p a se o  g ra tis " . P o r o tra  p arte , 
existen  g ru p o s d e  co m p etid o res (a v e ces llam ad os a g lo m eracio n es) en v a ria s  u b icacion es —  
piense en to d a s  las em p resas d e  inform ática  localizad as en  el Silicon Valley d e  C aliforn ia y en  
Dubai— 4 4  Estos ag ru p am ien tos atraen  a m últiples proveedores y a personal con  habilidades  
especializadas, a sí co m o  a  co m p rad o res q ue q uieren  co m p a ra r a ven d ed ores potenciales pero  
no d esean  tener q ue cu b rir gran d es d istancias entre ellos. U na em presa ad quiere m ejor acceso  
a la inform ación  sobre novedades al ten er co n tacto  frecuente con  personal d e o tras em p resas .4 5

También h ay  ventajas d e  s e g u ir  a los clien tes a un m e rca d o . En Jap ó n , la em p resa  d e  
n eu m áticos B rid g eston e  era  un p ro v e e d o r im p ortan te  p ara las co m p añ ías d e  au to m ó v iles  
japoneses, y las sig u ió  cu an d o  estab lecieron  su s fáb ricas en  E sta d o s  U nid os. En  p rim e r lugar, 
el h istorial de B rid g eston e co n  las co m p a ñ ía s  au to m o trices  jap o n esas, co m o  T o y o ta , le d ab an  
ventaja sob re o tros fab rican tes d e  n eu m ático s en E sta d o s  U n id os. En seg u n d o  lugar, si o tro  fa
b ricante d e  n eu m ático s fuera a d e sa rro lla r una fuerte relación  co n  Toyota en  E stad o s U n id o s , 
podría u tilizar esta  exp erien cia  co m o  u n  tram polín  e x ito so  p ara  m in a r la p osición  d e B rid g e 
stone en  o tros lugares.

Desviar a los com petidores U na em p resa p u ed e tra tar d e  red u cir el riesgo  co m p etitiv o  
al te n e r u n  b uen  punto  d e a p o y o  en  los m e rcad o s a n te s  q ue su s co m p etid o res, al e v ita r  p or 
com p leto  a  los co m p etid o res fu ertes, o  bien , cu a n d o  su  ventaja in n o v a d o ra  pueda ser d e  co rta  
d u ración , m o v ién d o se  ráp id am en te  en  los m ercad os a n te s  d e q ue su s co m p e tid o re s  p ued an  
co p ia r la in n o vació n . P o r su p u esto , esta  estrateg ia  im plica que h ay  un am p lio  m ercad o  en  
d ón d e ubicarse. Esto  se  ilu stra  co n  h u m o r en  la figura 12.5.

N uestro caso  d e  ap ertu ra  m o stró  có m o  C arre fo u r intenta e n tra r en los m e rca d o s  en  cre c i
m iento an tes q ue su s p rincipales co m p etid o res, p o r razo n es b astan te  obvias: a l s e r  el p rim ero , 
puede o b ten er m á s  fácilm en te a los m ejores so cio s , las m ejo res ubicaciones y los m ejores p ro-  
w e d o re s  — ésta  e s  una estrateg ia  d esp le g a d a  para o b te n e r la v en taja  p o r  m o v e rse  en  p rim e r  
lu g ar— . Sin em b arg o , en algu n os ca so s , e s ta  e stra teg ia  ha resu ltad o  perjudicial porqu e la 
co m p etencia  ha ap ren d id o  d e lo s  erro re s  d e  C arrefou r. O tra v en taja  p o r m o v e rse  en  p rim er  
lugar es el poten cial de g a n a r fuertes relaciones co n  el gobiern o , tal co m o  hizo V olksw agen en  
China y L ockh eed  en  R u sia .4 6

Las em p resas tam bién p ued en  d esarro llar estra te g ia s  p ara e v ita r  la co m p eten cia  signifi
cativa, en lugar d e  ir d on d e ésta se  ubica. PriceSm art, un operador de descuento, tiene tod as sus 
tiendas de b od ega fuera de su  país de origen  (Estados U nidos) y ha tenido éxito  al d irig irse  a 
lugares ubicados en C en troam érica , el C arib e y  A sia q ue se  co asid eran  d em asiad o  p equ eños  
para a tra e r a las tiendas de b odega d e  su s com p etid ores, co m o  C arrefou r y W alm art .4

Una e stra teg ia  para exp lo ta r las v en tajas in n o vad o ras tem p orales s e  co n oce  co m o  re traso  
p o r im ita ció n , y e s  m ed ian te  la cual una em p resa se d esp laza  p rim ero  a aquellos p aíses  
donde los co m p etid o res locales so n  m á s p ropen sos a a lca n z a r la ventaja in n o v ad o ra . L os  
países ap tos para a lcan zarla  m ás ráp id am en te  so n  aquellos cu y a s  em p resas in vierten  m u ch o  
en tecn ología.

En té rm in o s  d e  o o 'a p e t e n c ia ,  
a lg u n a s  e s tr a te g ia s  
d ife re n te s  so n :

• Ir p r im ero  a  d o n d e  o tr a s  
e m p re s a s  t ie n e n  m a y o r 
a p titu d  p a r a  e n tra r
e n  e l m e rc a d o  c o m o  
co m p e tx á o r e s .

• Ir a  m e r c a d o s  d o n d e  n o  ha 
e n tra d o  la c o m p e te n c ia .

• Ir a  d o n d e  h a y  g r u p o s  d e  
c o m p e t id o re s

NRC&
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FIGURA 12.5

Q p « a r  d o n d e no hay 
com petidores puede no  ser 
una buena estrategia sí « lo s  
t-enen buenas ra io n es para ev  tar 
la ubicación

f u ñ i r  Frank Cotham /Carttvinfcank
rom

“Cuestiono tu elección de la  ubicación

La in fo r m a c io n e s  n e c e sa ria  
e n  t o d o s  lo s  n iv e les  c e  

c o n tro l.

• L as e m p r e s a s  d e b e n  
c o m p a ra r  e l  c o s to  d e  la 
in fo rm a c ió n  c o n  su  valor.

Recopilar y analizar datos
I.as em presas llevan a cabo investigación de negocios p ara reducir la incertidum bre del resultado  
de sus decisiones y para evalu ar su d esem peño operativo. La investigación incluye en contrar  
respuestas a preguntas tales com o: ¿p odem os co n tra tar personal calificado? ¿El clim a político y  
económ ico nos perm itirá prever razonablem ente nuestro futuro? ¿N uestros distribuidores están  
dand o servicio a suficientes cuentas? ¿C u ál es nuestra participación de m ercado?

C laram ente, la inform ación ayuda a los gerentes a m ejorar el d esem peño em presarial. Sin 
em bargo, rara vez pueden conseguir toda la inform ación q ue desean debido a lim itaciones d e  
tiem po y  costos. A sí que los gerentes deben co m p arar los costos estim ados de la inform ación con  
el beneficio probable que generará en au m en tar los ingresos o ah orrar en costos.

Las im p re c is io n e s  e n  le
in fo rm a ció n  s e  d e riv a n  d e

• in c a p a c id a d  p a ro  re c o p ila r  
y an aliz a r d a t o s .

• D a to s  e n g a ñ o s o s  
a  p r o p ó s ito .

• E x c lu sió n  d e  a ctiv id a d  
a je n a  a ! m e rc a d o  e  ile g a l.

ALGUNOS PROBLEMAS CON LOS DATOS Y RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN
Debido a la falta d e d ato s en m uchos países, a su obsolescencia e inexactitud, la investigación  
p uede ser difícil y costosa d e llevar a cabo. A unque hay problem as por tod as partes, son m ás ag u 
d os en los países en desarrollo. A nalizarem os los d o s  problem as básicos: inform ación inexacta y  
falta d e com patibilidad en la inform ación de diferentes países.

En su m ay o r p arte, h ay  cinco  razon es básicas p o r las que la inform ación  
reportada puede ser inexacta:

1. Los recursos gubernamentales pueden limitar la recopilación de datos precisos Los
países pueden tener recursos tan  lim itados que o tro s p royectos n ecesariam ente reciben prioridad  
en el presupuesto, tales co m o  el gasto p ara m ejorar la tasa de alfabetización en lu g ar de m edirla. 
A unque enfaticen la recopilación de d ato s, los fondos pueden ser insuficientes para co m p rar el
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último h ard w are y softw are y  para cap acitar a la gente en su uso. El resultado pueden ser lagunas  
de inform ación confiable y  oportuna.

2  Los gobiernos pueden publicar deliberadamente información engañosa  De igual 
interés para los investigadores es la publicación d e  inform ación falsa o  engañosa diseñada deli
beradam ente p ara engañar a los superiores de gobierno, a las m asas del país, o  a las em presas e  
instituciones ubicadas en el extranjero. P or ejemplo, la C om isión Europea reprendió a G recia en 
2 0 1 0  p or falsificar d atos de las finanzas públicas.

3. Los encuestados pueden dar información falsa a los recopiladores de datos La
desconfianza d e có m o  se  utilizarán  los datos pued e lle v a r a los en cu estad o s a respon der las  
preguntas in correctam en te , en p articu lar si son dean  detalles financieros o cu alq u ier o tra  cosa  
que los en cuestados con sid eren  p rivad a. Por ejem plo, m u ch as cifras del gobiern o  se  recopilan  a 
través d e cu estion arios, co m o  los q ue se  h acen  en E stad os U n id os para estim ar los viajes in ter
nacionales y  los gastos de turism o. La gente puede d istorsionar su s gastos reales, especialm ente  
si no ha inform ad o el verd ad ero  v a lo r d e las co m p ras extern as en  los form ularios d e ad u an as al 
entrar al país.

4  Los datos oficiales pueden incluir solamente las actividades de mercado legales y 
iaportadas M ás distorsiones pueden o cu rrir debido a que las cifras de ingresos registradas a 
nivel nacional incluyen solam ente las activ idad es de m ercad o legales y reportadas. Así, el ingreso  
ilegal a  partir d e actividades com o tráfico de d rogas, robo, soborno y prostitución no está incluido 
en las cifras de ingresos nacionales, o  ap arece  en o tros sectores económ icos gracias al lavad o de 
dinero. Las cifras del con traban do no aparecen  en  las estadísticas oficiales del com ercio  y pueden  
ser considerables, co m o  el con traban do d e  petróleo boliviano subsidiado hacia los países veci
nos .5 0  P or último, m u ch as a ctiv idad es económ icas, tales co m o  los pagos en efectivo p ara evitar el 
pago de im puestos sobre la renta, tam bién pueden ser sustanciales.

5  Puede usarse una metodología pobre Las inexactitudes se deben también a  una m ala re 
copilación y  a un pobre análisis por p arte  de los investigadores tanto  internos co m o  d e  fuera del 
gobierno. D em asiado a m enudo, se sacan am p lias generalizaciones a partir d e dem asiado pocas  
observaciones de m u estras no representativas y  cuestionarios m al diseñados.

Los países no necesariam ente publican inform es tales co m o  cen 
sos, cifras de producción y estadísticas com erciales para los m ism os periodos o  al m ism o tiem po  
que o tro s informes. Así, una em presa debe h acer una extrapolación para estim ar có m o  se co m p a
ran los países. L os países tam bién difieren en cóm o definen rubras tales co m o  el ingreso fam iliar, 
la alfabetización y  la inversión extranjera d irecta. Las activ idad es que se realizan fuera de la 
econom ía de m ercad o, co m o  las del hogar, no ap arecen  en las cifras de ingresos. A sí, el diverso  
grado entre los países en térm inos de las personas que producen para su propio con sum o (cultivo  
d e hortalizas, p rep arar las com idas en casa , coser rop a, co rtes  de cabello  y d em ás) distorsiona las 
com paraciones d e  país.

N orm as de contabilidad tales co m o  la depreciación tam bién difieren, d an d o  com o resultado  
cifras no com parables del p roducto nacional neto. O tro problem a se  refiere a los tipos d e cam bio, 
que deben utilizarse p ara co n vertir los d atos financieros d e  los países en alguna m oneda com ún. 
Por ejemplo, una apreciación del 10 p or ciento del yen japonés en  relación con  el d ólar estadouni
dense se traducirá en un au m en to  d e 10 p or ciento en el PIB per cápita d e  los residentes japoneses 
cuando se inform en las cifras en dólares. ¿E sto  significa q ue los japoneses son repentinam ente 10 
por ciento m ás ricos? D esde luego que no, porque consum en aproxim adam ente el 8 5  p or ciento  
d e sus ingresos en yenes para h acer com p ras en yenes dentro d e  su econom ía; p or lo tanto , tienen 
poco poder adquisitivo adicional en 85  p or ciento  d e  lo que com pran .

FUENTES EXTERNAS DE INFORMACIÓN
A unque la inform ación es necesaria para  tom ar buenas decisiones d e  ubicación, sim plem ente 
hay d em asiadas fuentes co m o  p ara poder incluirlas en una lista com pleta. Lo m ás probable es, al 
m enos para exp lo rar los propósitos, q ue s e  utilice internet p ara recop ilar la m ay o r p arte  d e  la in
formación. A lgunas búsquedas le  llevarán a información gratuita, o tras a servicios por los que se

Al c o m p a r a r  la  in fo rm a c ió n  
S u rg en  p r o b le m a s  p o r :

• D ife re n c ia s  e n  las 
d e f in ic io n e s  y  a ñ o s  b a s e .

• D is to rs io n e s  e n  las  
c o n v e rs io n e s  d e  d iv « a s
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debe pagar. El siguiente análisis d estaca los principales tipos d e  fuentes de inform ación en cu anto  
a su integridad, conñabilidad y  costo.

Las em presas de investigación de m ercados y consultoría realizan  
estudios a cam bio d e una tarifa. G eneralm ente son la fuente de inform ación m ás costosa debido  
a q ue su n aturaleza individualizada restringe p rorratearla entre un n úm ero d e em presas. Sin 
em bargo, el hecho d e que una em presa pueda especificar qué inform ación quiere, a m enudo hace  
que valga la pena el gasto.

Las organizaciones de investigación preparan y  venden estudios b as
tante específicos a costos m ucho m enores q ue los d e  inform es individualizados. Estos estudios es
pecializados a  v eces so n  directorios d e  em presas q ue operan  en un escenario d eterm inad o, quizá 
contengan inform ación financiera u otro tipo d e  inform ación de las em presas. También pueden  
ser sobre negocios en ciertas ubicaciones, g iros com erciales o  p rodu ctos específicos.

La m ayoría d e  b s  em presas que proveen servicios a clientes interna
cionales — tales com o bancos, agencias de transporte y em presas d e  contabilidad—  publican  
inform es orientados generalm ente hacia el ejercicio d e alguna actividad  en un área determ inada o 
hacia algú n  tema específico de interés general, com o b  legisbeión fiscal o  de m arcas registradas. 
Debido a q ue b s  em presas de servicio  pretenden llegar a un m ercad o  am plio d e  em presas, su s  
inform es tienden a ser bastante generales. A lgunas tam bién ofrecen com entarios inform ales sobre  
cosas tales com o b  reputación de posibles socios em presariales y  los nom bres de b s  personas con  
quienes con tactar en una em presa.

C u an d o  un gobierno quiere cs tim u b r b  activ id ad  del co
m ercio exterior, b  can tidad  y el tipo d e inform ación q ue publica pueden ser sustancbles. El 
D epartam ento d e C om ercio d e Estados U nidos recop ib  n oved ades sobre los diversos países y  
sus regubeiones. D ifunde inform ación específica sobre b  ubicación d e ven tas d e  p rodu ctos en el 
National Trade D ata Bank, y su s representantes también ayud an  a establecer citas con  personas 
de negocios en el extranjero.

N um erosas organizaciones y dependencias son 
apoyadas por m ás de un país, incluyendo b  O N U , b  O M C , el FM l, b  O C D E y b  U E  Todas tienen  
un basto personal d e investigación que compila estadísticas básicas y elabora inform es y recom en
daciones sobre tend eneb s y  problem as com unes. Incluso m uchos b ancos de desarrollo internacio
nal ayud an  a fin an cb r estudios de factibilidad de inversiones.

Asociaciones com erciales re b cio n a d a sco n  v arias  líneas de p roducto  
recop ib n , evalú an  y  difunden una am plia varied ad  d e  d ato s que tratan  sobre factores técnicos y  
com petitivos de su s industrias. M uchos de estos datos están  disponibles en b s  revistas g rem b les  
publicadas p or dichas asociaciones; o tros pueden o no estar disponibles para los no miem bros.

DATOS G EN ERA D O S INTERNAMENTE
Las em presas m ultinacionales deben re c o p ib r m ucha inform ación. A veces esto puede con sistir  
on no m ás q ue ob servar profundam ente y h acer m uchas preguntas. Los investigadores pueden  
v e r q ué tipo d e  m e rca n cb  está disponible, determ inar quién está com p ran d o y  d ón de, y  d escu 
brir puntos d e  distribución y com petencia ocultos. Para b  ropa confeccionada, b  co m p eten cb  
oculta pueden ser costu reras trabajando en su  hogar; para b s  asp irad o ras, los sirvientes q u e  
lim pian con  trapeadores. El con traban do vendido su b rep tieb m en te pued e com p etir con  bienes 
producidos localm ente. Los m étodos de análisis tradicionales no revelarán tales hechos.

Herram ientas de com p aración  de país
Una vez que b s  em presas exploran  p ara obtener inform ación, es necesario an alizada. D os he
rram ientas com unes p ara esto son  b s  retículas y b s  matrices. En b  preparación de cualquiera d e  
éstas, es útil co n ta r con  un equipo form ado por personas de diferentes funciones p ara que se con
sideren los factores d e producción, m arketing, finanzas, recursos h um anos y  factores jurídicos.
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P U Í l t O  00,1(16 **** rieS90, 9eneralm0n,e hay recompensas.
Las empresas no deben evitar las áreas con violencia. 

La gente de negocios siempre ha tomado riesgos, y los empleados 
siempre han ido a zonas peligrosas. Yá en el siglo xvi, los inmigrantes 
de lo que ahora 9on Estados Unidos. India y Australia se encontraron 
con enfermedades y poblaciones indígenas hostiles. Si empresas e 
Inmigrantes no se hubieran arriesgado, hoy el mundo estaría mucho 
menos desarrollado.

No podemos mirar el riesgo de violencia por separado de los otros 
riesgos. Aunque no tenemos datos históricos, la mayoría de las si
tuaciones probablemente sean más seguras hoy. La enfermedad es 
todavía un peligro más grande que la violencia, pero los avances médi
cos contra una serie de asesinos históricos (poliomielitis, sarampión, 
viruela, tuberculosis, etc.) han reducido ese riesgo, mientras que la 
evacuación en caso de presentarse una situación de verdadera emer
gencia es mucho más rápida.

Raro supongamos por un momento que decidimos evitar los países 
con potencial de violencia contra nuestras instalaciones y nuestros 
empleados. ¿Existe un pais can potencial de violencia nulo? Las opi
niones que reobimos de los supuestos expertos en riesgos son cierta
mente contradictorias. Uno dijo: *Es un campo de juego parejo en todo 
el mundo. Uno puede ir a Londres. Caracas. Madrid o Nueva York, y 
desde un punto de vista de terrorismo, el riesgo es igual’ .61 Otro pro
veedor de inteligencia colocaba a Estados Unidos como más riesgoso 
para el terrorismo que Irak, y a Gran Bretaña como más peligrosa que 
Nepal.52 Aunque estos análisis parecen intuitivamente incorrectos, 
tos disturbios en las calles de Londres, un atentado con bomba en

¿Las empresas deben tener operaciones en. 
y enviar a sus empleados a. zonas violentas?

Otdahoma City, y tiroteos escolares y universitarios en Estados Unidos 
sin duda hacen dudar. El subdirector asistente del FBI dijo: 'Estamos 
tetando cada día con una variedad de amenazas de terrorismo Interno 
que están vivitas y coleando y en este país (Estados Unidos]".53 Hasta 
que un manifestante se puso a disparar a diestra y siniestra en 2011, 
Noruega era considerado un refugio sumamente seguro. Ahora casi 
bs unioos lugares en los que todos están de acuerdo que son de bajo 
riesgo son Groenlandia e islandia.

Algunas industrias no pueden darse el lujo de evitar los paisas vio
lentos. Tomemos como ejemplo a la industria petrolera. Las compañías 
petroleras tienen que t  donde haya una probabilidad alta de encen
tar petróleo. Seria muy bueno encontrarlo todo en lugares como 
Islandia y Suiza, pero ésta no es la realidad, la mayoría de bs alter
nativas cretoles están en áreas donde recientemente han ocurrido 
atentados, secuestros, o existe delincuencia organizada: Medto Oriente, 
África occidental, las ex repúblicas soviéticas de Asia central, Ecuador y 
Venezuela.54 Si las empresas no llegaran hasta estos lugares, estarían 
fuera del negocio.

Bi efecto, seguiremos operando en cualquier lugar donde haya 
oportunidades. Si un lugar parece físicamente riesgoso, tomaremos 
todas las precauciones que podamos. Compartiremos informes de 
Inteligencia, enviaremos a la gente a cursos de capacitación en seguri
dad (hay un montón de ellos disponfeles ahora), y aplicaremos medidas 
de seguridad en el extranjero. Y tal vez no transferiremos a cónyuges e 
hijos a las zonas de 'riesgo* para no tener que estar pendientes de lo 
que le esté sucediendo a tanta gente.

¿Las empresas deben tener operaciones en, 
y enviar a sus empleados a. zonas violentas?

Contranunto N o  Ya no estamos preocupados sim- 
"  plemente por haber quedado atrapados

en un fuego cruzado entre facciones matares opuestas. Los grupos 
antiglobalización quieren dañar a nuestro personal y nuestras ins
talaciones para que los abandonemos, o para que eHos obtengan 
publicidad internacional. Los grupos nos ven como blancos fáciles 
para la extorsión al amenazar con dañar o secuestrar a nuestro per
sonal. Otros están contra los extranjeros, independientemente de sus 
objetivos. Uno de estos grupos, en Afganistán, mató a miembros del 
personal de Médicos sin Fronteras que estaban allí para atender a 
enfermos y heridos.

M mismo tiempo, quedar atrapado en un fuego cruzado se ha con
vertido en un riesgo mayor. El tráfico de armas ha aumentado y han 
bajado los precios no sólo para los revolucionarios, sino también para 
los traficantes de drogas, tratantes de blancas y lavadores de dine
ro.55 Como empresas multinacionales, no podemos evitar ser visibles 
y, por lo tanto, vulnerables.

Bi esencia, cuando operamos donde el riesgo de violencia es 
grande, ponemos a nuestro personal en peligro. Aunque el personal 
de origen local puede tener un riesgo menor de. digamos, ser secues
trado, la experiencia demuestra que tampoco es inmune. Además, 
tenemos que enviar a personal extranjero allí. Algunos van como 
directivos o técnicos asignados por largo tiempo, otros en viajes de

negocios tales como auditorias, asegurar el control de calidad, y dar 
asesorías laborales que Implican visitas sobre el terreno. Los peligros 
no son intrascendentes. Hay miles de secuestros reportados por año, 
muchos dirigidos a trabajadores extranjeros y sus familias. En Nigeria, 
por ejemplo, en fechas recientes ha habido secuestros de trabajadores 
petroleros extranjeros, de miembros de la tripulación de barcos mer
cantes. e incluso de un sacerdote que estaba de visita.56

Sencidamente no es ético poner a nuestros empleados en tales si
tuaciones. Por supuesto, no los obligamos a que vayan a lugares 
peligrosos, y podemos conseguir suficientes personas para trabajar 
allí, especialmente durante una recesión global. Sin embargo, nuestra 
experiencia es que existen tres tipos de personas que desean o están 
dispuestos a trabajar en esas 2onas, y ninguno es el ideal. En primer 
lugar están aquetas que simplemente quieren la alta compensación y 
las grandes pólizas de seguro, algunos tienen experiencia en activida
des militares o encubiertas; tienden a ser muy independientes y difíci
les de controtar. En segundo lugar están los ingenuos que no entienden 
el peligro y resultan difíciles de salvaguardar a través de actividades 
de capacitación y seguridad. En tercer lugar están los buscadores de 
emociones, quienes encuentran que la adrenalina es como una droga 
adictiva; son los que están en mayor riesgo debido a la emoción que 
tes causa el peligro y la renuencia a abandonar su posición cuando las 
situaciones empeoran.67
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0 alto riesgo hacia las personas es indicativo de una situación 
política fuera de control — un presagio de riesgos adicionales que 
pueden ocurrir por cambios gubernamentales, caídas en la confianza

de los consumidores, y un malestar general que daña ios ingresos y 
reglamentos operativos— . Este no es el tipo de pais en el cual una 
empresa deba llevara cabo operaciones.

Sin em bargo, una vez que las em p resas se com prom eten  con  las ubicaciones, necesitan actu alizar  
la inform ación continuam ente.

Las re tícu la s  s o n  
h e rra m ien ta s  q u e

• P u e d e n  p r e s e n ta r  
c o n d ic io n e s  a c e p t a b le s  o  
in a c e p ta b le s

• C la s fc c a n  a  lo s  p a í s e s  p o r  
v a r ia b le s  im p o r ta n te s .

RETÍCULAS
Los gerentes pueden utilizar una retícula para co m p arar países en cualquier factor q ue consi
deren im portante. La tabla 12 .2  es ejem plo d e  una retícula d on d e se  coloca inform ación en tres 
categorías. Los g erentes pueden elim inar inm ediata m ente a ciertos países de su consideración p o r  
las características que encuentran  inaceptables (las em presas varían  en esto). Estos factores están  
en la prim era categoría de variables, p or m edio de los cuales el país I es  elim inado. Los gerentes  
asignan valores y pesos a o tras variables de m anera que clasifican cad a  país según atributos d e  
im portancia relevantes para la em presa. En este  ejem plo hipotético, hem os puesto m ás peso en 
el tam añ o de la inversión necesaria q ue en la tasa d e  im puestos. P o r ejem plo, la tabla señala g rá
ficam ente al país II co m o  d e a lto  rendim iento y bajo riesgo, al país III com o d e bajo rendim iento

T A B LA  12.2  Retícula sim plificada de  penetración  de  m e rcado

Esta tabla es ¡ámplemente u n  ejemplo: en la práctica, u na  com pañ ía  elige la» variables q ue  considera más 
im portantes y  p u e d r  a signar u n  p eso  a a lgunas que considere m ás im portantes q ue  otras. A q u í  los gerentes 

califican al pa ís U com o el m ás atractivo porque  se  le com idera de  alto rendim iento y  bajo riesgo. E l  pais 
I V  también promete alta rentabilidad, y  el p a ís  III r ie sgo  bajo. Tenga en cuenta que  el pa ís I se e lim inó  
inmediatamente porque  la em presa só lo  irá a d o n d e  esté perm itido  el 100 p o r  ciento de  propiedad.

País

'a r ia b le

. Factores aceptable* (A )  o  inaceptables (I)

P e so I 11 I I I I V V

a. Perm ite 100 p o r ciento de  prop iedad — 1 A A A A

b. Permite otorgar licencia a u na  subsid iaria  con 
prop iedad  m ayo rita lia

. Rendim iento (núm ero m ayor -  calificación 
deseable)

A A A A A

a. T am año de  la in ve rsión  necesaria 0-5 — 4 3 3 3

b. C o sto s  directos 0-3 — 3 1 2 2

c. Tasa im positiva 0 -2 — 2 1 2 2

d. Tam año del mercado, al presente 0-4 — 3 2 4 1

e. Tam año del mercado, en 3  a 10 años 0-3 — 2 1 3 1

f. Participación d e  mercado, potencial inmediato, 
de hoy a 2 años

0 -2 — 2 1 2 1

g. Participación d e  mercado, e n 3  a 10 años 

Total

0 -2 — 2

18

1

10

2

18

0

10

3. R ie sgo  (núm ero m enor =  calificación deseable)

a  Perd ida de  mercado, en 3 a 10 años (si no hay 
penetración actual)

0 -4 — 2 1 3 2

b. P rob lem as de  intercambio de  d iv isa s 0-3 — 0 0 3 3

c. Potencia] d e  agitación política 0 -3 — 0 1 2 3

d. I-cycs empresariales, al presente 0-4 — 1 0 4 3

e. Leye s empresariales, en 3  a 10 años 

Total

0 -2 — 0

3

1

3

2

14

2

13
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y  bajo riesgo, al país IV co m o  de alto rendim iento y a lto  riesgo, y al país V com o de bajo rendi
miento y alto  riesgo.

Tanto las variables com o los p esos difieren p o r p roducto y p or em presa dependiendo d e la 
situación interna d e la em presa y  d e sus objetivos. P o r ejem plo, en una em presa q ue vende un 
p roducto d e  con sum o a bajo p recio  los gerentes pueden d a r un gran  peso al tam añ o de la pobla
ción com o ind icad or d e  las oportu nid ades d e m ercad o, m ien tras q ue una em presa d e venta de 
neum áticos podría d ar un peso m ás g ran d e al núm ero de vehículos m atriculados. La técnica de la 
retícula es útil, incluso cu a n d o  una em presa no com p ara países entre sí, porque pued e establecer 
la puntuación mínima necesaria para invertir recursos adicionales o  com p rom eter m ás fondos a 
un estudio  m ás detallado d e factibilidad.

Sin em bargo, las retículas tienden a volverse engorrosas a m edida que aum enta el núm ero  
de variables. A unque son útiles para clasificar países p or su puntuación , a m enudo oscurecen las 
interrelaciones que h ay  en tre  ellos.

MATRICES
Para m ostrar m ás claram ente la relación oportunidad-riesgo, los gerentes pueden graficar valores  
en una m atriz com o la q ue se m uestra en la figura 12.6. En este caso  particular, los países E y F son  
de alta oportu nid ad  y  bajo riesgo en com paración  con  los países A , B, C  y D, esto los con vierte en 
los mejores candidatos para un análisis detallado.

En realidad, sin em bargo, quizá los gerentes a veces tengan que elegir en tre  un país con  alto  
riesgo y alta oportunidad  y  otro  co n  bajo riesgo y baja oportunidad, tom ando a sí una decisión  
basada en  su tolerancia al riesgo y  en la cartera  d e países donde la com pañía ya está en opera
ción. A dem ás, aunque A , B, C  y D son  m enos atractiv o s que E  y F, la em presa puede no obstante 
a ico n tra r  oportunidades en A , B, C  y  D — tal v ez  otorgando licencias o  llegando a acu erd o s de 
propiedad com p artida—  sin h acer necesariam ente un com prom iso grande.

Pero ¿có m o  pueden  los g e ren tes  rep resen tar v a lo res  en una m atriz  d e e ste  tipo? D eben  
d eterm in ar qué factores son  buenos ind icad ores de riesgo y  o p o rtu n id ad  p ara su s em presas  
y  p on d erarlo s p ara reflejar su  im p ortan cia . P o r ejem plo , en  el eje del riesgo  p od rían  a s ig n a r  
20 p o r ciento  (0 .2 ) d el peso al riesgo  d e  exp rop iación , 25  p o r ciento (0 .2 5 ) a lo s  con troles de 
divisas, 2 0  p o r ciento  (0 .2 ) a d isturbios civiles y terrorism o, 2 0  p o r ciento  (0 .2 ) a d esastres natu -
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• E v alu ar c a d a  p a ís  
s e g ú n  lo s  in d ic a d o r e s  
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FIGURA 12.6 Matriz de 
oportunidad-riesgo 
lo e  p a s e s  E y F s o n  c e  más 
deseables porque cuentan con  
in a  c o m b n a c ó n  d e  un a lto  nivel 
da oponun-d»d y un be,-o 
n v e ' d e  nesgo Pero ¿qu é pasa si 
la decisión se  reduce a  los p a ites  
A y B? El nvel d e  oportunidad en 
el p a s  A puede no  ser ta n  alto 
com o una em presa q u isera . pero 
el b a o  nivel d e  riesgo puede 
iw ultaratractuo E lp a é B , por 
el contrario, p rom ete un alto 
nivel d e  oportunidades aunque 
tam bién am enata con  un alto 
nivel d e  nesg o  Una decisión entre 
lo# paises A y 8  probablem ente 
ao n tid en rá  la tolerancia al riesgo 
de ¡a em presa
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Las e m p r e s a s  p u e d e n  red u cir 

lo s  r ie s g o s  d e  la  d e s v e n ta ja  
d e  s e r  e x tr a n je r a s  p o r  
m e d io  d e

• Ir p r im ero  a  p a is e s  c o n  
c a ra c te r ís t ic a s  s im ilares  
a  la s  d e  s u s  p a ís e s  d e  
o r ig en

• H a b e r  e x p e r im e n ta d o  
q u e  lo s  in te rm e d ia r io s  
m a n e je n  su s  o p e r a c io n e s  
p o r e lla s

• T e n e r o p e r a o c n e s  e n  
fo rm a to s  q u e  re q u ie re n  
c o m p r o m e te r  m e n o s  
re c u rso s  e n  e l  e x tra n je ro .

• U n d e s p la z a m ie n to  inicial 
a u n ó  o  u n o s  p o c o s  p a is e s  
e x tra n je ro s , e n  lu g a r d e  a  
muchos

rales, y  15 p o r ciento (0 .15 ) a las v ariacio n es en  el tipo de cam b io  p ara ob ten er una asig n ació n  
total de 100 p o r cien to . Luego calificarían  a cad a  p aís en una e sca la , p o r ejem plo de 1 a 10  para  
cad a una d e las variables (d o n d e 1 0  indica la m ejor p u n tu ación ), y m u ltiplicarán  cad a v aria 
ble p o r el peso que se  le a sig n ó . Si al p aís A se  le asig n a  una calificación  d e 8  en la variab le  d e  
riesgo de exp rop iación , m u ltiplicarían  8  p o r 0 . 2  (el peso asign ad o  a la expropiación) p ara  o b 
ten er u na p u n tu ación  d e  1.6 . E ntonces su m a ría n  tod as las pun tu acion es de variab les d e riesgo  
del país A para co lo ca rlo  en el eje d e riesgo  y, de form a sim ilar, tra z a r la ubicación  del p aís A 
en el eje d e  o p o rtu n id ad .

Un elem ento clave d e este tipo de m atriz , y  que los gerentes no siem pre incluyen en la p rác
tica, es la proyección d e  dónde se encontrarán  los países en el futuro, o a l m enos la dirección en 
q ue deberían m overse. Tal proyección es obviam ente útil, pero cu an to  m ás se pronostica hacia el 
futuro, m enos certera es la proyección.

Asignación entre ubicaciones
Las herram ientas de análisis que acab am o s de an alizar son  útiles p ara red u cir las a lternativas d e  
país y  asig n ar un énfasis operacional entre países. A hora an alizarem os tres estrategias com p le
m entarías p ara  la expansión internacional: com p rom isos graduales alternativos, diversificación  
geográfica frente a con centración, y reinversión frente a cosecha.

COMPROMISOS GRADUALES ALTERNATIVOS
C om o hem os an alizad o , debido a la desventaja d e  se r extran jeras, las em presas fav o recen  las  
operacion es en zo n as sim ilares a su s países d e origen . Sin em b arg o , existen  m edios a ltern ati
vos d e  p atron es d e  exp an sió n  co n  m in im ización  del riesgo  q u e  pueden  llev ar a  cab o , co m o  se  
m uestra en  la figura 12 .7 . Al ex a m in a r esta figura, tenga en  cuenta q ue cu an to  m ás lejos se  d es
place una em presa d esd e el cen tro  h a d a  cu alq u ier eje, m ás profundo se  vuelve su  co m p ro m iso  
internacional.

Sin em b arg o , una em presa no se  m u ev e n ecesariam en te a la m ism a velocid ad  a lo  largo  
de cad a eje. De hecho, pued e sa ltarse  algu n os pasos. U n  m ovim iento  lento a  lo  largo d e  un eje 
puede liberar recursos q u e  perm itan  una m ás rápida expansión  a lo largo  de otro.

Exam inem os m á s de cerca  la figura 12 .7 . El eje A m u estra  q ue las em p resas tienden a 
m overse d e m an era g ra d u a l d esd e un en foqu e p u ram en te  d om éstico  h acia  uno q u e  p rim ero  
abarca o p eracion es en  países sim ilares y despu és en países m uy diferentes al p ro p io . Sin em 
bargo , una altern ativ a  cu an d o se  m u ev en  ráp idam ente a lo largo  del eje A  (e incluso al saltarse  
d  p aso  interm edio) es m o v e rse  lentam ente a lo largo d el eje B. El eje B m uestra q ue una em 
presa p u ed e u sa r interm ediarios p ara m an ejar las o p eracion es extran jeras d u ran te  las p rim e
ras fases d e  exp an sió n  internacional, p orq u e esto  red u ce al m ínim o los recursos q u e  pone en 
riesgo y su  desventaja d e  se r extran jera . Luego puede co m p ro m eter m en os recursos a am b os  
esfuerzos intern acion ales, en lu g ar d e  d ep en d er d e los in term ed iarios que ya saben  có m o  
o p e ra r en  el m ercad o  exterior. U n ejem plo relacionad o  es la exp ansión  al e x te rio r  d e algu n as  
em p resas d e  alta  tecnología de los p aíses en d esarrollo , p articu larm en te  lo s  del g ru p o  BRIC. 
En lu g a r de d irig irse  p rim ero  a los países cercan o s co n  caracterís ticas  sim ilares a su s m ercad os  
in tern os, se  h an  ido  a p aíses d e  altos ingresos don de lo s  potenciales de m ercad o  a co rto  p lazo  
son m ay o res. Sin em b arg o , han d epen dido  fu ertem en te  d e  los in term ediarios y  han hecho a d 
quisiciones en  el extranjero que incluyen  la co n tra ta ció n  del personal q ue co n o ce  los m ercad os  
a los q u e  se  están  d irigiend o.

Sin em bargo, si el negocio  crece  con  éxito , la em presa podría d esear m anejar las operaciones  
co n  su  propio p ersonal. E sto  es porque al ap ren der m ás sob re operacion es extranjeras las p er
cibe co m o  m enos riesgosas q ue al inicio, y  se  da cuenta de q ue el volum en d e negocios p u ed e  
justificar el d esarrollo  de cap acid ad es internas tales co m o  la co n tra tació n  d e  personal cap aci
tado para m an ten er un d ep artam en to  de ventas o  co m p ras en el extranjero .

H eje C  m u estra  q ue im p ortar o  exp ortar es generalm ente el p rim er m od o internacional q u e  
asu m e una em p resa. En una etap a tem prana de la p articip ación  internacional, la im p ortació n  o  
exp ortació n  requieren co lo car p ocos recursos d e  la em p resa en el extranjero. D e hecho, p u ed e
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FIGURA 12 .7  El patrón usual de internadonalización

C u a n »  rrAs «_os icd cqD la i a  hacia fuera una e m p r« a  a o  'argo d e  cualquora d e  lo* eesC A . 8 .C . D). m ié  prc'undo os iu 
axnprorrieo Internacional La mayorta d e  las em presas s e  mueve a  diferentes velocidades a  lo largo d e  ce  d  ferem es e/es
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im plicar invertir algu n os recursos adicionales si la em presa puede utilizar su  exceso  d e  cap aci
dad  d e producción  para elaborar m ás bienes, q ue luego exportaría. A sí, d esplazarse sob re el eje 
C  es un m edio  ap ropiad o  d e m in im izar el riesg o  d e la desventaja s e r  extranjera debido a q ue se  
renuncia a funciones tales co m o  g estión  de la m an o  d e obra extranjera para la p roducción.

M ás ad elan te, la com p añ ía podría, a d em ás d e  exp ortar, h acer un co m p ro m iso  aú n  m a y o r a 
través d e  la IED para p rod u cir en  el extranjero . Su a p o rte  d e cap ita l, personal y tecnología es el 
m ás a lto  para estas operacion es. El eje D  m u estra  q ue las em p resas pueden m overse in tem acio -  
nalm entc un p aís a la vez, no teniendo así q ue v erse  ab ru m ad as p or ap re n d e r de m u ch os países  
a la vez. Sin em b argo , co m o  se  d iscu te  en la sigu ien te sección , pued e haber un im pulso co m p e
titivo para d esplazarse a v ario s  p aíses casi sim ultáneam ente.

DIVERSIFICACIÓN G EO G RÁ FICA  FRENTE A CON CEN TRA CIÓN
En últim a instancia, una em presa puede obtener presencia y com prom iso considerables en la 
m a yo ría d e los países; sin em bargo, existen diferentes cam in os para lleg ara  esa posición. A unque  
cualquier m ovim iento hacia el extran jero  significa cierta diversificación geográfica, en el contexto

Las e s t r a t e g ia s  p a ra  
fin a lm e n te  a lca n z a r un  a lto  
nivel d e  c o m p r o m s o  e n  
m u ch o s  p a  s e s  s o n

• D iv ers ifica ció n  — e n tra r  
rá p id a m e n te  a  m u c h o s  
p a ís e s  y  lu e g o  co n stru ir 
le n ta m e n te  e n  c a d a  u n o .

• C o n c e n tr a c ió n  — e n tra r  a  
u n o  o  u n o s  c u a n to s  p a ís e s  
y  a h í  c o n s tru ir  rá p id o  
a n te s  d e  d e s p ’a z a rs e  h a c ia  
o tr o s  m é s .

• U n h íb rid o  a e  la s  d o s  
e s t r a t e g ia s  a n te r io re s



4 6 6  P A R T E S  Estrategia, estructura e im plem cntación g Iota  le j

T A B LA  12.3  D iversificar o  concentrar: el rol d e  lo s factore s de  m ercado  
y  d e  p roducto

S i una  em presa determ ina que  lo s "Factores de  m ercado o  de  p ro d u c to ' satisfacen las cond ic iones que aparecen en 
la co lum na del encabezado "Preferir la d iversificación s i es, o  son ",  puede beneficiarse al m overse rápidam ente 
en varios m ercados d e  m od o  simultáneo. S i  lo s m ism os factores satisfacen las cond ic iones de  la co lum na 'P re fe r ir  la 
concentración s i es, o  son ", p od ría  d ec id ir  entrar y  trabajar inicialm ente para desarro llar una presencia sustancial en 
só lo  u n o  o  u nos pocos mercados.

Preferir iYeferir
Factores de m ercado o  de producto la diversificadón si es, o son la concentración si

1. Tasa de  crecim iento de  cada m ercado Rija A lta

2. Estabilidad d e  la» venta» encada  m ercado Baja A lU

3. T iem po com petitivo de ventaja Corto Largo

4. Efecto»secundario» Alton Bajón

5. N ecesidad  d e  adaptar el producto, la 
com unicación y  la d istribución

Baja A lta

6. N ecesidad  d e  u n  p rogram a de  control Baja A lU

NRO®

Funalr 'M uricrcm ^ E tp tn tfn n  Srrab>yM*i in  M ulcinatíontl M ü rk rtn g ", f r y r m lo f  M tr iit tm g i3  (p riir iv w n  <1* 197®> 89 R m m p r»»  ro n  «u toriiári6n  
do U A m ortran M arkrtutg A w v a S o n  O  1979

de las decisiones d e  ubicación el térm ino estrategia  de d iversificación  describe el m ovim iento rá
pido de una em presa hacia m uchos m ercados extranjeros, aum en tan do p oco a p oco  su s co m p ro 
misos dentro de cada uno. U na em presa puede h acer esto, p or ejemplo, a través de una política 
liberal de otorgam iento  de licencias con  el cual aseg u rar recursos suficientes p ara  la expansión g e 
neralizada inicial. Eventualm ente au m en tará su  participación al asu m ir a ctiv idad es q ue prim ero  
con trató  con  o tras em presas.

B i el o tro  extrem o, con  una estrategia de co n cen tració n , la em presa irá a sólo uno o  unos 
cuantos países extranjeros hasta que desarrolle ah í una participación m uy fuerte y una posición  
com petitiva. Existen, p or supuesto, híbridos de las d os estrategias — p or ejemplo, m overse rápi
dam ente a  la m ayoría d e  los m ercad os pero au m en tan d o  el com prom iso en sólo unos cu an to s— . 
La tabla 12.3 resum e las principales variables que una em presa debe considerar a l d ecidir qué  
estrategia utilizar.® A hora analizarem os cad a una de estas variables.

C u an d o  la tasa d e crecim iento en cad a m ercad o es alta 
o  necesita ser alta, la em presa generalm ente deberá con centrarse  en unos pocos m ercad os porque  
le costará m ucho au m en tar su producción  lo suficiente para satisfacer cad a ubicación. En nuestro  
caso  d e a p ertu ra, p o r ejem plo, señalam os que p ara ser rentable en un m ercad o extranjero, C arre- 
four se concentra en construir una presencia d e  distribución suficiente en los países m eta. Sin e m 
bargo, un crecim iento m ás lento o  la necesidad de crecim iento en cad a m ercado pueden d a r por 
resultado que la em presa tenga los suficientes recursos para cre a r y  m antener una participación  
d e m ercad o en diferentes países.

Tal co m o  ya lo an alizam os, la em presa puede  
igualar su s ganancias y ventas debido a su s operaciones en varias partes del m undo. C u an to  m ás  
estables sean  las ven tas y  ganancias en cad a m etra  d o, tendrá m enor ventaja una estrategia d e d i
versificación. A sim ism o, cu an to  m ás se correlacionan a los m ercad os, m enos equidad se consigue  
al vender en cada uno.

H em os an alizad o  el plan d e C arrefou r para obtener ventajas 
p or m overse en prim er lugar. Si una em presa determ ina que tiene un gran  tiem po de ventaja s o 
bre sus com petidores, entonces puede ser cap az d e seguir una estrategia d e concentración  y aun  
así vencerlos en o tros m ercados. D e k) con trario , puede s e r  que deba ce d er el liderazgo en  algunos  
países a su s  com p etid ores o seguir una estrategia d e  diversificación.

Las situaciones en q ue el program a de m arketing im plem entado en  un  
país da lugar a la conciencia del p roducto en otros países se conocen co m o  efectos secu nd arios.
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Estos efectos son ventajosos porque se pued e llegar a  clientes adicionales al ser alcan zad os con  
poco costo  extra , lo cual puede su ced er si el producto se anuncia a través d e  m edios transfronteri- 
zos, co m o  los anuncios de televisión de Estados U nidos que llegan a los canadienses. C u and o los 
program as d e  m arketing llegan a m u ch os países, digam os, p or televisión vía satélite o  p or inter
net, una estrategia de d¡versificación tiene ventajas.

Necesidad de adaptar el producto, la comunicación y la «fistribudón Las empresas pueden 
tener que m odificar productos y m étodos de operación en el extranjero — proceso que debido a 
su costo  favorece una estrategia de concentración— . El co sto  de ad ap tació n  puede lim itar los re 
cursos q ue tiene la em presa para am pliarse en m uchos m ercad os diferentes. A dem ás, si las ad a p 
taciones so n  únicas para cad a país, la em presa no puede d isp ersar fácilm ente los co sto s entre las 
ventas en m ás de un país p ara reducir los costos totales unitarios.

C uanto  m ás n ecesite la em presa co n trolar su s o p e 
raciones en el extranjero, m á s  favorable es una estrategia  de con centración. E sto  es porqu e la 
em presa tendrá que u sa r m á s  recursos para m an ten er ese  con trol, p o r ejem plo to m an d o  un  
m ay o r porcentaje de p ropiedad  en la operación . Su n ecesidad  de m a y o r control p u ed e  ser re
sultado d e  v arias razon es, incluyendo el tem or d e  que la colaboración  con  un so cio  pueda cre a r  
un com petidor.

REINVERSIÓN Y CO SECH A
Hasta ah ora, hem os an alizado la secuencia d e en trada a un país. Entonces, una vez que la em 
presa está operand o en el extranjero, debe evaluar cu án to  esfuerzo asignar a cad a  ubicación. Con  
inversión extranjera directa, la com pañía transfiere el capital financiero y dispone de cap ital físico 
y  h um ano en el lugar. Si la inversión es exitosa, la em presa ganará dinero que puede rem itir a  la 
sede o  reinvertir p ara  au m en tar el v a lo r d e la inversión. C on  el tiem po, la m ay o r p arte d el v alor  
de la inversión extranjera d e una em presa, si tiene éxito, proviene de la reinversión. Si la inversión  
fracasa o  su s  perspectivas son menos favorables que en otros países, la em presa pued e considerar  
el u so  del cap ital en otro lugar o  incluso suspender la inversión.

Las em presas con sid eran  las decisiones de reem plazar activ o s d e 
preciados o  d e a u m en tar las reservas d e cap ital existentes con  las gan an cias acu m u lad as en el 
extranjero de m an era u n  tanto  diferente a co m o  abordan las decisiones de inversión  originales. 
U na vez com p rom etid a co n  una determ inada u bicación , la em p resa pued e no en co n trar algu n a  
opción para m o v e r una p arte  su stan cial d e  sus g an an cias  a otros lugares; h acerlo  p ondría en  
peligro la operación  exitosa de la instalación  exterio r d eterm in ad a. El fracaso  para am p liarse  
podría p ro v o car una caíd a  de la p articip ación  de m ercad o  y un costo  unitario  m a y o r q u e  el de  
los com p etid ores.

A parte de factores com petitivos, una em presa podría necesitar varios añ os d e  reinversión  
casi total y d e asignación d e  nuevos fondos en un área para poder a lcan zar sus objetivos, tales  
com o cu m p lir un crecim iento m eta. O tra razón  p o r la que una em presa trata las decisiones de  
reinversión d e m anera diferente es que una vez que se tiene el personal experim entado en un país 
determ inado, esos em pleados pueden s e r  los mejores jueces d e  lo que se necesita, de m anera que 
la sed e les podrá d elegar determ inadas decisiones d e inversión.

l a s  em presas com únm ente reducen com prom isos en algunos países debido a que a h í  
tienen m enores perspectivas d e rendim iento q ue en otros — proceso con ocid o com o co sech ar (o  
d esin versión )— . P o r ejem plo, C arrefo u r vendió su s operaciones de bajo rendim iento en Corea  
y  Eslovaquia para obtener fondos y  em prender inversiones m ás prom etedoras en los m ercados  
chino, indio y  ruso. H ay  o tras razon es tam bién. J. Sainsbury se retiró  d el m ercado egipcio porque  
su gerencia no vislum bró ningún cam bio favorable en su operación de m uy m al rendim iento en  
el lugar.6 0  Ctona vendió su planta d e  Reino U nid o para utilizar los fondos y co n cen trarse  en el 
desarrollo d e diferentes tecnologías au tom otrices .6 1  G oo d y ear vendió su plantación de ca u ch o  en  
Indonesia porque decidió dejar d e producir cau ch o .*0

A lgunos indicios sugieren que las em presas podrían beneficiarse de planificar m ejor las 
desinversiones y  m ediante el desarrollo de especialistas en desinversión. L as em presas tienden a  
esp erar dem asiado tiem po an tes de desinvertir, y  en su lugar intentan costosos m edios de m ejorar
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c o m p r o m is o s  p a r a  m a n te n e r  

la c o m p e tit iv id a d  e n  e l 
e x tra n je ro .

NRGS
Las e m p re s a s  d e b e n  

o e c id ir c ó m o  salir d e  las 
o p e r a c io n e s  » :

• Ya n o  e n c a ja n  c o n  la 
e s t r a te g ia  g e n e r a l

• E x is te n  m e jo re s  
o p o r tu n id a d e s  
a lte rn a tiv a s
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La m a y o ría  d e  las  e m p re s a s  

e x a m in a  las  p r o p u e s ta s  
u n a  p o r  u n a  y  la s  a c e p t a  si 
c u m p le n  c r ite r io s  d e  u m b ral 
m ínim os-

el rendim iento, co m o  los propuestos p or gerentes locales que tem en perder sus puestos si la em 
presa abandona la operación.

Las ideas p ara los p royectos de inversión p o r lo general s e  originan co n  los m andos m edios o  
con  los gerentes de filiales extranjeras, quienes se  entusiasm an con form e la inform ación recopila
da para aco m p añ ar una propuesta se m ueve hacia arriba en la organización. Después d e todo, 
la evaluación y el em pleo de estas personas dependen del crecim iento. N o  tendrán un incentivo  
sim ilar para proponer desinversiones. Estas propuestas se originan norm alm ente en la p arte su 
p erior d e la organización, después de que la alta dirección  ha intentado ap licar la m ayoría d e  los 
rem edios que m ejoran el rendim iento operacionaL 6 3

Las em presas pueden desinvertir p or m edio d e una venta o  un cierre  d e instalaciones, g en e
ralm ente prefiriendo una venta porque reciben alguna indem nización. La em presa q ue considera  
d esinvertir debido a una bien pubiieitada situación política o  económ ica d e un país pued e en
con trar muy pocos com p rad ores potenciales, excepto a precios m uy bajos. En estos casos, puede  
intentar retrasar la desinversión con  la esperanza d e  que la situación mejore. Si lo hace, una firma 
que espere a que pase una mala situación generalm ente estará en m ejor posición p ara recuperar 
los m ercad os y  las g anan cias que una que abandone su s operaciones.

U na em presa tam poco puede siem pre y simplem ente abandonar una inversión. lx»s gobiernos 
oon frecuencia requieren contratos de rendim iento, ta lescom o paquetes de liquidación sustancial para  
los em pleados, que hacen que una pérdida p or desinversión sea m ayor que el valor neto de la inver
sión directa. A dem ás, la cantidad de tiem po necesaria para efectuar el proceso d e insolvencia (hasta 
10 años en  algunos países) altera el porcentaje d el valor recuperado en una desinversión. P or ejemplo, 
en Japón, Singapur y Finlandia, los inversionistas recuperan un prom edio de m ás d e  90  p or ciento  
del valor, m ientras que en Brasil, C am boya y M adagasear no suelen recuperar nada.M Finalmente, 
m uchas em presas m ultinacionales tem en la publicidad internacional adversa y la dificultad para  
reingresar a un m ercado si no rom pen relaciones con  un gobierno extranjero en térm inos amigables.

Toma de decisiones no com parativa
Debido a que las em presas tienen recursos lim itados a su disposición, podría parecer que m antie
nen un alm acén de propuestas operativas en el extranjero que pueden a linear p o r m edio d e algunos 
criterios predeterm inados. Si fuera así, los gerentes sim plem ente podrían em pezar a asignar recur
sos a la propuesta mejor clasificada y continuar hacia abajo p or la lista hasta que no pudieran hacer 
ningún com prom iso más. Sin em bargo, éste no suele ser el caso. Toman decisiones de proceder o 
no exam inando una oportunidad a la vez y  prom oviéndola si cum ple con ciertos criterios m ínim os.

Para com enzar, las em presas a veces necesitan respon der rápidam ente an te  perspectivas  
que no habían anticipado. M uchas podrían necesitar responder a p ropuestas no solicitadas para  
vender en el extranjero o  firm ar con tratos de em p resas con ju ntas o  d e otorgam iento  d e  licencias. 
O tras m ás podrían  iniciar la actividad  exp ortad ora pasivam ente, es decir, las em presas extran 
jeras o  los interm ediarios de exportación  se  les acercan p ara ser su s proveedores. A sim ism o, las 
iniciativas pueden ser posibilidades únicas porque un gobierno u o tra com pañía lo  soliciten. O  
un gobierno puede cam b iar las reglas p ara perm itir adquisiciones extranjeras, co m o  hizo Nigeria  
para la banca.** A dem ás, puede haber oportunidad  de co m p rar propiedades cu an d o otra em 
presa desinvierta. C u and o Enron enfrentó la quiebra, debía ven d er m uchas de su s instalaciones 
extranjeras, p o r lo que em presas co m o  Tractebel d e Bélgica y  Royal D utch/Shell le hicieron ofer
tas por sus instalaciones co re a n a s/1* A dem ás, habiendo an alizado las ventajas com p etitivas d e  
segu ir los m ovim ientos d e los clientes y  com p etid ores en los m ercados extranjeros, sabem os que  
no siem pre es posible prever cu án d o se m overán  esos clientes y com petidores.

O tro facto r que inhibe la com paración  d e  operaciones es que puedan ser tan  interdependien- 
tes que no sea posible evalu arlas p or sep arad o  significativam ente. l-as cifras de ganancias p ro v e
nientes de operaciones individuales pueden ocu ltar el im pacto real q ue tienen sobre las ganancias  
totales d e la em presa. P o r ejem plo, si una em presa estadounidense establece una operación de  
m ontaje en A ustralia, la operación podría au m en tar o  red u cir su s exp ortacion es desde Estados 
Unidos, afectan do a sí las cifras d e  ganancias en E stad as U nidos. Por otra p arte, la sede tal vez  
tendría que incurrir en costos adicionales para supervisar la operación australiana y  coordinar 
el m ovim iento d e  com ponentes hacia A ustralia. Estos costos son difíciles d e estim ar y probable
m ente n o s e  m uestren en las cifras de ingresos d e  A ustralia.

O  tal vez mediante la construcción d e una planta en Brasil para suministrar com ponentes a 
Volkswagen de Brasil, una empresa podría aum entar la posibilidad d e venderá las plantas d e Volkswa-
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gen ubicadas en otros países. C om o resultado d e los proyectos d e Australia o Brasil, la gerencia ten
dría que hacer suposiciones acerca d e ganancias variables para las operaciones globales totales de la 
empresa. P or últim o, la inteidcpendencia se produce porque gran  parte de las ventas y  com pras d e las 
filiales en el extranjero son entre unidades de la mism a empresa matriz. Ix>s precios que cobra la em 
presa en estas transacciones afectarán la rentabilidad relativa d e una unidad en comparación con otra.

C laram ente, las em presas no pueden perm itirse realizar m u ch os estudios de factibilidad en  
form a sim ultánea. Incluso cu an d o lo pueden hacer, los estudios suelen estar en v arías  fases de 
ejecución en un m om ento  dado. S upongam os que una em presa com pleta su  estudio para un p ro 
yecto australiano m ien tras continúa otros estudios en N ueva Z elanda, Japón  e Indonesia. ¿Puede  
la em presa perm itirse esperar a tom ar una decisión sobre A ustralia? Probablem ente no. La espera  
quizá invalidaría m ucho del estudio australiano, haciendo necesario un gasto  adicional y m ás 
retrasos p ara actualizarlo. En resum en, tres factores inhiben a  las em presas de co m p arar las o p or
tunidades d e  inversión: costo , tiem po e interrelación d e b s  operaciones en  el rendim iento global.

Viendo a

t u r o  ¿Cambiaráñaos lugares privilegiados?

La s  oportunidades de  ventas futuras y de búsqueda 
de recursos pueden cam biar entre países debido a  una 
variedad de condic iones demográficas, socioculturales, 
político-jurídicas, tecnológicas y  económ icas. Aquí nos 
centraremos en tos cam b ios de población y donde las 
poblaciones pueden y preferirán trabajar. En el capitulo 
6. analizamos cóm o tos dem ógrafos esperan una d e s
aceleración en el crecim iento de la población mundial 
hasta 2050, con  a lgunos paises que  experimentarán 
un decrecimiento en su  población. Al m ism o tiempo, 
el crecimiento económ ico debe permanecer robusto 
en m uchas econom ías en desarrollo, especialmente en 
Africa subsahariana  La proyección e s  que el porcentaje 
de personas que actualmente viven en tos países d e sa 
rrollados va  a  caer a  13.7 por ciento de  una cifra de 19.7 
por ciento en 2000. L o s  paises m enos adelantados ten
drán el mayor aumento en su  población.

Adem ás, deb ido a  que la población mundial conti
nuará envejeciendo, la proporción de  to que ahora con 
sideram os población en edad laboral deberá dism inuir 
para tos pa íse s desarrollados y  aumentar en m uchos 
países en desarrol to. Debido a  que existe una reíac ton po
sitiva entre el tam año proporcional de la población en 
edad laboral y el P IB  per cápita, hoy el crecim iento del 
P IB  per cápita debe ser m ayor en las econom ías en 
desarrollo que en los pa íse s desarrollados a  m enos que 
redefinamos la edad  laboral.67 E s to s  cam bios dem o
gráficos, si se  materializan, tendrán con secuenc ia s para 
la ubicación de tos m ercados y  la fuerza de trabajo.

Una posibilidad interesante e s la sede  casi s in  ofi- 
d n a s  de las em p re sa s internacionales. La tecnología 
puede permitir que m ás personas trabajen desde  cu a l
quier lugar mediante el envío de correo electrónico y  la 
impíementación de teleconferencias con s u s  co legas, 
d ientes y  proveedores. De hecho, pueden vivir en cu a l
quier parte del m undo y trabajar desde  su  hogar, co m o  
ya está  ocurriendo en a lgu n a s  p rofesiones.68

Sin em bargo, si la gente puede trabajar desde  casa, 
puede m udar su  hogar a  donde quiera vivir en  lugar 
de estar donde s u s  em pleadores se  ubiquen. Porque 
e stam os hablando aquí en  gran m edida de personas 
automotivadas, m uy creativas y altamente innovado 
ras, que generalm ente pueden con segu ir perm iso para 
vivir en  ca si cualquier p a ís  del m undo.

Ito destacado investigador sobre  urbanización y  pla
nificación ha dem ostrado que, al m enos desde  el Im 
perio romano, este tipo de personas se  ha visto atraido 
hacia determinadas ciudades que eran tos centros de 
innovación. Sostiene que esta atracción se  debe a  la 
mejora que experimentan las personas a  través del In
tercambio con otros individuos similares — com o  sucede 
con  “una clase m uy brillante en una escuela o  universi
d a d - .  Todos intentan ganarse  en puntuación y hacer 
mejor las co sas". Entonces, si este investigador tiene 
razón, las mentes m ás brillantes pueden trabajar m ás en 
ca sa  pero todavía necesitan la interacción cara a  cara 
con  s u s  colegas.®

Estos a rgum entos son  estimulantes, sob re  todo 
porque ahora tenem os la tecnología que permite a  la 
gente com unicarse  sin  necesidad  de viajar tanto, sin  
embargo, el continuo aum ento en lo s viajes de n e g o 
c io s m uestra que todavía hay  necesidad  de interacción 
cara a  cara. El investigador c itado sugiere adem ás que 
e sta s personas se  sentirán atraídas por lo s m ism os 
lugares que atraen a  los turistas.

De forma concomitante, otro punto de vista e s que 
en  las soc iedades occidentales de  vanguardia la élite 
conform ada por intelectuales y personas altamente edu 
cadas está utilizando cada  vez m ás su  capacidad para 
retrasar y bloquear las nuevas tecnologías. S i tienen 
éxito, s u s  esfuerzos darán lugar a  la aparición de  dife
rentes países en la vanguardia del desarrollo tecnoló
g ico  y de  su  aceptación. ■
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Burger King® impulsa las operaciones globales
A  partir de junio de 2011 Burger King, la cadena de restaurantes de  com ida rápida m ás grande 
de hamburguesas a la parrilla y la segunda m ás grande del mundo, ya operaba 12301 restau
rantes en 80 paises y territorios.7" Emplea directamente a  m ás de 34  mB personas y su s  franqui
cias emplean a  m uchos más. Só lo  Yum Brands (A&W, KFC, Long John Silver, Pizza Hut y Taco 
Bell), McDonald 's, y Subway. con 37  mil, 32 400, y 32 mil restaurantes respectivamente eran m ás 
grandes, y Yum planeaba desinvertir en d o s de su s  marcas. Burger King Corporation planea 
incrementar el número de unidades operativas en un futuro próximo, con  la mayor parte de ese  in
cremento en las operaciones internacionales.

Dos maneras importantes en que Burger King Corporation se  distingue de la competencia 
son: la manera en que cocina las hamburguesas - p o r  su  método de asado a la parrilla en 
contraposición a  las parrillas que fríen—  y las opciones que ofrece a los clientes en cuanto a 
cómo quieren su s  hamburguesas. C a si el 60 por ciento de ios restaurantes Burger King está en 
Estados Unidos. S in  embargo, la compartía planea aumentar las operaciones extranjeras en al
rededor de  5 0  por ciento en 2015. La distribución geográfica de los restaurantes Burger King se 
muestra en el mapa 12.2. Aunque la empresa comenzó en 1954 ofreciendo sólo hamburguesas, 
papas fritas, leches malteadas y bebidas refrescantes, el menú se  ha ampliado para incluir d esa 
yunos y varios platillos de pollo, pescado, adem ás de  ensaladas. S in  embargo, las hamburgue
sa s siguen siendo el pilar de la empresa y 2007 marcó el 50  aniversario del sándw ich Whopper®, 
que se  considera el producto insignia de Burger King.

Burger King también se  ha diferenciado con  algunas camparías de publicidad innovadoras, 
como la que anuncia C O M O  TÚ Q U IE R A S *,  y el u so  de  la figura de un hombre que fue el ‘Rey’ 
Burger durante m uchos años. El logotipo de Burger King ha cambiado poco a través de los 
artos: por ejemplo, desde d os bollos que separan una hamburguesa hasta d o s bollos que sepa 
ran el nombre de la empresa. S in  embargo, siempre ha sido m ostrado y e s reconocfole a  nivel 
mundial, com o se  ilustra en la foto de un restaurante en Kuwait con tipografía árabe.

MAPA 12 .2  O peraciones de Burger King por país

Para d  I de |unio de 2 0 1 1 .Burger King ya operaba en 80 palse» y  territorios. B  número de pdses por zona geográfica era; América del Norte  (2). 

América Latina y d C a rfe e  (27), Europa (28),Medio Oriente yátrica (10), y Ajta-Paclfico (13)
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La fotografía muaatra un 
restaurante de Burger King 

en la dudad  de Kuwait. 
Kuweit. Note el uso tanto del 
árabe com o de; inglés en los 
logotpos.
F u n l r C  tC *vpix/A koiy

Un poco de historia

Burger King puede remontar su s  raíces hasta 1954. cuando comenzó com o InstaBurger King. 
Durante su s  primeros cinco años, la compañía privada creció hasta tener cinco restaurantes, 
todos en el área de Miami, Florida. En 1959. el nombre fue cambiado a Burger King y  comenzó 
a vender franquicias nacionales. En 1967 Pillsbury, que tenía otros grupos minoristas de  alimen
tos — com o Bennigan's. Steak and Ate. y Godfather’s  Pizza—  compró Burger King, que para 
entonces tenía 274 restaurantes. Durante los primeros años de propiedad de Pillsbury, las fran
quicias aumentaron sustancialmente. En 1989 Pillsbury salió del negocio restaurantero y Burger 
King fue vendida a  la compañía británica Grand Metropolitan, que luego convirtió la mayoría de 
su s restaurantes W impy en Reino Unido en restaurantes Burger King. Grand Metropolitan se  fu
sionó con  Guinness en 1997 para formar Diageo, y Diageo desinvirtió en su s  operaciones de 
restallantes en 2002 cuando vendió Burger King a un consorcio de firmas de  capital privado 
controlado por T P G  Capital, Bain Capital Partners y  Goldman Sa ch s  Funds. En  mayo de 2006, 
Burger King consum ó su  oferta pública inicial para convertirse en una compañía que cotiza en la 
bolsa de  valores de  Nueva York. S in  embargo, en 2010. 3G  Capital, respaldada por inversionis
tas brasBeños, volvió privada a  la empresa otra vez con  la perspectiva de que la gerencia podría 
concentrarse en las operaciones de mediano y largo plazos, en lugar de estar sujeta a  responder 
a  los accionistas sob re  el rendimiento a  corto plazo. Los años de  propiedad transformada han 
causado cambios en los enfoques para Burger King, y los intereses de  la empresa han sido a 
veces secundarios a los de su  empresa matriz.

A  pesar de la evolución en la propiedad, la empresa se  expandió internacionalmente. En la 
década de 1960, entró en Baham as y Puerto Rico. En la década de 1970, entró en los merca
dos de Europa, Asia  y América Latina. Mientras que algunos de  estos movimientos resultaron 
ser muy exitosos, otros p oco s no lo fueron. Entró y luego se  retiró de  las operaciones en países 
como Colombia, Francia, Israel, Japón  y Omán. (Veremos en un análisis posterior que Burger 
King ha reingresado a algunos de  estos mercados). Gran parte de las primeras incursiones in
ternacionales de  Burger King surgieron porque alguien de otro país se  acercó a  la empresa o 
porque alguien de la empresa estaba familiarizado con un país en  particular y pensó que ofre
cería oportunidades. D o s  razones han prevalecido en la decisión de abandonar un mercado:
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(1) el franqueado no rinde adecuadamente, por ejemplo no invertir lo suficiente en el negocio o 
no realizar el pago de regalías; y (2) el mercado resultó ser dem asiado pequeño para dar soporte 
a  la infraestructura necesaria, por ejemplo ser tan pequeño que no valiera la pena desarrollar 
instalaciones com o rastros y moliendas de  carne.

Con el tiempo, Burger King ha adoptado un enfoque m ás sistemático hacia la expansión de 
restaurantes. Mientras que todavía ve oportunidades de crecimiento sustanciales en Estados 
Unidos, considera a este pais com o un mercado maduro para la com ida rápida, especialmente 
para las hamburguesas, en comparación con m uchos países extranjeros. En la búsqueda de 
nuevos países para entrar, Burger King ve m ás favorablemente a aquéllos con  grandes po
blaciones (especialmente de jóvenes), alto consum o de carne, disponibilidad de capital para 
crecimiento de los franquiciados, un entorno seguro y favorable para los negocios, aumento de 
centros comerciales, y  la disponibilidad de un potencial franquiciado que posea experiencia y 
recursos.

En general, Burger King se  ha expandido internacionalmente después que su  principal com 
petidor y rival, M cDonald 's, lo cual ha resultado tanto en ventajas como en desventajas. Por un 
lado, una entrada posterior es una desventaja en los m ercados m uy pequeños porque pueden 
existir pocos proveedores adecuados. Por ejemplo, puede haber solamente un rastro, y los due
ños pueden no estar dispuestos a trabajar con m ás de  un cliente. Por otra parte, en mercados 
más grandes, com o los BRIC, entrar m ás tarde puede ser ventajoso porque los participantes 
anteriores han construido la demanda por la com ida rápida y han creado una infraestructura de 
suministros. En  algunos m ercados donde su  entrada ha sido m ás tarde, Burger King ha podido 
concentrarse casi exclusivamente en destacar su  producto (CO M O  TÚ Q U IE R A S•, el buen s a 
bor de las hamburguesas asadas a la parrilla) sin incurrir en costos de  desarrollo iniciales. Por 
ejemplo, en América Latina y el Caribe. M cDonald 's y Burger King compiten en 27 mercados 
de país o  territorio, y en aproximadamente la mitad de e so s m ercados Burger King rebasa a 
M cDonald 's en número de restaurantes.

S in  embargo, tenga en cuenta que las em presas locales también aprenden de los éxitos de 
las em presas extranjeras de com ida rápida, y a  veces alteran su s  menús y saboreantes para 
atraer los gustos locales. A lgunos ejemplos notables son  Bem bos en Perú, Mr. B igg 's  en Nigeria. 
Pollo Campero en Guatemala, y Quick en Francia.

Fuera de su  grupo de América del Norte (Estados Unidos y Canadá), 35 por ciento de los 
países de  Burger King y 24 por ciento de los restaurantes están en el grupo de Latinoamérica y 
el Caribe, pero m uchos de estos países tienen poblaciones muy pequeñas, como Islas Caimán, 
Aruba y Santa Lucía. Entonces, ¿p o r qué Burger King desarrolló presencia en estos m ercados a 
pesar de  que al momento de escribir esto no está en países con  poblaciones mucho m ás gran
des com o India, Pakistán, Nigeria y Sudáfrica? La respuesta e s que. en gran parte, se  debe a 
un factor de ubicación. Burger King sigue con  sede  en Miami, que a  menudo se  le llama capital 
de América Latina. Debido a  que m uchas personas de América Latina y el Caribe acuden a, o 
pasan por, Miami, la reputación de Burger King se  volcó hacia esa zona desde el principio. Esto 
simplificó obtener aceptación y reconocimiento de  marca. Adem ás, la cercanía de  los países de 
América Latina y el Caribe a  Miami mejora la capacidad de la gerencia de Burger King para visi
tar estos países y para que su s  franquiciados visiten la sede.

Aunque Burger King prefiere operar en los m ercados a  través de franquicias, a  veces e s difícil 
hacerlo inicialmente porque los proveedores y potenciales franquiciados no conocen lo suficien
temente bien a  la empresa. S i un mercado parece suficientemente atractivo, Burger King entrará 
con  operaciones de su  propiedad. (En general, Burger King posee alrededor de 10 por ciento de 
sus restaurantes y el resto son  franquicias). Al ser propietario, Burger King demuestra com pro
miso de  mercado y puede utilizar un restaurante de  su  propiedad para demostrar lo que espera 
de los franquiciados. Por ejemplo, puede haber só lo  una planta de procesamiento de carne, y 
los dueños podrían mostrarse reacios a  invertir en capacidad agregada o en el procesamiento 
de la carne de res molida si no trataran con  el propietario de la marca.

En su  ya larga historia, la empresa se  ha concentrado consistentemente en la expansión de 
su  cartera global en m ercados nuevos y existentes. Hace muy poco, entró en varios mercados 
por primera vez, com o Marruecos, Rusia y Eslovenia.

También ha vuelto a varios que había abandonado, incluyendo a  Colombia en  2008 y a  Om án 
en 2010. Com o ejemplo de una evaluación de país, vam os a  dar un vistazo rápido a  las decisio
nes de Burger K ing con respecto a  Colombia.
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B  reingreso a Colombia

Burger King ingresó al mercado colombiano al principio de la década de 1980, pero salió 
después de varios años de operar debido a  las restricciones de expatriación de regalías. 
Además, Colombia atravesaba un periodo prolongado de agitación económica y  política. Estas 
condiciones se  combinaron para hacer de  Colombia un mercado m enos atractivo para los 
restaurantes de com ida rápida a pesar de ser el tercer pais m ás poblado de América Latina, 
después de Brasil y  México. Cuando Burger King consideró reingresar a  Colombia, las ciudades 
colombianas se  consideraban seguras para que la gente saliera a comer, el peso  colombiano 
estaba fuerte, y un incremento en el número de familias con  d o s  ingresos creaba una mayor 
cantidad disponible para gastar en com idas fuera de casa. En  2005. aproximadamente 77 por 
ciento de la población fue clasificada com o urbana, y Colombia presumía algunas grandes ciu
dades com o Barranquilla, Bogotá, CaH y MedeHín — todas con centros comerciales grandes y 
de reciente construcción— . Alrededor del 31 por ciento de la población era m enor de  15 años. 
Aunque los ingresos estaban distribuidos muy desigualmente, en 2007 el 2 0 %  m ás rico de la 
población (casi 9  millones de personas) tenia un ga sto  per cápita de m ás de $17 mil.

Si bien todos los factores m encionados eran favorables, había algunas c o sa s  negativas a 
considerar. D esde  un punto de vista político, se  vislumbraban problemas potenciales con  los g o 
biernos con  tendencias de izquierda en los países vecinos de Ecuador y Venezuela, que podrían 
apoyar un resurgimiento de la inestabilidad política. L o s  problemas económ icos suscitados en 
Estados Unidos por la recesión mundial y en Venezuela por los fluctuantes precios del petróleo 
podrian causar que Colom bia perdiera ventas, porque esos d o s países componen la mitad de 
b s  ingresos de exportación colombianos. Adem ás, en 2007 alrededor del 2 por ciento del P IB  
colombiano provenía de las remesas de los colom bianos que trabajan en el extranjero, princi
palmente en España. Éstas estaban en riesgo porque España fue seriamente afectada por la 
recesión global. En efecto, la desaceleración económ ica podría golpear las ventas de comida 
rápida. Burger King aprendió esta lección en México y Alemania, lo que en respuesta causó que 
b  empresa desarrollara tácticamente una propuesta de  valor m ás relevante, incluyendo las co 
midas de descuento.

En general, sin embargo, la situación colombiana se  veía y ha sido brillante. Burger King 
firmó un acuerdo con  K INCO , una empresa colombiana bien establecida con  experiencia en 
restaurantes, para otorgarle derechos de franquicia en  Medellín, CaB y el norte de  Colombia. 
Burger King firmó un segundo acuerdo de franquicia con  Alsea, una empresa mexicana, por los 
derechos en Bogotá. A lsea tiene la propiedad del 75 por ciento de la operación colombiana de 
Dom ino’s  Pizza y la operación de los restaurantes Burger King en México. Asi, am bas empresas 
parecen muy compatibles con  los criterios de Burger King para seleccionar a  los operadores de 
franquicia con experiencia en restaurantes y capital.

LosBRIC

En el capitulo 4, analizamos por qué tantas empresas han estado poniendo énfasis en los países 
B R IC  (Brasil, Rusia. India y China). Burger King no es la excepción, y recientemente ha entrado 
en tres de ellos. Las posibilidades en los BR IC  so n  simplemente dem asiado grandes com o para 
pasarlas por alto.

Burger K ing abrió su s  primeros restaurantes en Brasil y  en China casi simultáneamente, en 
noviembre y junio de 2004, respectivamente. Para entonces, m uchas franquicias extranjeras de 
com ida rápida habían entrado en los mercados, algunos con  y otros sin éxito. En su  mayor parte, 
el fracaso se  debió a  una subestimación de lo que se  necesitaría para tener éxito en países tan 
grandes. Mientras que Burger King ha tenido éxito en am bos países, ha podido ampliarse mucho 
más rápidamente en Brasil que en China. Para 2011. tenía 106 restaurantes en el primero y 4 0  en 
el segundo.

Burger King se  expandió m ás rápidamente en  Brasil debido a d o s  factores. En  primer lugar, 
ha tenido una ventaja de reconocimiento mucho mayor en Brasil que en China ya que cada  año 
medio millón de  brasileños viajan a Florida, donde abundan los restaurantes Burger King. Ade
más, hay unos 300  mil brasileños que viven en la zona su r de Florida, la mayoría de los cuales 
tienen familiares en Brasil. En segundo lugar, Burger King forjó una estrategia en Brasil que se  
puede resumir en cinco partes: (1) desarrollar una infraestructura antes de abrir restaurantes;
(2) desarrollar un equipo de gerencia local; (3) enfocar el desarrollo en las principales ciudades y
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zonas geográficas adyacentes con ubicaciones de centros comerciales establecidos (son fre
cuentes en  las ciudades m ás grandes de Brasil), en lugar de en todo el país; (4) establecer una 
oficina local; y (5) apoyar el desarrollo continuo y el u so  de proveedores locales que cumplan las 
especificaciones globales de  Burger King.

Para los m ercados m ás pequeños o  para aquellos donde todos los restaurantes so n  franqui
cias. Bw ger King no establece un centro de  apoyo regional o  una sede local. S in  embargo, la 
dirección consideró que era necesaria una oficina brasileña debido al tamaño de Brasil (tanto en 
área com o en población), a  la barrera del idioma (portugués), y a la magnitud de la inversión que 
b s  proveedores y franquiciados eventualmente deberían realizar. Al principio, la oficina sirvió 
para demostrar el compromiso de mercado de la compañía y  para el manejo inicial de adquisi
ciones de  la cadena de suministro y de gestión. El resultado fue que Burger King tuvo capacidad 
de asegurar inicialmente cerca del 80 por ciento de su s  suministros dentro de Brasa, y desde 
entonces ha aumentado e sa  cifra a m ás del 90 por ciento. Al centrarse inicialmente en la ciudad 
m ás grande de Brasil, Sá o  Pauto, Burger King ha podido desarrollar econom ías en su  marketing 
y distribución. S u  posterior expansión se  ha centrado en las ciudades y estados cercanos a  Sáo  
Paulo. Finalmente, mediante la construcción de una plantilla de  personal brasileño de habla por
tuguesa, la compañía demostró su  com prom iso con el pais y desarrolló habilidad para ocuparse 
de los grupos de interés.

B  éxito de Burger King en Brasil llevó a  su s  directivos a  seguir la misma estrategia de ex
pansión en Rusia, donde abrió su  primer restaurante en 2010. Rusia ha resultado atractiva para 
Burger King no só lo  por los factores de población y crecimiento que afectan a todos tos patees 
BRIC, sino también porque puede servir com o área de expansión contigua hacia Europa orien
tal. D e  hecho, la entrada a  Eslovenia en 2011 se  ha beneficiado de la integración de suministros 
con  la operación rusa.

Burger King estableció oficinas en M o scú  antes de  realizar alfi su  penetración inicial. De he
cho, duplicar la exitosa estrategia brasileña e s a in  m ás importante para Rusia porque Burger 
King carece del mismo reconocimiento previo de marca que tenía en Brasa. Además, Burger King 
concluyó que encontrar al franquiciado idóneo era esencial para el mercado ruso, y su s  directivos 
invirtieron m ás de un año en conocer bien al eventual franquiciado, Alex Kolobov, quien e s pro
pietario de Shokolanítsa, una cadena de cerca de 200 cafeterías rusas.

B  futuro

Para el primer trimestre de 2011, las ventas en una m ism a tienda cayeron para Burger K ing 6 por 
ciento en Norteamérica. S in  embargo, esta caída se com pensó en gran parte por tos aumentos 
registrados en el resto del mundo, de manera que la dism inución global fue só lo  del 3.6 por 
ciento. Para com pensar las pérdidas en ventas, la gerencia de Burger King planea actualizar 
su s restaurantes de m odo que se  vean m ás modernos y pondrá énfasis adicional en la clientela 
femenina mediante la adición de m ás opciones saludables al menú. (El énfasis previo se  puso 
en gran medida en los varones jóvenes). Además, la experiencia reciente indica que la expan
sión  futura de las operaciones internacionales puede ser una alternativa integral para mejorar el 
rendimiento. En términos de énfasis en la ubicación, Burger King tiene m uchas opciones, com o 
hacer hincapié en la entrada a  nuevos países frente a las operaciones en crecimiento dentro de 
b s  m ercados donde ya trabaja. A  pesar de su  crecimiento internacional, todavía está en menos 
del 40 por ciento de los patees del mundo. Así, enfrenta el desafio de decidir dónde están las 
mejores ubicaciones para colocar su s  prioridades futuras. ■

PREGUNTAS

1. Para mediados de 2011, Burger King no estaba en alguno de los siguientes cinco países: Francia, 
hdia. Nigeria. Pakistán y Sudáírica. Compare estos países com o posibles ubicaciones futuras para 
Burger King.

2. Al entrar en otro país, analice las ventajas y desventajas que tendría una empresa internacional de 
restaurantes, específicamente Burger King, en comparación con una empresa local ubicada en ese 
mercado.

3. Un poco más del 60  por ciento de los restaurantes Burger King están en su  región de América del 
Nbrte (Estados Unidos y Canadá) y un poco menos del 4 0 %  en otros lugares. ¿Deberla cambiar esta 
relación? S i es asi. ¿p o r qué y cóm o?
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B  caso menciona que Burger King prefiere entrar en p a se s  con un gran número de jóvenes y centros 
comerciales. ¿Po r qué cree usted que estas condiciones serán ventajosas?

¿C óm o ha influido la ubicación de la sede de Burger King en su  expansión internacional? ¿E sta  ubi
cación ha fortalecido o debilitado su  posición competitiva global?

Evalúe la estrategia de Burger King de usar la experiencia brasileña para guiar su s  entradas en Rusia, 
pero no asi su  entrada en mercados pequeños.

A hora que ha term inado « t e  cap itu la r e y w e  a nyww.rryiblab.com para continuar practicando y  aplicando lo s  co n cep to s que 

h a aprendido.
MyiBLab

RESUMEN
• Debido a que las em presas rara vez tienen recursos suficientes 

para aprovechar todas las oportunidades, dos consideracio
nes im portantes que enfrentan los gerentes son cuáles m erca
dos atender y dónde ubicar la producción para atender a esos 
mercados.

• Las decisiones que deben tom ar las empresas sobre el m er
cado y la producción son altam ente intendependientes, esto 
es debido a que las em presas necesitan a m enudo atender 
meneados de producción local y porque quieren utilizar las 
capacidades d e producción existentes.

• Las técnicas de exploración ayudan a los gerentes a conside
rar alternativas que d e lo contrario podrían ser ignoradas. 
También ayudan a delimitar los estudios de viabilidad d eta 
llados y finales a un número manejable de aquellos que apare
cen más prometedores.

• Debido a que cada empresa tiene capacidades competitivas 
y  objetivos únicos, los factores que afectan la elección d e la 
ubicación de operaciones serán  diferentes para cada una. Sin 
embargo, m uchas consideran indicadores com parativos de 
países similares cuando buscan ventajas de las ventas al exte
rior o activos en el extranjero.

• Cuatro grandes categorías del riesgo que las em presas consi
deran son: político, de divisas, de desastres naturales, y com 
petitivo.

• La cantidad, precisión y puntualidad de los datos publicados 
varían notablemente entre países. Los gerentes deben ser espe
cialmente conscientes de las diferentes definiciones d e términos.

los diferentes métodos de recopilación y los diferentes años base 
para los informes, así como de las respuestas engañosas.

Las em presas utilizan frecuentemente varias herramientas 
para com parar oportunidades y riesgos en paises diversos, 
como las retículas que califican los proyectos d e pais según el 
número de dimensiones por separado y las matrices donde se 
traza la oportunidad sobre un eje y el riesgo en el otro eje.

Cuando asignan recursos entre países, las empresas necesitan 
considerar cómo van a tratar las reinversiones y desinver
nónos, la interdependencia de las operaciones en diferentes 
países, y si deben seguir estrategias de di versificación contra 
estrategias d e concentración.

Las em presas pueden reducir el riesgo de la desventaja de 
extranjería al m overse primero hada países m ás similares a 
sus países d e origen. Alternativamente, pueden contratar em 
presas con experiencia para que manejen ahí sus operadones, 
limitar los recursos que comprom eten en operaciones extran
jeras, y retrasar la entrada a m uchos países hasta que estén  
actuando con éxito en uno o varios.

Las em presas deben desarrollar estrategias de ubicadón de 
nuevas inversiones c  idear medios para quitarle énfasis a  cier
tas áreas y desinvertir si es necesario.

Las empresas a menudo evalúan !a entrada a un país sin com 
pararlo con  otros países. Esto es porque podrían necesitar re
accionar con rapidez a las propuestas o responder a amenazas 
competitivas, y ponqué varios estudios de factibilidad rara vez 
son terminados al mismo tiempo.

TÉRMINOS CLAVE
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capítulo 13
Exportación  

e importación

Objetivos
1. Presentar la idea de

exportación y describir sus 
elementos.

2  Presentar la idea de
importación y describir SUS 
elementos.

3, Identificar los problemas 
y obstáculos que retan 
a los comerciantes 
internacionales

Identificar los recursos y 
la asistencia que  ayuda 
a los comerciantes 
internacionales.

Analizar la idea de  un plan 
de exportación.

Esbozar la practica de 
comercio compensatorio.

A cceda a una variedad de 
apoyos para a p ren d ía le  
interactivo que le  ayudar¿n a 
fo rta lecer la comprensión de 
tos conceptos del capitulo en 
wwwLnylblab.com

MyfBLab

Cuando se  está 
p reparado , no surgen  

dificultades.
— P ro v e rb io  etíope



' C A S O SpinCent: poner en marcha 
la exportación 1

Los grandes exportadores como Boorg, Caterpillar y General 
Electric generan alrededor de 60 por ciento de las exportaciones 
totales de Estados Unidos. Sus envíos más pequeños son gene
ralmente mucho más grandes que b s  mayores embarques de 
empresas do menor tamaño; sin embargo, las pequeñas y media
nas empresas (PYME), específicamente empresas con menos de 
500 trabajadores, representan 97 por ciento de todos los expor
tadores de Estados Unidos. Una de esas PYMEs es SpinCent de 
Pennsytvanla.

SpinCent fabrica centrifugadoras de laboratorio e Industriales 
que proporcionan soluciones de separación a las empresas de las 
Industrias quimba, farmacéutica, alimentarla, ambiental y minera. 
En resumen, una centrifuga es un equipo que pone un objeto en 
un contenedor en rotación de alta velocidad alrededor de un eje 
fijo. La aceleración centrpeta causa que las sustancias se sepa
ren, moviendo los elementos pesados hacia el fondo y los objetos 
más ligeros hacia la parte superior del contenedor; en un medb 
liquido. Los 54 empleados de SpinCent — 45 trabajadores, cuatro 
ingenieros de producto y cinco gerentes—  operan desde sus ins
talaciones de 60 mil pies cuadrados localizadas en los suburbios 
de Filadelfia.

SpinCent inició operaciones en 2000 con *un objetivo en 
mente... crear una línea de centrifugadoras en las cuales nuestros 
dientes tengan absoluta confianza'. Su tecnología patentada abar
caba toda una linea de centrifugadoras automátbas y manuales 
conocidas por su calidad, alto rendimiento y buen precio. La empre
sa siempre ha estado orgullosa do poder ofrecer el diseño com
pleto de Ingeniería personalizada y herramientas que sirven a las 
Industrias más exigentes. Hasta la fecha, la dirección considera que 
fabrica ‘centrifugadoras para las que sencillamente no hay igual'.

EXPORTAR O  N O EXPORTAR: 
ÉSE ES ES EL DILEMA
Desde sus bbios, SpinCent se había acercado a la exportación 
de manera pasiva. Sus ventas Internacionales a menudo eran 
resultado de pedidos de otras compañías de Estados Unidos que 
b s destinaban a la exportación, pedidos ocasionales reefe Idos en 
las ferias comerciales, o de pedidos no buscados que se recfcían a 
través de la web o por correo. Los resultados de las exportaciones 
hablan sido mezclados con las ventas locales generando rendi
mientos algo razonables; pero habrían sido mayores si no hubieran 
surgido problemas y trampas Inesperados.

Paul Knepper, CEO y fundador, expifeó que algunas preocupa
ciones habían disuadido a SpinCent de desarrollar agresivamente 
las exportaciones. En primer lugar, él y sus colegas tenían dudas 
generales sobre la probablibad de éxito internacional. En ios 
esfuerzos anteriores, se sintieron como si pasaran más tiempo 
en la búsqueda sin objetivo que en el hacer crecer realmente las 
exportaciones. Por otra parte, atender a los dientes del mercado 
Interno bs mantenía muy ocupados. Seria difícil expandir su 
escasa estructura gerencial para desarrollar operaciones interna
cionales. Además, entrar en b s mercados internacionales pondría

a SpinCent en competencia directa con exportadores experimenta
dos procedentes de Alemania y Japón.

Knepper sabia que SpinCent tenia que decidir si exportar 
o no. Las preocupaciones por la productividad, rentabilidad y 
(«versificación so habían estado gestando durante varios años. La 
economía estadounidense en probbmas, además de desacelerar 
el crecimiento de SpinCent, había llevado a algunos de sus clientes 
a importar centrifugadoras más baratas y de gama más baja de b s 
proveedores extranjeros. Si la tendencia continuaba, Knepper pre
veía el aumento de la competencia en precto de los competidores 
tanto nacionales como btemaclonales.

Al sumar todo eso la dirección se dio cuenta de que debía 
femar una gran decisión: centrarse completamente en el mercado 
doméstico y sacar toda la eficacia posbte o ampliar la frontera 
de la empresa al intensificar agresivamente las exportaciones. En 
última Instancia, la decisión fue tomada a favor de la exportación. 
El lento traslado hacia la desbdustrializaclón de Estados Unidos 
pronosticaba continuar durante años, y reduciría sistemáticamente 
la demanda Interna. Al mismo tiempo, las economías emergentes 
de rápida Industrialtzaclón, particularmente en Asia, Indicaban 
oportunidades de crecimiento.

EL LLAMADO DE ASIA
SpinCent Identificó las tendencias clave en Asia que indicaban 
potenciales oportunidades de ventas. ‘ Las industrias estaban 
apareciendo onlhe por todas partes y aparentemente de la noche 
a la mañana", dijo Knepper. Las reformas en pro del mercado, el 
desarro Ib económico, y la globalización estaban Industrializando 
las actividades en varios países. Cada vez más, estas Industrias 
emergentes requieren el sofisticado tipo de centrifugadoras que 
fabrica SpinCent. A diferencia de Estados Unidos, que estaba en 
la parte madura del cicb de vida del producto, las economías 
emergentes apenas estaban comenzando y se veían destinadas a 
crecer durante años.

EL INICIO
Siendo nueva la idea del mercado asiátbo, SpinCent buscó ayuda 
sobre cómo acceder más a tan grande y diversa reglón. La em
presa temía agobiarse demasiado y derrochar recursos al hacerlo 
sola. Por otra parte, Knepper no estaba buscando generar iría 
explosión de ventas de exportación. Su objetivo era desarrollar 
relaciones que impulsaran el crecimiento a largo plazo de las 
exportaciones. Por b  tanto, su prlncpal reto era encontrar distri
buidores competentes y confiables que asumieran la responsa
bilidad de las ventas locales. Dedaró: “Estábamos buscando un 
socio a largo plazo y no una venta rápida de exportación... B  socio 
adecuado para SpinCent necesitaba estar tan seguro y ser tan 
competente acerca del producto como nosotros, y ser capaz de 
promover, educar y atender a bs consumidores en sus respectivos 
territorios". Para ello, se requería Información de antecedentes 
sobre b s distrixjldores potenciales, asegurándose de que b s 
posbles agentes fueran quienes decían ser. Algunas de sus ante-
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Dores transacciones de exportación, por ejemplo, se hablan topado con problemas por compradores que no 
pagaban o no podían tramitar cartas de crédito. Advirtió Knepper: ‘Cobrar es una enorme parte de un negocio, 
ya  menos que una empresa tenga sus políticas de pago bien determinadas, será estafada*.

Consciente de estas cuestiones, Knepper asistió a un seminarlo sobre comercio patrocinado por el Centro 
de Asistencia a la Exportación en Filadetfla del Servicio Comercial de Estados Unidos. En ese seminario se 
presentaban análisis de morcado y reportes sobre el comercio en las economías asiáticas de rápido crecimien
to. Mientras tomaba asiento, su mente no podía dejar de preguntarse acerca do las oportunidades. Sin duda 
sonaban grandiosas. Sin embargo, habla visto cómo despliegues publicitarios como éste se volvían contra uno 
más adelante. Además, Knepper había escuchado varias historias de horror en las ferias comerciales sobre los 
inevitables problemas y peligros latentes de las exportaciones. De hecho, reflexionaba, una razón clave para 
asistir al seminarlo era concillar su vago sentido sobre las oportunidades y las amenazas.

Ya que las exportaciones fomentan el crecimiento económico, autoridades y dependencias gubernamen
tales ofrecen amplia asistencia. Los seminarios sobre comercio, estudios de mercado, programas de capa
citación y planificación financiera son sólo algunos de los múltiples servicios. Los funcionarios de comercio 
dirigieron sus energías hacia las PYMEs, como SpInCent, presentándolas como las principales beneficiarlas 
de las Iniciativas para mejorar y acelerar la actividad delcomacto internacional. Los funcionarlos de comercio de 
Estados Unidos razonaron, por ejemplo, que puesto que el 60 por ciento de todas las PYMEs exportadoras 
registraron ventas a un único mercado extranjero, muchas podrían impulsar fuertemente las exportaciones al 
entrar en uno o dos nuevos mercados. Ampliar los horizontes de mercado de las PYMEs a través de seminarlos 
de comercio y cosas semejantes reducía su miedo a lo desconocido.

Después de una mañana completa de conocer perfiles y escuchar presentaciones, parecidas a las que 
muestra nuestra fotografía de apertura del capitulo, Knepper creia cada vez más que los mercados asiáti
cos ofrecían más oportunidades que riesgos. Mientras aprendía más sobre Asia, asi como sobre tecnicismos 
referentes a la exportación, su falta de familiaridad con la rogión, agravada por la falta de representantes de 
ventas locales de su empresa, le preocupaba. Él creía que era necesaria la Investigación a fondo antes 
<te comprometerse. Antes de marcharse ese día. habió con los agentes de servicio comercial. Arregló la opor
tunidad de acompañar a una misión comercial de 10 dias que se dirigiría a Hong Kong, Filipinas, Vietnam y 
Taiwán el siguiente mes.

ESTABLECIMIENTO DE METAS
Los objetivos de viaje de Paul Knepper eran simples: evaluar el potencial do mercado, Identificar competidores, 
tener una Idea de precios do referencia razonables y reclutar a los representantes de ventas locales. Aunque 
nunca había viajado a Asia antes, crea que estaba bien preparado. Su tiempo con los expertos de comercio 
en Filadetfia le habia enseñado tas características generales y las condiciones de la Industria en los mercados 
asiáticos. También, en el pasado, SpInCent había rocbido consultas de distrbuldores asiáticos pidiendo repre
sentar a la empresa y alguna solicitud ocasional de Infamación. Dependiendo de lo ocupada que estuviera la 
empresa con sus clientes locales, lo que generalmente era bastante, SphCent Intentaba responder. Pero con
servaba todos ios contactos; como tal, ya tenia algún avance en cuanto a distribuidores potenciales y clientes 
probables. Además, Knepper aprovechó el Commorcial Services Goto Kcy para preseieccionar distribuido
res potenciales. Este servicio ayuda a las PYMEs a reclutar agentes de Servicios Comerciales en el extranjero 
para analizar ios mercados locales y encontrar agentes, distrbuidores y representantes calificados.

Pensando en sus días de boy scout, Knepper se reconfortó creyendo haba encontrado al comando sagrado 
— estar preparados— . Con un portafolio lleno de folletos, una computadaa portátil cargada con descripciones 
de su linea de productos, y el sentido de estar haciendo algo potencialmente grande, Knepper partió rumbo a 
Asia. Durante los siguientes 10 días, entrevistó a agentes potenciales, conversó con dientes probables, exploró 
las ofertas de los competidores, llamó a su servicio de apoyo para haca pruebas, habló con transportistas y 
empresas de logística, y visitó a funcionarlos del gobierno local y agentes aduanales.

SPINCENT RESPONDE
En el vuelo de regreso, cansado pao enaglzado, Kneppa se dio cuenta do que a pesar de to aprendido, habla 
estado equivocado sobre todo el asunto. Sí, existían riesgos, pao  habla muchas más oportunidades de las que 
habia Imaginado. Exportar ya no a a  una opción para SpInCent, sino una necesidad. Tal vez to más Importante, 
tenía un nuevo sentido de compromiso. También tenía un poco más de confianza ya que había firmado acua- 
dos con nuevos distribuidores en Filipinas y Taiwán, asi como generado prospectos de ventas allí y en Hong 
Kong.
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De regreso en su oficina, puso a prueba el mercado asiático un poco más. Realizó un muestreo del interés 
potencial mediante anuncios en publicaciones especializadas y de tipo banneren los sitios web comercia
les pertinentes junto con sus recién firmados distribuidores — él se hizo cargo de los anuncios en Inglés y 
ellos lograron traducir versiones en mandarlo— . Además, Knepper comenzó a trabajar con un agente guber
namental de servicios comerciales en un plan de exportación. Este trabajo ayudó a SpmCent a asegurar su 
principal socio en el extranjero hasta la fecha, un distribuidor de Hong Kong que atendió al floreciente mercado 
chino. También el personal de servicios comerciales ayudó a SpinCent a programar reuniones con otros distri

buidores, lo que eventualmente condujo a firmar un acuerdo con uno en Singapur y a obtener prospectos en 
Australia.

Habiendo encontrado socios fuertes, SpinCent sigue utilizando el asesoramiento y ta Inteligencia de merca
do proporcionados por las distintas dependencias del gobierno para mejorar su plan de exportación. De hecho, 
cuanto más trataba con ellos, más apreciaba Knepper el consejo de un amigo: 'Deje que el gobierno lo haga 
por usted. Ese es su nicho y ahí son los mejores'.2 Ahora, con el plan de exportación en mano, el Knepper ha 
comenzado a trabajar con el Export-lmport Bank para garantizar opciones de fin andamiento para sus clientes 

y distribuidores en el extranjero.3

HACIA EL FUTURO
A medida que SpinCent adquiere experiencia en Taiwán, Filipinas, Hong Kong y Singapur, constantemente, 
mira hacia adelante. Aunque la exportación creó problemas, ha ayudado a SpinCent a mejorar su desempeño. 
De hecho, las ventas en el extranjero le proporcionaron un flujo constante de negocios durante la recesión 
económica en Estados Unidos; ios competidores que no se habían diversificado vía exportaciones se vie
ron en aprietos. Más importante aún, la exportación habia dado a SpinCent una oportunidad de bajo costo y 
alto rendimiento para aprovechar su competencia central en tecnología centrifuga.

Esta experiencia, reflexionó Knepper, sugería lecciones sencillas: "SI está pensando en exportar inter- 
naclonalmente, hágalo. Póngase en marcha, haga su tarea, utilice los recursos de bajo costo, participe en 
misiones comerciales, aprenda sobre culturas y construya relaciones Internacionales... Siempre verifique a 
sus potenciales socios de negocios. Recopile tanta Información como sea posble. No suponga; la opción inco
rrecta le cuesta a su negocio tiempo y dinero... Sobre todo, no Importa qué problemas enfrente, permanezca 
comprometido con el objetivo. Todo esto parece difícil, pero sób  cuesta centavos de dólar y los [  4
beneficios pueden ser sustanciales*.► ►  ►

Introducción
El com ercio  internacional en la forma d e exportaciones e im portaciones siem pre ha sido im por
tante p ara la econom ía m undial. A medida que la globaiización, los tratados de libre com ercio y el 
desarrollo institucional abrieron las econom ías d e cada vez m ás países, la im portancia del com er
cio  aum entó. A dem ás, la com posición y dirección de los flujos com erciales han cam b iad o  signifi
cativam ente, d ada la transform ación en cu rso  de las econom ías en desarrollo hacia versiones d e  
industrialización, con  los m ercados em ergentes sacan d o  ju g o  de las h erram ientas d e  los países 
d esarrollados p ara seguir haciéndolo, y buscando en sus co n trap artes en desarrollo productos  
y servicios a precios com petitivos. P or ejemplo, a m ediados d e 2011, las exportaciones de China 
crecieron casi 3 0  por ciento m ien tras q ue las im portaciones aum entaron 2 0  p or ciento .4  P or otra  
parte, al reflejar la cam biante com posición del com ercio , las em presas intercam bian un núm ero  
creciente de productos entre un conjunto m ay o r d e países — las em presas estadounidenses, a p ar
tir de 2 0 1 0 , exportaron  productos a  2 33  países y territorios. 5

Las em presas de tod o  el m u n do responden  en consecuencia, v iendo a las exp ortacion es e  
im portaciones co m o  m ed ios poderosos para participar en los negocios internacionales. C laro  que  
las em presas participan  en los negocios internacionales en una v aried ad  de form as. Este capítulo  
hace hincapié en las opciones d e exportación  e  im portación. La elección que h ace  una em presa, 
digam os, exportación con tra  licencias con tra  em presas conjuntas contra inversión extranjera di
recta, sigue su interpretación d e  los factores extern os tanto  co m o  de las habilidades internas (vea  
la figura 13.1).

La exportación  e im portación son los m od os m ás com u n es d e h acer negocios internacionales. 
Ha habido un crecim iento sostenido y sustancial en el n úm ero de em presas que exp ortan  e  im
portan. Esta popularidad se debe a que am bos m od os im ponen riesgos em presariales m ínim os, 
requieren un com prom iso relativam ente bajo d e recursos, y  m ejoran la flexibilidad del m ercado.
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FIGURA 13.1 Factores ambientales que influyen en las operaciones d e  importación y exportación
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Por o tra p arte, ya sea g ran d e  o  pequeño, el com ercio  internacional ayud a a las em presas a a u -  E /W f l f .f  
m entar sus ven tas y utilidades, a reducir la dependencia del m ercado interno, y a estabilizar las 
fluctuaciones estacionales. P o r últim o, está el pequeño detalle d e que la m ayoría d e  las perso
nas viven en  o tras p artes  del m u n do y no en  su país. D esde el p unto  d e vista d e Estad os U nidos, 
por ejem plo, casi 96%  d e  los consum idores viven en otros países que, p or cierto, tienen d os tercios  
del p od er de com pra del m undo. En consecuencia, el com ercio internacional tiene m u ch as op or
tunidades. Pero, co m o  este cap ítu lo  m uestra, tam bién tiene problem as y dificultades.

Exportación
La exp ortació n  es la venta de bienes o  servicios producidos por una em presa con  sede en un  
país a clientes que residen en otro país. l a  idea d e exp ortar bienes m an u facturados presenta  
una situación clara , com o en el caso  d el envío d e autom óviles del fabricante japonés Toyota 
a clientes rad icad os en Rusia. En este caso , Toyota es  el exportador, m ientras que los com p rad ores  
de Rusia son los im portadores. L as exportaciones incluyen cualquier bien o servicio  com erciado  
entre vend edores localizados en un país y com p rad ores ubicados en o tro  país. L as exportaciones  
incluyen bienes, servicios o  propiedad intelectual.

Técnicam ente, un p rodu cto  no necesita salir en form a física de un país para calificar co m o  una 
exportación. En vez. de eso, ú nicam en te necesita generar ganancias en m oneda extranjera. P o r  
ejem plo, norm alm ente no pensam os en los estudiantes extranjeros q ue s e  sien tan a nuestro lado en 
d a se  com o p arte  d e la estrategia d e  exp ortación  de nuestro país. Sin em bargo, la educación  su pe
rior se encuentra entre las 10 principales exp ortacion es d e  servicios d e  Estados U nidos. La colegia
tura y los gastas de m anutención que pagan  los estudiantes extranjeros y su s fam ilias llevaron casi 
20 mil m illones d e  d ólares estadounidenses a la econom ía d e  Estados U nidos d u ran te el añ o  a c a 
dém ico 2 0 0 9-2010 .6 A d em ás d e ed ucación , los tipos principales de exp ortacion es d e  servicios in- 
d u y en  viajes y turism o, transportación, banca, servicios de segu ras, entretenim iento y servicios  
profesionales d e  negocios.

El com ercio d e  servicios, co m o  el que vem os con  la educación  superior, h ace  un poco m ás  
difícil definir lo  que califica com o una exportación. Los con tratistas d e ingeniería, com o Bechtel, 
Skanska A B, o  Kajima, exportan  servicios cu an d o construyen edificios, carreteras, servicios públi
cos, aeropuertos o  p uertas m arítim os en  el extranjero. L os consultores en  adm inistración, com o  
M cK insey te C om pany, exp ortan  cu an d o realizan servicios d e asesoría a clientes extranjeros. Los 
bancos d e inversión, com o G oldm an S achs y  UBS, exportan cu an d o ayudan a un cliente extran 
jero a arreglar un financiam iento o  a  m overse p or los m ercados de capitales. En cada caso , el com 
p rad or es el im portador.

E n  «I c a p itu lo  1 , *1  a p o r ta d o  
'P o r  q u é  las  e m p re s a s  

p ar t o p a n  e n  n e g o c o s  

in te rn a c io n a le s*  d e s ta c ó  tres 

o b je t iv o s  o p e ra tiv o s : a m p lia r  
la s  v e n ta s , a d q u irir  re cu rso s  

y  m in im izar lo s  r ie s g o s . Para  

lo g ra r  u n o  o  m é s  c e  e s t o s  

o b je t iv o s ,  la s  e m p re s a s  e lig e n  

e n tre  v a r io s  'M o d o s  d e  
o p e r a c ió n  e n  lo s  n e g o c o s  

in te r n a c io n a le s ',  p r e s e n ta d o s  

ta m b ié n  e n  e l c a p ítu lo  

1. E n tre  e s t o s  m o d o s , la  
e x p o r ta c ió n  y la  r n p o r t a d ó n  

s o n  lo s  m á s  fre c u e n te s , 

e s p e c ia lm e n te  e n tre  las 

p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  

e m p re s a s



PARTE 5 Estrategia, estructura e ímplemmtscMn globales

L o s  t ip o s  d «  e x p o r ta d o r e s  
in clu y en

• N o  e x p o rta d o r .

• E x p o r ta d o r  o c a s o n a !

• E x p o r ta d o r  regular.

NRG®

NRGS>

Las v e n ta ja s  d e  p r o p ie d a d  
d e  la e m p r e s a ,  las  
v e n ta ja s  c e  la  u b ic a c ió n  
d e l m e r c a d o , y  la s  v e n ta ja s  
a p a rtir  d e  c o n tro la r  la s  
tra n sa  e c o  ríes, d a n  fo rm a  a  la 

m a n e ra  e n  q u e  la s  e m p re s a s  
e n tra n  a  los 

m e rc a d o s  e x tra n je ro s .

NRGD

P or últim o, definir lo que no es una exportación  de servicios dejará en claro  ciertas cuestiones. 
Abrir un Starbucks, que generalm ente se  considera una em presa de servicio, en un m ercad o ex 
tranjero no e s  una exportación  de servicios. La propiedad extranjera de una parte o  d e  la totalidad  
d e los activos d e producción  d e una operación local la califica co m o  una inversión extranjera  
directa. N inguna propiedad extranjera excep to  un p ago de regalías califica com o un acu erd o  d e  
licencia.

¿QUIÉN ES SO N  EXPO RTA D O RES?
M uchas com p añ ías afirm an tener la intención de exportar, exp resan do la m otivación, perspectiva  
y exp ectativa d e q ue va a acelerar e l crecim iento y au m en tar las ganancias. En realidad, no tod as  
lo h acen  y algu n as lo hacen m ás que otras. Las p rácticas em presariales identifican tre s  tipos d e  
exportadores.

Este tipo d e em presa ha su rtid o  pedidos no solicitados a co m p ra
d ores extranjeros, pero investiga pasivam ente, si acaso  lo hace, las opciones d e com ercio  inter
n acion al P or ejem plo, piense en las actividades internacionales d e  SpinCent an tes de que Paul 
K nepper se diera cuenta de la necesidad d e  exportar. Intentaba su rtir los pedidos d e exportación  
com o iban llegando, dependiendo de la activ id ad  q ue tuviera en el m ercado dom éstico. G eneral
m ente, los consideraba com o anom alías. L os exportadores ocasionales entienden los conceptos  
básicos del proceso d e exp ortación . Sin em bargo, p or una serie d e razones, no lo ven  com o un 
aspecto  vital de su estrategia.

Este tipo d e  em presa persigue agresivam ente b s  ventas de exp orta
ción y tiene una am plia experiencia con  sus asp ectos prácticos, com plejidades y tecnicism os. Ve b  
exportación  com o una actividad  produ ctiva, rentable y  estratégica. O tra v ez , piense en b s  activ i
d ades d e  SpinCent tra s  el haUazgo de Paul Knepper, corroborado p o r su s c h a rb s  co n  b s  agentes 
d e servicios co m ercb les  del gobierno y  sus v b jes  a Asia, d e b  im portancia de b  exportación. 
C ada p aso  desm itificó los asp ectos d e  b  exp ortación , de tal m od o que fortaleció el interés y el 
com prom iso de Knepper. Y, tal y com o el éxito se alim enta d e éxito, así sucede co n  b  exportación.

Este tipo d e  em presa tiene p oco  o  ningún conocim iento acerca d e  b  exp orta
ción. A  m enudo no profesa ninguna intención, presente ni a futuro, d e participar en el com ercio  
internacional. A unque esto  suena co m o  si fuera una deficiencia, m u ch as em presas crecen en su  
m ercado interno sin exp ortar sim plem ente porque producen bienes o  servicios que no viajan bien 
a los m ercados extranjeros. A un así, h ay  m uchas em presas cu y os productos v b jarian  bien, pero 
sim plem ente prefieren no m olestarse con b  exportación . Esta p ob b ción  es un objetivo p rim ord bl 
d e los p rogram as públicos de prom oción de exportaciones.

EL ASUNTO DE LAS VEN TAJAS
Entender quién es probable q ue com ien ce y desarrolle b  exp ortación  nos dirige h a c b  un concepto  
m ás am plio de b  elección d e una em presa en cu an to  a su m od o d e e n trar a los m ercad os extran 
jeros. El m aterial d idáctico previo describe b  influencia d e b s  ventajas que dan b  propiedad, b  
ubicación y la interiorización en el m odo preferido de en trada d e una em presa a los m ercad os  
extranjeros 7  A quí lo aplicam os a b  decisión de exportar.

Las co m p e te n cb s  c b v e  de una em p resa, e s  decir, b  perspectiva  
e s p e c b l habilidad, cap acid ad  o  tecnologb  q ue se realizan a tra v é s  de sus operaciones so n  b  
base de su ventaja com petitiva. Estas ventajas d e propiedad ap oyan  directam ente b  expansión  
internacional m ed b n te  b  exportación , el otorgam iento de licen cb s, b s  em presas conjuntas 
o  inversión extranjera directa. P or ejem plo, SpinCent sacó  p rovech o  de sus ventajas de propiedad  
d e diseño, fabricación y  servicio d e  sofisticado equipo centrífugo. Estas ventajas, "p rop ied ad " de  
SpinCent debido a su tecnologb  y conocim iento, ap oyan  su  expansión internacional. Las em p re
sas que tienen ventajas de propiedad débiles, anticipándose a b s  feroces luchas co n  com petidores  
extranjeros, p or lo general ignoran b  exportación.
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La com binación d e la oportunidad de vender y el riesgo d e invertir en  
los m ercados extranjeros crea  localizaciones favorables — m ás claram ente, m ercados con  m uchos  
consum idores que probablem ente co m p rarán  un p roducto— . C om o es d e  esperar, un am biente  
de negocios favorable, co m o  el de C an adá o  A lem ania, a tra e  a los exportadores. C ad a vez m ás, 
los m ercados de a lto  potencial ubicados en  los rincones m ás rem otos del m undo atraen  a com er
ciantes aspirantes y experim entados. O tra vez, SpinCent v io  que los eventos y  tendencias en  Asia 
proporcionan localizaciones favorables, m arcad as p or la fuerte dem anda industrial, políticas de 
ap oyo  em presarial y estru cturas atractiv as d e la industria. La industrialización d e las econom ías 
em ergentes anim a a las em presas estadounidenses a fabricar los tipos de productos que requieren  
centrífugas d e  alto rendim iento. P or lo tanto, al dirigirse a  estos m ercados en ráp ido  d esarrollo  se 
aprovechan las ventajas d e  ubicación que ap oyan  la expansión internacional d e  SpinCent.

V enta¡.-.5 d. la m torioriz Las em presas responden a m enudo a las im perfecciones del
m ercado, es decir, al tipo de cosas que crean  incertidum bre, al interiorizar los procesos del m er
cado. C ontrolar y  ad m in istrar d irectam ente las activ idad es d e  m ercado "d e n tro " de la em presa  
iedu ce los riesgos y  aprovecha los huecos. En particular, interiorizar las activ idad es perm ite a los 
ejecutivos co n serv ar su s com petencias c lav e  dentro de la em presa en  lu g ar de o to rg ar licencias o  
venderlas. Otra v e z , SpinCent podría haber optad o  p o r licenciar su tecnología a los fabricantes  
asiáticos. Esto probablem ente resultaría barato  en el co rto  p lazo , pero costoso  a largo  p lazo a 
m edida q ue los concesionarios locales pudieran  con vertirse  en com petidores locales. De hecho, 
d  análisis presentado en un cap ítu lo  previo  sobre el dom inio del hom bre co m o  base d e  la ley, tal 
com o los regím enes en con trad os en  v ario s m ercad os asiáticos, destacó  que protege m al a la p ro 
piedad intelectual. Este tipo d e  im perfección del m ercado con d u ce a las em presas, com o lo vem os  
con SpinCent, a  m antener el control de su s com petencias c lav e  m ediante la interiorización. C laro , 
SpinCent habría podido aten d er a sus clientes asiáticos al invertir d irectam ente en una planta de  
fabricación local en lugar de exp o rta r a los distribuidores locales. Sin em bargo, la gerencia razon ó  
que su s lim itaciones d e recursos y  la perspectiva de riesgo respaldaban las exportaciones.

CARACTERÍSTICAS DE LOS EXPORTADORES
El esfuerzo p or prom over el com ercio  internacional ha acelerado la identificación de las caracte 
rísticas de los exp ortad ores exitosos. Localizar atributos im portantes, según este razonam iento, 
luego ayud ará a Las em presas a desarrollar las com petencias clave necesarias y permitirá a los 
gobiernos d iseñar m ejores form as de asistencia. El análisis suele com en zar con  el tam añ o d e  la 
em presa, com p aran d o  y con trastan do las activ idad es d e las em presas g ran d es y  pequeñas.

En la exp ortación , el tam añ o d e la em presa im porta de una m anera interesante. N atu ralm en te, 
las gran des m ultinacionales com o Sony, Boeing y Nokia son grandes exportadores. Sus ventajas  
de propiedad, ubicación e  interiorización les ayud an  a  identificar m ercados, ap rovech ar su s ha
bilidades organizacionales y  ad m inistrar los riesgos internacionales. En este con texto , m uchos  
suponen que la exp ortación  es una alternativa que m ejor debe dejarse para las grandes em presas. 
H ay a lgo  d e  verd ad  en esta inferencia. L as com p añ ías m ás gran des p or lo general representan la 
parte fuerte ("la p arte  del león") d e  las exportaciones. En Estados U nidos, las 50 0  m ayores em 
presas representaron m ás del 6 0  p or ciento del total del v a lo r de las exportaciones, las 2 5 0  m ás  
grandes representaron m ás d e la m itad, y las 1 0 0  m ás g ran d es con tribu yeron casi en un tercio .8

N o obstante, existe un considerable potencial d e crecim iento para las exportaciones d e las 
llam adas pequeñas y  m ed ian as em p resas (PY M Es). Estas em presas, p o r definición, tienen m enos  
de 5 0 0  em p leados .9  En Estados U nidos, las PYM Es representan casi el 9 7  p or ciento de los exp or
tadores y generan m ás del 30  p or ciento del valor total d e las exportaciones . 1 0  Esta situación no  
es exclusiva d e  Estados U nidos. En todo el m undo, m ás d e  d os tercios de los exp ortad ores tienen  
m enos de 20  em pleados. M ás de 9 8  p or c iento  d e  las em presas localizadas en la región de Asia y  
d  Pacífico son PYM Es. C h ina, p or ejem plo, tiene alred edor d e 42  m illones de PYM Es, las cuales  
son definidas com o em p resas con  ingresos anuales de m enos de $ 2 5 0  millones. Estas PYM Es  
representaron alred edor del 9 9  por ciento d e tod as las em p resas y contribuyeron con  ap ro xim a
dam ente 6 0  p or ciento del PIB de C h ina, con  m ás del 70 p or ciento del em pleo del país, y  con  m ás  
del 8 0  p or ciento  d e sus e xp ortacion es .1 1

La investigación confirm a que el tam añ o sí im porta a la hora d e exp licar quién exp orta . Sin 
em bargo, el tam añ o no determ ina quién exp orta . P or ejem plo, SpinCent, una PYM E típica, puso  
en orden los recursos e hizo el com p rom iso d e h acer crecer las exportaciones. Su tam año m oderó
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su decisión d e  b uscar ayuda p o r p arte  d e  los servicios com erciales del gobierno y d el E x-lm  Bank. 
Sin em bargo, su tam añ o  no d eterm inó su decisión d e exportar. En cam bio, la investigación d irige  
nuestra atención hacia la im portancia d e otros factores. En con creto , los d atos m uestran  que las 
características específicas d e  cad a em presa, co m o  sus com petencias clave , precios com petiti
vos, producción eficiente, liderazgo ejecutivo y  técnicas d e  m arketing eficaces, predicen m ejor 
la actividad  exp ortad ora . 1 2  La eficacia d e la producción, y no el tam añ o de la em presa, pronosticó la 
actividad exportadora de Lis em presas suecas: aquéllas con  m ay o r productividad se enfocaron en 
los m ercados extranjeros m ientras que las de baja productividad  se con centraron  en  los clientes 
d om ésticos . 1 1  L os costos laborales d e las PYM Es chinas, las ventajas d e la investigación y el d esa
rrollo, y la propiedad estatal predijeron m ejor su activ id ad  de exportación  que su tam añ o .14

A sim ism o, las habilidades, no su tam añ o, influyeron d e m anera m ás significativa en la incli
nación d e  las em p resas canadienses a la exportación , en el núm ero d e países al que exp ortan , y en 
su intensidad  de exp ortación  (la proporción de la producción d e  una em presa q ue es exp ortad a). 
D e igual m odo, la percepción favorable d e la alta dirección co n  respecto a las exportaciones, ba
sada en la contribución esperada d e las exportaciones al crecim iento y  a las utilidades, m otivó a 
los ejecutivos a establecer el com prom iso que im pulsó la exportación  en las em presas b ritánicas . 15

En resum en, el tam añ o d e  la em presa influye en su  inclinación a iniciar o  au m en tar la expor
tación. M uchas veces, sin em bargo, o tra s  características de la em presa tienen m ay o r im portancia. 
M ás específicam ente, Coffe ¿t M ore, una pequeña em presa basada en  Texas q ue vend e café  d e  
m uy alta calidad, quiso im pulsar el crecim iento a trav és d e la exportación . Su C E O  declaró: "L a  
gente pensaba que nos estábam os cortan d o  la gargan ta al exportar, y ad m ito  q ue teníam os nues
tras propias dudas. Sin em bargo, sabíam os que la base de clientes p ara nuestro p roducto fuera d e  
Estados U nidos era gran de, así que tam bién b  eran  las posibilidades d e éxito. La perseverancia  
y  el com prom iso valieron la pena. A hora la exportación  internacional se ha con vertid o  en  p arte  
integral d e  la em presa". A ñadió: "N u estras  exportaciones internacionales pasaron d e 2 p or ciento  
del ingreso an ual en  2005  a 6 0  p or ciento del ingreso an ual en 2009 , y hem os sido cap aces de a ñ a 
d ir m ás puestos d e trab ajo ".1"

¿Por qué exportar?
Varias razon es m otivan la exportación. Las em presas que son intensivas en cap ital e  investiga
ción, co m o  las d e  productos farm acéuticos o  a v iónica, exp ortan  para am ortizar los altos costos d e  
producción y  d e sa rro lb  de productos. M uchos, com o los an unciantes, abogados y  consultores, 
exp ortan  su s  serv id o s p ara satisfacer las necesidades de clientes que trabajan en el extranjero. O  
bien siguen a su s clientes a l extranjero o  corren el riesgo de perderlos con  el rival que sí lo hace. 
L as em presas q ue no son  líderes en sus m ercados internos pueden exp ortar co m o  una m anera  
indirecta de con trarrestar la ventaja de volum en q ue tiene el líder de la industria. Finalmente, 
algu n as em presas exp ortan  en lugar d e  invertir en el extranjero debido a los riesgos m ás altos d e  
las operaciones internacionales. A tender a los m ercados extranjeros d esde la oficina ubicada en el 
propio p aís im pone m uchos m enos requisitos operacionales que o tros m odos.

Aunque un conjunto diverso  d e  escenarios se refiere esencialm ente a las tres dim ensiones que  
impuLsan la exportación:

A quem arropa, la ventaja clav e  de la exp ortación  es el potencial d e  au m en tar la 
rentabilidad. A  m enudo las com pañías venden sus productos a precios m ás altos en el extranjero  
que en el propio país. L os m ercados extranjeros pueden carecer d e alternativas com petitivas o  
pueden estar en diferentes etapas del c ic b  de vida del producto. L os p rodu ctos m aduros en casa  
desencadenan la com petencia d e precios, m ientras q ue las etap as d e  crecim iento en los m ercad os  
extranjeros perm iten im poner precios m ás altos. También, las exportaciones perm iten a una em 
presa am pliar su alcan ce  de ventas. A unque no es absolutam ente decisivo para las em presas locali
zadas en g ran d es m ercados, com o Estad os Unidos, el acceso a m ercad os m ás grandes es un factor 
decisivo para las em presas que están  en m ercados pequeños, co m o  el d e  Suiza. El d irector de d e 
s a rro lb  d e  negocios d e Certified W orldw ide dijo: "A l no exportar, n osotros no estábam os a p ro 
vechando nuestro potencial com pleto d e ventas, algo así co m o  dejar el dinero sobre la m esa " . 1 7

La exp ortación  ayuda a las em presas a m ejorar la productividad. A  m enudo, 
la productividad está ligada a efectos de escala cada vez m ayores; al h acer u so  de la cap acid ad  
no utilizada, o  al distribuir los costos d e  investigación entre m ás clientes, se  mejora la eficiencia
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operativa. P o r lo tanto , vender m ás p rodu ctos en m ás m ercad os impulsa las ganancias en p ro 
ductividad. A dem ás, el flujo d e  conocim iento en tre  los com p rad ores internacionales y los co m 
petidores extranjeros exportadores impulsa a los exp ortad ores a innovar. Por ejemplo, la em presa  
D om es International con  sede en MissLssippi h ace  viviendas d e  bajo costo. Al d ecidir expandirse  
intem acionalm entc, se dirigió a India. S u s prim eras experiencias, au nq ue difíciles, m ejoraron su 
productividad  y  fortalecieron su s capacidades. Dijo su C E O  "N o  hay duda d e  que D om es Inter
national es una m ejor em presa com o resultado de nuestra experiencia en India. Som os m ucho  
m ás flexibles e  innovadores. El cliente quería una estructura m enos costosa, p o r lo  q ue volvim os 
a n uestros laboratorios y obtuvim os una solución de aislam iento que satisfacía su s necesidades. 
Ahora utilizam os estos descubrim ientos para m ejorar p rodu ctos básicos y ofrecer m ás variedad . 
Estam os m ucho m ás seguros al en trar en n uevas situaciones — escuchando, ad aptand o y en co n 
trando la m ejor solución " . 1 8

La exp ortación  p erm itea  lasem p resasd iv ersificarsu sactiv id ad es, fortaleciendo  
así su cap acid ad  d e adaptación  a los cam bios del m ercado. Pero en lo m ás m ínim o, el desarrollo  
de clientes en diferentes m ercados reduce la vulnerabilidad a  la pérdida d e un co m p rad o r local. 
También mejora el p od er de negociación con  los proveedores existentes. A dem ás, las distintas 
tasas de crecim iento en diferentes m ercad os perm iten a una em presa utilizar las fuertes ventas en  
un país para com p en sar las débiles v en tas en otro. SpinCent, p o r ejemplo, buscó desarrollar m er
cados de exportación , de crecim iento m ás veloz, en Asia, para reducir su excesiva dependencia de 
la econom ía estadounidense en desaceleración.

A futuro, o tras em p resas buscarán  diversificarse a  tra v é s  d e  la exportación. El cam bio en el 
poder económ ico d e  O ccidente hacia O riente a m en u do es interpretado co m o  una am en aza para  
los países desarrollados. D e m anera alternativa, co m o  nos m uestra SpinCent, representa una 
oportunidad p ara em presas d e E stad os U nidos, Alem ania y  sim ilares. Pueden diversificar sus 
ventas al exp ortar p rodu ctos m ás av an zad o s a sí co m o  p rodu ctos de lujo a  los países em ergentes  
de ráp ido  crecim iento y cad a  vez m ás rico s.'y

Exportadores: inicio y desarrollo
l a  investigación evalúa cóm o, cu án d o y  p or qué las em presas inician y desarrollan  la exp orta
ción. Los inform es ab arcan  m ucho territorio, evalu an do la influencia de actitu des gerenciales, 
características de producto, recursos organizacionales, estrategia em presarial, tendencias del 
m ercado, h erram ientas tecnológicas, políticas públicas, y así sucesivam ente. A unque existe  algún  
consenso, persiste la divergencia. De hecho, ya en 1 9 9 1 , la investigación había com pilado m ás de  
TOO variables explicativas co m o  posibles determ inantes d e la intem acionalización de las em p re
sas .711 Hoy, d os p erspectivas sustentan la interpretación del proceso que con d u ce a una em presa a 
iniciar y d esarrollar la exp ortació n .7 1

SECUENCIAS E IN CREM EN TO S
1 .a prim era perspectiva, la in tem acio n alizació n  in crem en ta !, v e  la distancia física, los lazos 
culturales y las sim ilitudes d e m ercad o  d ando form a fundam entalm ente a có m o  las em presas se 
aproxim an a la exportación . Específicam ente, la exportación  sigue un p roceso  secuencial q ue con
duce a una em presa a exp ortar inicialm ente d esde su m ercado dom éstico a los países m ás cerca 
nos geográfica y psicológicam ente. Desde allí, am plía deliberadam ente las exportaciones a  países  
cada vez m ás diferentes y distantes.

Inicialmente, las em presas encuentran  m ás fácil y m enos riesgoso h acer transacciones com er-  
d ales con  clientes ubicados en  países que com p arten  geografía, idiom a, política y sistem as jurí
dicos com unes. C om o era de esperarse, negociar con  gente similar en m ercados sim ilares donde  
se habla el m ism o idioma o  idiom as sim ilares y  se com p arten  legados históricos im pone menos 
estrés en las habilidades d e  los gerentes. L os datos d e com ercio indican efectos fuertes: p o r ejem 
plo, los países participarán en 42  p or ciento m ás com ercio si com parten  un com ú n  que si no lo 
hacen; 4 7  por ciento m ás si los países pertenecen a un bloque com ercial, co m o  la U nión Europea  
o  el T LC A N ; 114 p or ciento m ás si com parten  una m oneda com ún; y 188 p or ciento  m ás si tienen  
un p asado  colonial com ú n . 7 2
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El éxito inicial com ercializando co n  clientes extranjeros "sim ilares", m ediante el desarrollo d e  
perspectivas y  habilidades d e los gerentes, m odera la subsiguiente actividad exp ortad ora. E s  
decir, la expansión inc re m ental de las exportaciones de una em presa sigue un "p ro ceso  d e ap ren 
dizaje" en el que la experiencia cada v ez  m ayor de los gerentes, junto con  el conocim iento de  
los m ercados extranjeros, crea la confianza necesaria p ara exp ortar a países que com parten  m enos 
sim ilitudes y están  m ás lejos. En  este escenario, las em presas ubicadas en Estad os U nid os expor
tarían prim ero a C an ad á , luego pasarían  a M éxico, E uropa, y  eventualm ente a países d e S u d am é
rica, A sia, Á frica y  M edio O riente.2*
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EM PRESAS BORN GLOBAL
La segunda perspectiva, derivada d e  la literatura internacional de em prendim iento, sostiene que  
algunas com p añ ías inician las exp ortacion es co m o  una em p resa b orn  global (global d e origen), 
también conocida com o "internacional instantánea" o  "em presa d e  acelerada intem acionali- 
zación". En lugar de p articip ar m etódicam ente en los m ercad os extranjeros, las em presas b om  
global pasan inm ediatam ente al escenario  m undial, exp ortan d o  d esd e  su inicio. Los m ercados in
ternacionales no so n  sim plem ente lugares a donde se recurre  cu an d o  las v en tas dism inuyen en el 
m ercado interno. Las em presas b om  global ven el m ercado dom éstico co m o  sólo una de m uchas  
oportunidades en el m u n do . ' 4

Las em presas bom  global se en cuen tran  en todo el m undo. N o  im porta el lugar, una ca ra cte 
rística clav e  es que sus ejecutivos ad op tan  un enfoque global desde el principio y  con  toda inten
ción em prenden una rápida intem acionalización. Esto en sí m ism o no es una n oved ad  radical. 
M uchas em presas q ue siguen un proceso de intem acionalización increm ental son conducidas por 
intem acionalistas com prom etidos. Lo "n u e v o ", sin em bargo, es la intención d e los gerentes de  
ad op tar y aplicar un enfoque global desde la puesta en m archa de la em presa. Tal vez lo  m ás  
im portante es el propósito  d e  los adm inistradores d e im plem entar su visión d e m anera rápida y  
harata, d ad o s losa v a n ce s  tecnológicos y la creciente ap ertura de los países a l com ercio intern acio
nal. Específicam ente, el fenómeno de las em presas bom  global sigue en gran  p arte  la actual globa
lización d e los m ercados, la caída de las barreras com erciales, la crecien te dem anda d e  productos  
especializados y la m ejora en  las tecnologías de com unicación. De m anera conjunta, estos c a m 
bios crean una poderosa plataform a para un núm ero creciente d e  personas con  orientación  
internacional, tal vez adquirida co m o  estudiantes en  el extranjero o  com o gerentes experim enta
dos, que aspiran a volverse globales d esde el prim er m om en to .2 5

Por ejem plo, Evertek C om puter, una PYM E de Estados U nidos, inició en 1990 y rápidam ente  
em pezó a  exportar. Para 2009 , exportaba a clientes ubicados en 105 países; 3 0  p or ciento estaban  
en Sudam érica, 2 0  p or ciento en Europa, y 2 0  p or ciento en O riente M edio y  el norte de Á frica. F.1 
éxito d e Evertek proviene d e la venta de com p u tad oras y piezas restauradas. En todo el m undo, la 
dem anda d e  equipos d e  com putación "o b soletos" es gran d e y  está crecien do porque los clientes, 
especialm ente los m ás pobres, no necesitan el equipo m ás reciente y el m ás caro . En cam bio, d ice  
el gerente d e ven tas internacionales d e Evertek , John Ortley, "quieren algo  b ara to" . El m odelo d e  
negocio de Evertek, añ ad ió , coincide tanto con  esta gente co m o  con los q ue quieren v en d er su  
equipo personal de cóm p u to  usado.

Podría decirse que vender piezas y p artes  obsoletas p arece una base p oco probable d e expor
tación exitosa. En lo m ás m ínim o, Evertek no tiene una intim idante ventaja d e  propiedad que  
generalm ente apoya la exportación. Sin em bargo, su alta dirección, d e orientación internacional, 
crea un potente m otivador. El entusiasm o d e John O rtley  p o r los negocios internacionales, por 
ejemplo, ha ayud ado a La empresa a d arse cuenta de que una g ran  p arte d e su negocio va a ser in
ternacional: "P a ra  mí, em p ezó con  la cu riosid ad  p or co n ocer el m undo. M e gusta ap ren d er sobre 
o tras cu lturas y respeto a las personas que tienen an tecedentes diferentes a los m íos " . 2 6  Y, com o  
alguien verd aderam en te bom  global, agregó: "N o so tro s estam os prosperando. El m u n do se está 
encogiendo y  h acer negocios a  nivel m undial se está haciendo m ás fácil y m enos costoso " . 2 7

EFEC TO S DE LA INTERACCIÓN
Ni la perspectiva increm ental ni la b om  global representan definitivam ente cóm o las em presas  
inician y aum entan  la exportación . Sin d uda, la investigación tanto  co m o  las p rácticas em p resaria
les confirm an que cad a quien interpreta d e m anera creíble el proceso de exportación . P or ejemplo,
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T A B LA  13.1 Lo s  principa les d iez soc io s  com ercia les de  E stad o s  U n id o s

M ientra* que E stados U n id o s  com ercializa con  233 p a la s  y  territorios, su» princ ipales 10 socios comerciales 
d om in an  el vo lum en  total. P o r el lado de  la exportación, el p rinc ipal socio comercial d e  Estados U n id o s  «s 
Canadá- P o r el lad o  de  la» im portaciones, el p ro v rrd o r  líder en  Estados U n id o s  de  bienes y  servicio» es China.

Valor total de la exportación de mercancías 
(millones d e dólares)

V abr total de la im portación de m ercancías 
(millones de dólares)

País Exportaciones País Im portaciones

Canadá 248811 China 364944

M éxico 163321 Canadá 276478

China 91878 M é x ico 229655

Japón 60545 Japón 120348

K rin o  U n id o 48497 A lem an ia 82680

Alem ania 48201 Re ino  U n id o 49755

Corva 38844 Corea 48860

Brasil 35  357 Francia 38551

l’aínr» Bajo» 34998 Taiwán 35907

S ingapur 29150 Irlanda 33898

F u tn lc  O fk lra  del C n u e  d e  Ertadot U n id o * C om ercio Exterior, D atos sebre Com ea-io Internacional de Estado» U n id o * 201(1

recuerde que las exp ortacion es estadounidenses se  dirigen a 233 países y  territorios. M uchas re 
flejan relaciones com erciales de largo plazo, co m o  entre Estados U nid os y C an ad á. O tras reflejan  
relaciones m ás recientes, co m o  entre Estados U nidos y Kirguistán. La escala y  el alcance d e  este  
universo d e  exp ortacion es adm ite escenarios d on d e las em presas h an  desarrollado gradualm ente  
las capacidades p ara  atend er esos m ercados (perspectiva de la intem acionalización increm ental) 
así co m o  la cap acid ad  de llegar a m ercad os lejanos con  m ayor facilidad c  inm ediatez (visión bom  
g b b al).

l a  tabla 13 .1 , al indicar una interacción entre las d os perspectivas, propone una m anera útil 
de pensar en el proceso de exportación. Entre los principales 10 países a d on d e Estados U nidos  
im porta y exp orta , existe un traslape d e los prim eros siete. I x *  tres prim eros, C an ad á, China y  
M éxico, representan m ás del 4 0  p or ciento  del total de flujos de exp ortacion es c  im portaciones con  
Estados U nidos. A dem ás, en las últim as d os décadas, el com ercio entre C hina y  M éxico ha crecido  
significativam ente. Así, p or un lado tenem os la aceleración d e M éxico m ien tras que p or o tro  v e 
m os e l  surgim iento d e C hina.

El p apel d e M éxico encaja bien co n  la tesis d e expansión  increm ental. Su proxim idad geográ
fica, una am plia sobreposición cultural, un con texto  institucional similar y su mem bresía en el 
TLCA N  presentan p ocos problem as y d ificultades al exp ortad or ocasional o  regular en Estados  
Unidos. C h ina, p or el contrario , es  política, cultural y económ icam ente distinta. Sin em bargo, la 
tabla 13.1 confirm a los resultados de C hina. Los d ato s a nivel d e  em presas trazan  esta relación co 
mercial. En 1 9 9 2 ,4 0 9 2  em presas estadounidenses exportaron a China. En 2 0 0 9 , este núm ero había 
au m en tad o en m ás del 7 0 0  p or ciento, a 30  0 5 0  em presas. Esta tendencia es p articularm ente espec
tacular para las PYM Es tanto  en térm inos absolutos co m o  en relación con  los gran d es e xp ortad o 
res. Desde 1992 hasta 2009 , el n úm ero de PY M Es estadounidenses que exportan a C hina aum entó  
776 por ciento contra 167 p or ciento d e las g ran d es em presas exportadoras. Este efecto  e s  m ucho  
m ás pronunciado del lado d e  las im p ortacb n es; las PY M Es representaron el 9 6  p or ciento de las 
87 9 1 0  em presas estadounidenses que im portaron m ercancías d e C hina en 2009. La escala y el 
alcance del com ercio  entre Estados U nidos y C hina p or una creciente v aried ad  de PYM Es hablan  
del fenóm eno d e  las em presas b om  global.

A  futuro, an ticipam os efectos d e  interacción m ás fuertes entre las perspectivas de in tem a-  
rionalización increm ental y b om  global. En p rim er lugar, el com ercio  electrónico sigue turbo- 
car gand o la tendencia d e  las em presas d e tipo bom  global. H ace una generación , ser global 
involucraba a  funcionarios de com ercio de acción  lenta que dirigían flujos d e  m ovim iento lento

L o s  d a t o s  d e  c o m e rc io  
s u g ie re n  u n a  c r e c e n t e  

in te ra c c ió n  e n t r e  
las p e rs p e c tiv a s  
d e  in te rn a d o  nalvzadón 

in cre m e n ta ! y  b o r n  g lo b a l .

c m m z
In te rn e t  influye e n  e l 

c a m b io  p o lit ic e , m e jo ra  

les  o p e r e o o n e s  d e  b s  

m ercados de  divisas, y 

c a m b ia  la  lo c a liz a o ó n  d e  las 

e c o n o m ía s  q u e  im p u lsan  

las  c o n f ig u r a c io n e s  d e  la 

cadena d e  valo r A sim ism o , 
in te rn e t  e s t á  -^ c o n fo rm a n d o  

la a c tiv id a d  d e  e x p o r ta c ió n  

e im p o r ta c ió n  m e d ia n te  la 

a p e rtu ra  d e  n u e v o s  m e rc a d o s , 
n u e v a s  e s t r a te g ia s  d e  a p o y o , 

y p r o p o rc io n a n d o  n u ev a s  

h e rra m ien ta s .
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Los e x p o r ta d o r e s  s u e le n  s e r  
to m a d o r e s  d e  d e c is io n e s  
p ro a ctiv o s . S in  e m b a r g o ,  a  
v e c e s ,  ia  c a su a lid a d  
— realizar d e s c u b r im ie n to s  

a fo r tu n a d o s  p o r  a c c id e n te —  
inicia la s  e x p o r ta c io n e s

NROD

entre m ercad os difíciles de en tender q ue se  diferenciaban en innum erables características. P o r lo 
tanto. La expansión  ¡ncrem ental d e las exportaciones, m ercad o  p or m ercad o  no sólo era p ráctica , 
sino podría decirse q ue era la única opción viable .2 8  A hora, e l com ercio electrónico les confiere  
d e inm ediato a pequeñas e  incipientes em presas el alcan ce  global, proporcionándoles una pla
taform a q ue supera eficientem ente las barreras históricas im puestas a la intem acionalización. 
N uestro caso  d e cierre describe a un interm ediario líder, A libaba.com , que facilita este proceso. 
En segu nd o lugar, p ara los exportadores m ás inclinados hacia la expansión ¡ncrem ental, internet 
proporciona m edios b aratos, sencillos y  eficaces, para an alizar y acced er a los diferentes m erca
dos. Por lo tanto , su expansión hacia m ercados m ucho m ás diferentes se adapta a la perspectiva  
¡ncrem ental m ientras que la aceleración  de este  proceso se adapta a  la perspectiva bom  global.

□  pap- ! d e  com odín cic- i Es a tractiv o  describir el inicio y desarrollo d e la expor
tación, ya sea que s e  realice increm entaIm entc o  d e  inm ediato, co m o  una estrategia útil diseñada  
y llevada a cab o  p or ejecutivos p roactivos. Sin em bargo, la investigación n os cuenta sobre expor
tadores acciden tales que, respondiendo a la casu alid ad  o  a circu nstan cias raras, entraron  con  éxito  
en los m ercados foráneos. Esencialm ente, algu n as em presas com ienzan a exp ortar p or casuali
d ad  en lugar de h acerlo  p o r diseño d e  una estrategia. Tal v ez  el d eto n ad o r m ás com ú n  es la 
llegada vía co rreo  de un pedido no solicitado. O tros ca so s  incluyen una con tratación  q ue tiene 
conexiones co n  com p rad ores extranjeros, un con tacto  internacional realizado en una conferencia  
d e la industria, viajes personales al extranjero q ue alertan  sobre n uevas opciones, y  a sí sucesiva
m ente. P or lo tanto , la casu alid ad  — h acer descubrim ientos afortunados p or accidente—  inicia a 
v eces el p roceso  de exportación .

Edw ard C u tler es uno d e  esos casos. C utler e s  dueño y fundador d e  Squigle, con  sede en Pen- 
silvania, una m arca única de pasta d e  dientes para personas q ue no pueden tolerar las variedades  
producidas en serie .2 9  Al lanzar Squigle, C u tler se enfocó en el m ercado de Estados U nidos. L os  
usuarios d e internet difundieron noticias acerca  del p rodu cto , y Squigle pronto recibió consultas d e  
Taiwán, Turquía y  otros países. Un cliente, que sufría d e ulceraciones bucales y  vivía en G ran  Bre
taña, estaba tan  entusiasm ado con  el p roducto q ue co m en zó  a  im portar Squigle a  Inglaterra para  
su venta. Esa fue una buena noticia para C u tler porque le  perm itió expandirse en el extranjero  
con poco costo y  bajo riesgo. A hora está dispuesto a exp ortar m ás y explica: "E stam o s intentan
do v en d er en  e l extranjero p or la mism a razón  que lo hacen las gran des em presas: la m ayoría d e  
la población del m u n do se encuentra fuera de Estados U nidos".

D e igual m odo, Vellus, una pequeña em presa en O hio q ue fabrica una línea de productos d e  
lujo para estética d e anim ales d om ésticos, co m en zó  su  odisea d e exp ortación  cu an d o una p er
sona de negocios d e T aiw án, después d e  probar su s ch am p ús personalizados, co m p ró  productos  
d e la com p añ ía p or 2 5  mil dólares para venderlos en Taiw án. Pronto, la noticia co rrió  d e boca en 
boca d e  una exposición a o tra en el circuito  m undial can in o . Relata el C E O  d e  Vellus: "E m p e cé  a 
recibir llam adas d e p ersonas ubicadas alred ed or del m undo q ue escu charon  sobre nuestros p ro 
d uctos en las exposiciones caninas y preguntaron  a los organ izad ores có m o  podrian  ponerse en 
con tacto  con m igo  para co m p ra r n uestros p rod u ctos". Hoy, Vellus exporta su s productos a cerca  
d e 30  p aíses.1'

Enfoques para la exportación
P or supuesto, exp ortar suena sencillo — fabricarlo, venderlo, em balarlo y  en viarlo— .v  H asta  
cierto  punto, esto  es v álid o  p ara m u ch os grem ios. G eneralm ente, la facilidad d e exp ortar se des
prende de cóm o la aborda la em presa. L as em presas, com o explicam os a  continuación, tienen una 
variedad d e  opciones:

En este escenario, la em presa vende directam ente sus p rodu ctos a un in
term ediario independiente, co m o  un agente, distribuidor o  m inorista ubicado fuera del p aís d e  
origen del producto, quien luego vende el producto al coasu m idor final. 1 .a exp ortación  d irecta  
es un planteam iento am bicioso. Requiere que la em presa gestione el p roceso  d e  exportación , ocu
pándose d e los m u ch os asp ectos de la fabricación y  com ercialización del p rodu cto  p ara los co m 
pradores extranjeros. SpinCent ilustra este proceso, al m o stram o s có m o  Paul K nepper an alizó  los 
m ercados, evalu ó las industrias, p rep aró  a su em presa, viajó al extranjero, y  buscó, seleccionó y 
con trató  a distribuidores d e confianza p ara su pervisar las ven tas en los m ercad os asiáticos. Tam 
bién asu m ió  la im p ortante responsabilidad d e  elab orar un plan d e exportación  y  consultar con  el
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Ex-Im  Bank. En consecuencia, este enfoque requiere com prom iso  de los ejecutivos y  recursos de  
la em presa p ara iniciar el espectáculo y  luego m antener la actividad . Pero habiendo d ich o  esto, 
una vez en operación, exp ortar d irectam ente a tra v é s  d e  distribuidores d e confianza puede ser 
sencillo. E d w ard  Cutler, fabricante de la pasta de dientes Squigle, explica: "E s  sim plem ente m ás 
fácil lidiar con  distribuidores. Preferim os m anejar los contenedores estandirzados p ara envío de  
144 tubos. A sí sólo tenem os que pegar una etiqueta en los contenedores " . 3 3

En este escenario, 1a com pañía vende sus productos a un interm ediario  
independiente ubicado en el m ercado dom éstico. El interm ediario exporta el p roducto a  su s ag en 
tes extranjeros que luego lo venden al con su m id or final. 1 .a exp ortación  indirecta resulta porque  
el exp ortad or depende d el interm ediario, d igam os un m inorista global, para  su pervisar el m arke
ting, las condiciones de v en ta , el em balaje, la distribución y procedim ientos d e crédito  y cobranza. 
La intersección d e  las tendencias m inoristas y de globalización h ace  que la venta indirecta sea  
cada vez m ás práctica. Las cad en as globales co m o  W alm art, C arrefou r y A hold  facilitan el m ovi
miento d e productos d e los e xp ortad ores a los escaparates. Piense, p o r ejem plo, en un fabricante  
de DVD ubicado en  C hina que p rovee a W alm art International co n  un p roducto que W alm art 
vende luego en su s tiendas d e  todo el m undo. Si bien no es tan  lucrativa co m o  la venta d irecta, la 
« p o r ta c ió n  indirecta exige m ucho m enos. La exportación  indirecta es a  m enudo una fase d e tran 
sición m ediante la q ue el neófito puede g a n a r fam iliaridad acerca de los consum idores extranjeros  
y  los com petidores m ientras conserva cierto control sobre el producto.

Surtir p e d id o s  pa sivam ente  a  partir d e  com p ra d o re s  d o m é st ic o s  q uo  lu e g o  e xp o rtan  o l p ro - 
D esde la perspectiva del vendedor, este tipo de ventas internacionales son indistinguibles 

de las ven tas nacionales. Esencialm ente, un co m p rad o r entra en con tacto  co n  la com p añ ía, envía 
un pedido, recibe la entrega y exporta el producto. La em presa puede no d arse cuenta que sus 
productos han sido em barcados hacia el extranjero.

Venta a  c o m p ra d o re s  nac iona les q u e  re p re se n tan  u su a r io s  finales o  d ie n te s  extran je ro s 
Las em presas m ultinacionales, los con tratistas generales, las em presas d e com ercio exterior, los 
gobiernos extranjeros y distribuidores y m inoristas extranjeros com p ran  bienes para su  exp orta
ción. Estos com p rad ores necesitan o  ven la necesidad de un bien en los m ercados extranjeros. Por 
Id tanto , lo com p ran  en un lado y lo envían a otro. U na vez m ás, la em presa que fabrica el pro
d ucto  podría no saber d e  su exportación.

¿CUÁL EN FO Q U E, CUÁN D O?
N o h ay  un enfoque su perior en tod as las situaciones. Al nivel m ás am plio, las ventajas, ubicación  
e  interiorización d e la em presa m oderan  el enfoque óptim o. Proteger las ventajas de propiedad  
respalda la exp ortación  directam ente. SpinCent, p or ejem plo, v io  la venta directa com o el mejor 
m edio p ara m antener el con trol de su habilidad básica. De igual m odo, la perspectiva d e la alta 
gerencia y los recursos d e la em presa respaldan algu n as opciones al tiem po que disuaden  de  
tom ar otras. Un exp ortad or regular es  m ás probable que exporte directam ente. Las em presas  
nuevas en la exportación  o  aquellas incap aces de com p rom eter personal y fondos probablem ente  
preferirán m étodos indirectos o  pasivos.

La tecnología cam bia los m éritos relativos d e  los d iferentes enfoques. Internet da soporte cad a  
vez m ás a la exportación  directa. Proporciona acceso  inm ediato y  de bajo costo q ue perm ite a 
los exportadores regulares, p articularm ente a las em presas bom  global, m ayor facilidad d e ac
ceso a m ás m ercad os . 3 4  A dem ás, el com ercio  electrónico ayud a a las em presas, tanto grandes  
com o pequeñas, a su perar las lim itaciones de cap ital e  infraestructura .3 5  P or ejemplo, en Chile 
los exportadores usan redes p rivad as tipo extranet para com u n icarse con  im portadores de tod o  el 
m undo, m ien tras que los exportadores d e C osta Rica h an  utilizado tien das en línea p ara exp ortar  
directam ente .3 6  N uestro  caso  de cierre analiza có m o  un poco d e  m agia electrónica en Atibaba, 
oom , el m ayor m ercado en línea del m u n do d e negocio a  negocio, ayud a a las PYM Es a p artici
par con  su s hom ologas d e todo el planeta. H ace veinte años, los recursos de la em presa, canales  
de com unicación y  logística com ercial im portaban inm ensam ente si uno era una PYM E ubicada  
un la Patagonia que intentaba llegar a los m ercados de E uropa. Hoy, g racias  a A libaba.com  y pla
taform as d e internet afines, esos can ales im portan m u ch o m enos.

E x p o rta r d ir e c ta m e n te  
h v o lu cra  a  
re p r e s e n ta n te s  
in d e p e n d ie  ntes. 

o is tr ib u id o re s  o  m in o r ista s  
u b ic a d o s  fu e ra  d e l  p a is  d e  
e r ig e n  d e l e x p o rta d o r .

Las e x p o r ta c io n e s  in d irec ta s  

33 n  p r o d u c to s  q u e  s e  
v e n d e n  a  un  in te rm e d ia r io  e n  
é  m e rc a d o  d o m é s t ic o ,  q u ie n  
L e g o  lo s  e x p o r ta .
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El m a rk e tin g  e n  in te rn e t 

ay u d a a  la s  e m p re s a s , ta n to  
g r a n d e s  c o m o  p e q u e r a s ,  
a  p a r tic ip a r  e n  e l c o m e rc io  
in te rn a c io n a l d e  m a n e ra  
rá p id a , fá cil y  b a ra ta .
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L o s  c u a tro  e n fo q u e s  h acia  
la  e x p o r t a c ó n n o s o n  

m u tu a m e n te  e x c lu y e n te s ; las  
c irc u n s ta n c ia s  d e  la  e m p re s a  
y  d e l  m e rc a d o  m o d e ra n  si lo s  
g e r e n te s  o p t a n  p o r  a p lic a r  
u n o  o  u tilizar u n a  m e z c la

U na im p o r ta c ió n  d e  serv ic io s 
s e  e n c u e n tr a  e n  t o d o s  
lo s  s e r v ó o s  q u e  n o  d a n  p o r  

re s u lta d o  la p r o p ie d a d  y so n  
p r e s ta d o s  p o r  n o  re s id e n te s  

a re s id e n te s  lo c a le s

H ay tr e s  t ip o s  g e n e r a le s  d e  
im p o r ta d o re s :

• O p tim  z a d o r e s  d e  
in s u m o *

• O p o r t u r v s t í *

• A rfrtra jis ta s .

P or ú ltim o, los cu atro  enfoques a la exportación  n o son m u tuam ente excluyentes. U na em presa  
puede a ctiv a r diferentes m étodos para a ten d er m ercados diferentes. P o r ejem plo, una e m p re
sa estadounidense puede exp ortar d irectam ente a m ercados sim ilares com o C an ad á, M éxico y  
Gran Bretaña m ientras usa m étodos indirectos p ara m anejar la exportación  a diferentes m ercad os  
d e C h ina, Sudáfrica o  Japón. Así que m ientras existan  reglas generales, el enfoque ideal p ara ex
p ortar se ad ap ta  al com prom iso  d e  los ejecutivos y a  las habilidades básicas de las em presas.

Im portación
La im portac ión  es la co m p ra  de un bien o  servicio  realizada p or un co m p rad o r ubicado en un  
país a un vend edor ubicado en o tro  país. Al co m p rad o r extranjero se le con oce com o im portador 
m ientras q ue el vendedor, con  sed e en o tro  p aís, es conocido co m o  exportador. La im portación  
d e bienes es sencilla: el envío que h ace  Toyota d esde Japón de un au tom óvil p ara un co m p rad o r  
localizado en Bangkok se registra com o una im portación de Tailandia. Las im portaciones de ser
vicios, d ada su intangibilidad, asum en v arias form as. Los bancos extranjeros, co m o  el Royal Bank  
o f C añ ad a, q ue p roveen  servicios financieros a clientes d e Estados U nidos califican co m o  im por
tadores d e servicios. D e igual m odo, cu an d o  L loyd's o f  London expide una póliza d e  seguro para  
un cliente en Brasil, las autoridades com erciales de Brasil registran una im portación.

La im portación d e servicios tiene características sutiles. Por ejemplo, la instalación de equipos 
d e energía nuclear en Suecia p or la empresa francesa A reva, a p esar d e  q ue es un bien no pere
cedero, califica co m o  una im portación d e  servicio  de Suecia. La norma a tener en cuenta es q ue la 
im portación de un servicio consiste en cualquier transacción que ( 1 ) no dé p or resultado la pro
piedad, y (2 ) se o torga por no residentes a residentes.

¿Quiénes son im portadores?
N uestra clasificación an terior d e los exportadores — específicam ente, en no exp ortad ores, oca
sionales y regu lares— tiene am p lios térm inos an álogos en el secto r d e la im portación. A unque la 
term inología a veces difiere, h ay  tres tipos, a sa b er

Este tipo de im p ortador utiliza aprovisionam iento extran jero  para  
optim izar, en térm inos de precio o  calidad, los insum os q ue alim entan una cadena d e sum inistro. 
Esencialmente, una em presa recorre el m undo para encontrar insum os óptim os. U na vez localiza
d os, los dirige hacia varios puntos de producción  distribuidos entre diversos países. Estas fábricas 
los ensam blan p ara elaborar productos term inados que luego son  im portados p or los m ercad os  
d e todo el m undo. Lógicam ente, los flujos de insum os y productos term inados de país a  país, a d e 
m ás de representar im portaciones, tam bién califican com o exportaciones.

Este tipo de im portador busca alred edor d el m undo productos q ue puede im por
tar y vender rentablem ente a ciudadanos locales. Estos com erciantes ven un hueco  en el m ercad o  
local, ya sea real (los clientes no pueden encontrar lo q ue quieren) o  percibido (la presunción d e  
q ue p rodu ctos de algunos países son intrínsecam ente superiores a los sustitutos locales). Explotan  
esta oportunidad  m ediante la im portación d e  productos disponibles sólo a p artir d e proveedores  
extranjeros.

Para el im portador oportunista, el producto es p oco im portante. P or el con trario , el juego está 
en utilizar las im portaciones para tapar, ganan do a la vez utilidades, los h uecos en el m ercad o  
local. Por ejem plo, la liberación del iPad2 fue testigo de com p ras frenéticas por p arte  de una v a 
riedad de consum idores, incluyendo a revendedores que tenían la intención d e exp lotar un hueco  
tem poral en el m ercad o. Específicam ente, el iPad2, cu an d o fue su introducción, sólo estaba dis
ponible en Estados U nid os d urante las prim eras sem anas. La inmensa dem anda en otros países  
creó  oportunidades atractivas. Por ejem plo, com p rad ores ubicados en China contrataron  a co m 
p radores de N ueva York p ara adquirir cualquier can tidad  q ue pudieran y la en viaran  p or paque
tería d u ran te la noche a Shanghai. U n  ¡Pad2 se vendió allá entre el doble y el triple d e su precio  
en Estados U nidos .3 7  Finalm ente, a medida que las tiendas de A pple com enzaron  a venderlo  en 
C hina, el hueco se  cerró.
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Este tipo d e  im p ortador observa ei aprovisionam iento extranjero para obtener 
el p rodu cto  d e  la m ás alta calid ad  al m enor precio  posible. Esta m otivación es atem p oral — un 
agente aprovecha una diferencia d e precio o  calidad  entre d os o  m ás m ercados y realiza tran 
sacciones que explotan  ese desequilibrio para obtener g anan cias a partir de la diferencia— . P or 
ejemplo, ForEveryBody, una PYM E con sede en U tah, com enzó a fabricar localm ente productos 
para el baño y el cu erp o . Finalm ente, descubrió decoraciones caseras d e  bajo costo  disponibles 
d irectam ente d e fabricantes asiáticos q ue eran  com petitivos con  productos d e  alta calid ad  en E sta
d os U nidos, y se convirtió en una em presa im portadora.

CARACTERÍSTICAS DE LOS IMPORTADORES
Uña am plia investigación ha obtenido las características de los exportadores. P or cualquier 
núm ero de razones, h ay  m enos investigación que evalúe las características de los im portadores. 
A ctualm ente, k »  d ato s indican que probablem ente los im portadores tam bién sean exp ortad o 
res. A dem ás, estas em presas representan la m ayoría d e  las exportaciones e im portaciones .3 8  

Específicam ente, de aquellas em presas de Estados U nidos que participan en el com ercio, 78 9 40  
exportan m ercan cías tanto co m o  im portan. De éstas, 7 4 4 7 3 , o  94 .3  p o r ciento, eran  pequeñas y 
m edianas em p resas .3 9  P or lo tanto , de m anera fundam ental, nuestro análisis de las caracterís
ticas de los exp ortad ores se aplica a los im portadores. L os im portadores personalizan la actividad  
internacional para reflejar sus ventajas internas, d e localización e interiorización, exhiben caracte 
rísticas increm éntales y  bom  global, e indican que el tam añ o de ia em presa, junto con  eficiencia, 
innovación y com prom iso, explica su actividad .

Varios p untos califican el g rad o  de traslape. De m od o histórico, los im p ortadores com erciali
zaban relativam ente p ocos p rodu ctos con  relativam ente pocos países en desarrollo .4 0  En esencia, 
la m ayor p arte  d e  las im portaciones tendía hacia el oportunism o o  el arbitraje — p or ejem plo, el 
petróleo barato d e  A rabia Saudita se convirtió en petróleo caro  en Estados U nidos— . El su rgi
miento d e  econom ías em ergentes d e  rápido crecim iento acelera y modifica esta relación. C ada  
vez m ás, estas econom ías producen m ás bienes y servicios que su peran, en precio y  rendim iento, 
las opciones locales en los m ercados avanzad os. También, cada vez m ás ofrecen p rodu ctos de 
calidad superior que una vez fueron exclusivos d e  los m ercados av an zad o s — piense, p or ejem
plo, en las em presas estadounidenses q ue im portan servicios d e procesos de negocio d e  em p re
sas establecidas en India— . P or ú ltim o, la globalización apoya cad en as de sum inistro  m ucho  
m ás diferenciadas que tienen m ás eslabones en cad en as m ás largas que atraviesan  m ás m ercados. 
Su crecim iento ha au m en tad o proporcionalm ente la im portación d e insum os.

¿Por qué importar?
D iversos factores estim ulan a una em presa para com en zar a im p ortar así com o p ara m otivar 
la actividad  continua. La investigación subraya la alta calid ad  del p rodu cto , el procesam iento  
satisfactorio de los pedidos, la confiabilidad d e entrega, precios m ás bajos y  escasez dom éstica. 
Estos factores, individual y colectivam ente, em pujan a los im portadores a buscar en los m ercados  
m undiales productos d e  m en or precio , m ejor calid ad , o  no disponibles localm ente. A p artir de 
esta suposición e s  q ue surge la pregunta: ¿p o r qué existen estas an om alías del m ercado? Sin estos 
huecos, hay poca necesidad d e im portación o , p ara el caso, d e exportación. En o tras p artes  d e este 
texto, especialm ente en los capítulos 6  y  12, tra tam o s d  tema. Para n uestros fines, p od em os d esta
car los siguientes im pulsores d e la im portación.

l o s  gerentes dividen un p roceso  d e  producción en una secuencia  
de etapas. A signan a los trabajadores a etap as específicas d e  m odo que un trab ajad or ejecute una 
tarea, o tro  o tra tarea, y  así sucesivam ente. Esta especia lización del trabajo perm ite organ izar la 
producción para ap ro v ech ar las econ om ías d e ubicación, en  especial las diferentes tasas sa b ría  les, 
que h ay  en tre  los países. Las eficiencias m ejoradas reducen  los costos q ue anim an a b s  em presas a 
im portar productos m ás baratos. P o r ejem plo, N ike com pra zap ato s fabricados p or em presas  
u b icadasen  v ario s p aíses asiáticos. Estos últim os fabrican zap ato s de calidad  su perior a un m enor 
costo. A N ike le resulta im posible fabricar los m ism os productos en su m ercado dom éstico, v en 
derlos a un precio razonable, y  tod av b  obtener una g an an cb . P or lo tanto, N ike im porta zapatos.

Vferias ra z o n e s  m o tiv a n

a  im p o rta r :

• E a p e c ia ü z a o ó n d e í  
t r a b a jo

• R iv a lid ad  g lo b a ¡ .

• F a lta  d e  d is p o n b il id a d  
lo c a l.

• Diversificabón.

• P e rsp e c tiv a s  d e  ia  a lta  
g e - e n c a .
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u m s x E x n m m
Tan sencillo c o m o  p ue d e  
parecer el concepto  d e  

« p o r t a ó ó n  en la superficie, 

ya se a  usted un em presario 

bom  globa l o  una E M N  

establecida, está lleno 

de desafíos. Las barreras 

de c o m p o r ta m ie n to  

com plican las operaciones 
internacionales Los 

aód igosju ríd icos y  
políticos representan 

dificultades, los re g la m e n to s  
g j b o r n a m e n ta le s  t-enen 

im pactos sobre  las 

relaciones com exia les, y 

los n s t r u n ie n t o s  d e  d iv isa s  

requieren sofisticación 

financiera.

Las P Y M c s  califican 

regularm ente las limitaciones 
financieras com o la barrera 
m ás difícil para em prender el 

com ercio internacional

La m ism a lógica se aplica a la producción  del iPad2. Específicam ente, A pple contrata a Fox- 
conn p ara q ue fabrique el iPad2 en C hina que luego es  im portado para el m ercado de Estados  
Unidos. Al parecer, Foxconn paga a sus em pleados 1200 yuan es al m es, o  alred edor d e S 185 .41 
Si su pon em os generosam ente un h orario  prom edio de och o h oras por d ía, 2 5 0  días p or añ o , eso  
se resum e en cerca  d e SI. 11 por h ora .4 2  En con traste, la com pensación  prom edio p or hora en la 
industria m anufacturera-m inería-construcción  en Estados U nidos era oficialm ente d e  S32.53  
a partir d e  diciem bre d e  2 0 1 0 .4 3  Al parecer, fabricar el iPad2 requiere unas nueve h oras d e m ano  
de obra d irecta. P o r lo tanto , en este ciertam ente sim ple escenario, fabricar el iPad2 d e 32 G B y 
WiFi 3 g  en  C hina da p o r resultado un precio m inorista d e $ 7 2 9  en Estados U nidos. Fabricarlo en 
Estados U nidos da un precio m inorista d e S1144.44 Por lo tanto , Apple im porta los iPad2.

Industrias con  un a lto  g rad o  de rivalidad  com petitiva global, tales co m o  las 
do telecom unicaciones, au tom óviles y servicios d e  negocios, im ponen im placables presiones d e  
costos. M uchos productos, co m o  las aeron aves o k »  au tom óviles, dependen d e  m iles d e piezas 
producidas en fábricas d e todo el m undo. Las em presas utilizan proveedores extranjeros con  el 
fin de dism inuir los costos de los in su m es o  d e m ejorar la calidad  d e su s  productos finales.

la s  em presas im portan p rodu ctos q ue no pueden conseguir lo 
calm ente p or razon es geográficas, reglam entarias o  d e desarrollo . P or ejemplo, C an adá im porta  
plátanos de clim as tropicales debido a su propio clima inadecuado. Sin las im portaciones, los 
canadienses no disfrutarían de plátanos frescos. Lo m ism o aplica para co m er frutas y  verd uras  
fuera de estación; p or ejem plo, las u v as d e C hile ad ornan  la cena de N avid ad  en D inam arca.

L os im portadores, igual que los exp ortad ores, diversifican  los riesgos operati
vos al ap ro v ech ar los m ercados internacionales. El desarrollo d e  proveedores alternativos hace  
que una em presa sea m enos vulnerable a los d ictados o  fortunas d e un proveedor local. Por ejem 
plo, los clientes d e em presas siderúrgicas d e Estados Unidos, tales com o las com p añ ías d e  la in
dustria del autom óvil, han diversificado sus com p ras para incluir proveedores europeos, d e India 
y  d e C orea del Sur. Esta estrategia reduce el riesgo d e escasez de sum inistros o  a lzas unilaterales 
d e precios p or p arte  d e lasacereras  d e Estad os U nidos.

Importación y exportación: problem as y dificultades
L as em presas, sobre todo las no exp ortad oras o  las que ocasionalm ente exportan , ven una varied ad  
d e problem as y  dificultades que hacen difícil el com ercio  internacional. Por o tra p arte, los v e te 
ranos del com ercio  explican que vender y com p rar productos a nivel internacional está lleno d e  
com plejidades en cu rso  y  barreras en evolución. A ctualm ente, existe una variación  considerable  
en relación co n  el tipo, las características y los efectos d e  los obstáculos. A un así, s e  puede d ecir 
que los exportadores e im portadores se enfrentan a dificultades recurrentes que ponen a prueba 
la determ inación de los intem acionalistas m ás com prom etidos. C ad a quien se encuentra rutina
riam ente con  problem as y obstáculos q ue dificultan la cap acid ad  para iniciar, d esarrollar o  sos
tener la exp ortación  o  la im portación .4 5  A nécdotas y  análisis indican algunos tipos prom inentes.

Sin d uda, las lim itaciones financieras son el m ayor im pedim ento para los 
com erciantes internacionales. En una encuesta se preguntó a 9 7 8  pequeñas y  m edianas em presas 
acerca d e su s percepciones sobre las barreras com erciales; el factor calificado m ás a lto  fue "la  
escasez d e cap ital de trabajo para financiar las exp ortacion es " . 4 6  Los com erciantes a m enudo ra
zonan que la exportación o la im portación ofrecen baja rentabilidad d a d o s  los costos inesperados  
y lim itaciones financieras desconocidas, las cu ales se ven ag rav ad as por los fluctuantes tipos d e  
cam bio. 1 .a gestión d e  estos riesgos im plica p rocesos d e  d ivisas y  crédito  que exigen conocim ien
tos financieros relativam ente sofisticados. A dem ás, p ara co m p letar las ven tas internacionales 
p uede.ser necesario a y u d a r a  los clientes extranjeros a obtener crédito , ya sea en  form a de créditos  
com erciales, ap oyo  financiado p or el gobierno, o  garantías banca rías. Las em presas acostu m b ra
d as a ofrecer financia miento en el com ercio tradicional en térm inos d el ciclo  d e  crédito  com ercial 
dom éstico, 30  o  60  días, ven la necesidad d e tram itar diversos acu erd o s en el extran jero  co m o  un 
excesivo au m en to  del riesgo.
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Exportar residuos electrónicos: ¿una solución útil?

PUÍltO ^  exportación es una situación de ganar-ganan 
cuanto más exportan las empresas y los países, más me

joran su desempeño. La exportación permite a las empresas aumentar 
bs ventas, mejorar la productividad y diversificar sus actividades. La 
exportación permite a los países generar puestos de trabajo, acelerar 
la innovación y mejorar la calidad de vida. Además, exportar promueve 
conexiones entre países que mejoren las relaciones exteriores y esta
bilizan el desarrollo del mercado.

Si, un lado sombrío de ta exportación es el tráfico de residuos pe
ligrosos en la forma de equipos de cómputo obsoletos. Los residuos 
electrónicos o desperdicio electrónico — basura compuesta por compu
tadores. monitores, componentes electrónicos, consolas de juegos, 
teléfonos móviles y otros artículos—  inexorablemente aumenta a 
medida que la ere de la información se desenvuelve. En 2006, casi 
66 millones de componentes electrónicos usados fueron recogidos 
pare su reutüización o reciclaje en Estados Unidor, la mayoría se 
exportaron.48 Pare 2011, el desperdicio electrónico estaba llegando a 
100 millones de piezas registradas como 3 millones de toneladas. Las 
actuales tendencias son hacia dispositivos más nuevos, más frescos, 
más rápidos, más pequeños y más elegantes que aumentarán el des
perdicio electrónico en casi 500 por ciento en la próxima década.

¿Dónde debe ir le basura electrónica? Dónde poner toda la 
basura es una pregunta difícil. Muchos condados y municipios en 
Estados Unidos, por ejemplo, tienen prohfoido el vertimiento directo

de desechos electrónicos en los vertederos locales. Esta legislación 
significa que desertar productos de desperdicio electrónico, cuando 
sea posible, en cualquier pais industrializado cuesta entre $2500 
y $4000 por tonelada. En cambio, según los informes, el precio de 
venta de los desechos sin tratar que se envían a países de África y 
Asia, donde serán reciclados y reutüizados, es tan bajo como S50 por 
tonelada.49 Los bajos costos son consecuencia de la mano de obre 
barata, de regulaciones ambientales diferentes, y de la cada vez 
mayor capacidad de procesamiento que hay en Asia y África. También, 
b ausencia de oposición pública y la gente desesperada en busca 
de un salario reducen los gastos de procesamiento. Como es de 
esperarse, las principales rutas de envió de residuos electrónicos 
demuestran que las naciones industriales exportan la mayor parte de 
su basura electrónica hacia paises en desarrollo, en particular a China, 
Malasia, India, Mgerta y Bangladesh ^iVea el mapa 13.1).

Beneficios para todos Exportar desperdicio electrónico a centros 
de reciclaje distribuidos por todo el mundo es una gran manera de 
resolver un problema creciente. Primero y antes que nada, el reciclaje 
sustenta nuestros recursos y nos ayuda a proteger el medio am
biente. En los paises en desarrollo, han surgido industrias básicas para 
reciclar computadoras, monitores, tarjetas de circuitos, escáneres, 
impresoras, enmtadores, teléfonos celulares y tarjetas de red en de
suso. Si bien rudimentarias, estas Industrias crean puestos de trabajo 
an lugares donde los empleos son difíciles de encontrar y mantener.

M A P A  13.1 Hacia dónde  es enviado (o dónde  es vertido) el desperd ic io  electrónico

Cuando computadora!, teléfonos editares y  otros c a ra to s  electrónicos se vuelven obsoletos, ya no valen mucho en los países ricos. Sin embargo, 

los residuos electrónicos tienen a lg in  valor en los países en desarrolla Ah í es exactamente donde p o r lo general terminan, com o exportaciones. 

Sus partidarios sefolan que esto promueve d  rec)ch|e productivo y d  desarrollo económico loed. Los críticos acusan estas acciones de sa/la 

y peligrosidad que explotan cruelmente la m ano de obra barata y  las regulaciones laxas.
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Un e m p r e n d e d o r  n ifto  n ig e n 'a n o  t r a b a ja  e n  un a in s ta la c ió n  d e  

r e o  c ía  j e  m uy b á s ic a .  A u n q u e  a p a r e n t e m e n t e  s e a n  b a s u r a  p a r a  

m u c h o s , h u rg a r  e n tre  e s a s  p ie z a s  y  re v e n d e r  lo  s e le c c io n a d o  cre a  

valor.
íu f x í r  Enrique !»riaiuv£ilv*«3(n»ZZU M A  Prvws/Mrvr-e-iim

Es de reconocer que los paises en desarrollo hayan convertido su 
economía de ubicación superior en mercados, ingresos y empleos 
vitales.

De igual modo, la exportación de los residuos electrónicos ayuda a 
emprendedores de países en desarrollo a crear valor mediante la recu
peración. el reciclaje y la reutilización de recursos escasos. 0 cobre, 
m producto básico cada vez más valioso, puede representar casi 20 
por ciento del peso total de un teléfono móvfl. Los precios en aumento 
de las materias primas han hecho que estas actividades sean bastante 
rentables. Dice Atul Maheshwar, dueño de un depósito de reciclaje 
en torta, hablando sobre las exportaciones de Estados Unidos: ‘Si su 
pais sigue enviándonos el material, nuestro negocio será bueno’ .51 
Además, gran parte de los equipos enviados a Asia contribuyen a

mejorar el nivel de vida local. Graham Wollaston de Scrap Computers, 
un centro de reciclaje localizado en Phoenix, afirma que prácticamente 
todos los componentes de los aparatos electrónicos usados son reub- 
izabies. Los televisores viejos se convierten en peceras en Malasia, 
mientras que la escasez de silicio crea demanda por los monitores 
antiguos. 'No hay nada como un vertedero de tercer mundo*, explica 
W*laston. ‘S  uno pusiera una computadora vieja en la calle, se desar
maría para obtener sus componentes*. De igual modo, dice Luc Lateille 
de la firma canadiense BMP Recyding: ‘No enviamos basura, sólo 
aquellos materiales que ellos están buscando'.

La exportación de residuos peligrosos también ayuda a las empre
sas multinacionales a mejorar su responsabilidad social. La creciente 
preocupación pública empuja a empresas como Samsung, Mitsubishi 
y Nokia a asumir responsabilidad sobre sus productos de la cuna a la 
temba Los rezagados, estimulados por la regulación estatal, aceptan 
a regañadientes la virtud del reciclaje verde. Desde 2004, más de 20 
estados de Estados Unidos requieren que los fabricantes reciclen los 
productos electrónicos. Leyes semejantes están por aprobarse en otras 
enldades norteamericanas y paises. Las empresas a menudo cumplen 
exportando su basura electrónica a paises que tienen interés en el 
reciclaje y la infraestructura para hacerlo.

Uho solución dlñcil Sn duda, las empresas insensibles descar
gan desperdicio electrónico inútil alrededor del mundo. Y, sí. algo de 
esos residuos ensucia los vertederos, envenena las vías fluviales y 
contamina el aire. En general exportar basura electrónica funcio
na para los ciudadanos, consumidores, empresas y paises. En última 
instancia, las naciones realmente no tienen otra opción. La Agencia de 
Protección Ambiental de Estados Unidos, por ejemplo, reconoce que 
•las prácticas inadecuadas’ han ocurrido en el reciclaje de desechos 
electrónicos, pero sugiere que detener su exportación no es verdad
eramente práctico. Asimismo, las naciones pobres no tienen otra 
opción; deben trabajar haciendo algo o condenarse a si mismas a la 
pobreza.

Exportar residuos electrónicos; ¿una solución útil?

Brob$l§ do brufas La mayoría de los paises en desarrollo carecen de 
códigos reglamentarios o de infraestructura de eliminación de dese
chos para protegerse contra tales peligros. La extracción de los 
metales preciosos encontrados en la basura electrónica, tales como 
cobre y plata, anima a re dotadores sin dinero y con poca regulación 
a utilizar métodos inseguros y anticuados de incineración al aire lirre.

La quema de componentes electrónicos para separar el cobre, 
estaño u otros metales de sus recubrimientos plásticos libera dioxinas 
u otros productos químicos peligrosos. La calidad del aire local se ve 
afectada a medida que ‘las tarjetas de circuitos integrados se queman 
después de ser lavadas con ácido, entonces despiden un humo que es 
mortal, y asi los trabajadores y las personas que viven alrededor de 
estas instalaciones quedan expuestos a daños en su salud*.53 Una vez 
que ios talleres locales de desechos terminan de desarmar el equipo, 
te basura normalmente se deposita en tiraderos públicos desde donde 
tos vertidos de ácidos fluyen hacia el agua subterránea y los vapores

Contrapunto
electrónica no siempre significa que se esté haciendo lo conecto. 
’EI pequeño secreto sucio es que cuando usted deposita [su basura 
electrónica] en un centro de reciclaje, en lugar de utilizar un bote de 
basura, alrededor de 80 por ciento de ese material, muy rápidamen
te, se encuentra en un barco de contenedores rombo a un pais como 
Chira, Nigeria. India. Vietnam o Pakistán, donde le suceden cosas 
muy sudas*.52 0 crecimiento en la exportación de residuos riesgo
sos ha creado industrias de reddaje peligrosas en muchos paises 
en desarrollo. Claro, algún desperdicio electrónico posee trazas de 
metales preciosos; sin embargo, la mayor parte contiene una mez
cla de más de mil productos químicos, incluyendo metales tóxicos 
Ijriomo, bario y mercurio), retardantes de fuego (cadmio, ácidos, plás
ticos y compuestos bromados y clorados). Colectivamente, imponen 
muchos más costos frente a la miserable ganancia generada.

^  C o n tra p u n to
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ignorar el hecho de que estos puentes funcionan también como tube

rías de residuos tóxicos", dijo un crítico.54 Por otra parte, la mayoría de 

los equipos informáticos enviados es basura inútil — residuos que no 

pueden ser reparados ni revendidos.55

Lagunas Institucionales Algunos argumentan que los fabricantes 

necesitan dar el paso y asumir la responsabilidad de tratar con los m a

teriales peligrosos que se utilizaron para crear productos que les 

valieron ganancias.56 Las empresas se han movido en esa dirección, 

patrocinando campañas verdes para reciclar desperdicio electrónico. 

Sin embargo, el progreso sustantivo ha sido lento. Los ambientalistas 
recomiendan que ios países e s ta b le a n  normas m ás estrictas para 

supervisar, controlar y certificar los envíos transfrontertzos de los 

residuos electrónicos. Eso también ha resultado decepcionante. 

Inspecciones de la carga de residuos electrónicos en espera de expor

tación realizadas en 18 puertos europeos, por ejemplo, encontraron 

que casi la mitad era Ilegal 57

ftx otra parte, las supuestas soluciones pueden llevar a problemas 
no deseados. El hecho de que muchos estados de Estados Unidos 
requieren qpje las empresas asuman la responsabilidad del reciclaje 

de equipos electrónicos ha reducido la exportación de residuos etec
tónicos a  países en desarrollo — pero sólo de los componentes más 
valiosos— . Las plantas procesadores escogen las piezas que pueden 

ser reconstruidas para darles nuevo uso, entonces las máquinas son 
desarmadas y se recicla su vidrio y sus metales preciosos. La basura 

restante, lo peor de lo peor, no tiene ningún mercado de reutilización y 
se envía a  los países en desarrollo para su eliminación final.56

¿A quién acudir? Otros apoyan una mayor aplicación de la Con

vención de Basilea sobre el movimiento transfrontertzo de desechos 
peligrosos y su eliminación, un tratado de las Naciones Unidas que 

regula la generación, gestión, los movimientos y la eliminación de re

siduos peligrosos. Propone medidas fuertes, incluyendo una pro- 

htolción internacional de exportar todos los desechos tóxicos, no 

importa si son para recuperación, reciclaje, reutilización o disposición 

final. A partir de mediados de 201 1 .1 72  países habían ratificado el 

Convenio de Basilea. Estados Unidos, que genera aproximadamente 
60 por ciento de los residuos de basura electrónica del mundo, lo 
firmó pero no lo ha ratificado.®

H istóricam ente, exp ortacion es e im portaciones se veían  com o tran saccio
nes d istantes, era cuestión d e  enviarlas y  o lvidarse de ellas. El con tacto  co n  los clientes se basaba 
en docum entos enviados p or fax o  p or correo d u ran te la noche. Esta situación cre ó  desfases útiles 
solam ente p ara lidiar con  preguntas y quejas. A hora, ponerse en co n tacto  con  los proveedo
res vía correo  electrónico o de voz sobre protocolo d e  internet (VoLP) ofrece a los clientes acceso  
an tiem po real. Al au m en tar su s  exp ectativas de servicio, reduce el a tractiv o  del com ercio inter
nacional. "L a  nueva medida para nosotros son las peticiones d e nuestros clientes p o r servicios  
adicionales m ás allá del puerto de en trega", dijo el gerente de m ateriales de S eco /W arw ick  C orp ., 
un fabricante de equipos de tratam iento  d e calor. "E n  añ os anteriores, yo  sería el responsable del 
costo, seguro y  flete (CIF, p or su s siglas en inglés) hasta el puerto d e im portación, pero ahora a 
m enudo tengo la tarea d e  cubrir todos los asp ectos de la entrega en el d om icilio  d e  la planta del 
diente. A hora solem os estar involucrados en la instalación y puesta en m archa del equipo, p or lo 
que con tam os co n  ingenieros de servicio  y grú as esperando para efectuar la entrega a tiem po".

Las cuestiones sobre el m anejo de clientes desafían cad a vez m ás a las pequeñas y m edianas  
em presas. Su orientación hacia las oportu nid ades especializadas y las estrechas brechas que hay

Losprobiem asylas 
dficultades del comeroo 
intemaoonat 
constantemente frustran 
ai expo rtador ocasiona l 
y al regular.

Un aterrador terreno baWio cerca de  Lagos, N igena A  pesar de 
b s  residuos tóxicos, la desesperación ¡nota a las personas que 
hurgan entre la basura para obtener cualquier cosa de  valor. 
h g fn lr . rJK/ZU M A  P r » / N r w « n m

tóxicos siguen las comentes de aire — en definitiva, se produce un tóxi

co brebaje de brujas que sin piedad contamina ei medio ambiente.

hhumanidad casual Madhumlta Dutta, de Toxlcs-Link Delii, so s

tiene que estos problemas son menos inquietantes que las 'tentóles' 
condiciones de trabajo imperantes en las instalaciones de recictaje: 

'Todo, desde desmantelar la computadora, sacar las piezas de las tar

jetas de circuitos, hasta su lavado con ácido para recuperar el cobre 

se hace con las manos desnudas, sin ningún equipo de protección ni 

para la cara”. Raro e s el lugar de trabajo que utiliza prácticas ade
cuadas de eliminación de desechos. Los trabajadores y la sociedad 
sufren, por no hablar de sustentabilidad ambiental.

¿Entonces, qué sucede con la premisa de la caridad — enviar 
equipo de cómputo de los países donde tiene poco uso a países donde 
puede hacer una diferencia?—  Los críticos destiuyen esta quimera, 

afirman que los países más ricos y las empresas m ás poderosas donan 
convenientemente su s equipos obsoletos para esquivar los altos ga s

tos de reciclaje. 'Dem asiado a menudo, las justificaciones de construir 
puentes sobre la brecha digital' se utilizan como excusa para ocultar e
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Una barrera duradera 
hacia la exportación es 
ma¡entender la dificultad de 
atender a los consumidores 
ubeados en e¡ mercado 
extranjero de  forma rentable.

NRGD

Perseverarante los 
problemas y obstáculos 
requiere de ejecutivos 
comprometidos con la 
internacionalÍ2ación.

NRG®

en el m ercado a m en u do im pulsan el desarrollo de estrategias d e  enfoque. Las recurrentes limi
taciones de recursos, así com o la preferencia p o r ev itar com p etir frontalm ente con  las com p añ ías  
m ás gran des refuerzan estas ten d en cias*1 Dirigirse a un nicho d e m ercad o d e exp ortación  gene
ralm ente im pulsa a las PY M Es a personalizar los servicios y  e l soporte de m arketing m ás allá d e  
lo q ue ofrecen en el m ercado interno.

Los com erciantes internacionales ad vier
ten sobre las dificultades d e  com p ren d er las p rácticas com erciales extranjeras. Los problem as or
d inarios, así com o los relacionados con  la idiosincrasia, incluyen el conocim iento lim itado d e los 
com petidores extranjeros, desconocim iento de las norm as locales d e ad u an a, incertidum bre sobre  
la relación entre el p recio  vigente y la calid ad , dificultad p ara o ptim izar el tran sporte  y  opciones 
d e seguro, y  la confusión sobre los can ales  del m ercad o y  el com portam iento  del consum idor. 
D esde luego, existen soluciones, com o vim os en nuestro caso  de ap ertura con  SpinCent. El m ied o  
a la incom prensión d e los m ercad os locales le llevó a  co n tra ta r distribuidores locales. Las em p re
sas que luchan p ara poder interpretar los m ercados de exportación , generalm ente abandonan el 
com ercio internacional.

Los com erciantes se  quejan regularm ente de los a ltos costos de envío y  
las d em an das d e logística, p o r dificultades p ara igualar los precios d e los com petidores extran 
jeros, prom over eficazm ente su s produ ctos, establecer redes d e distribución, y  p o r las débiles 
conexiones en  el m ercado extranjero. A dem ás, p roporcionar servicio  posterior a la venta im pone  
el ag rav an te  de traducir las garantías y n aveg ar p o r diferencias cu lturales am biguas. L os no e x 
portadores expresan m ayor ansiedad  sobre estas ¡ncertidum bres de m arketing, p articularm ente  
cu an d o las tom an com o referencia con tra  las d em an das com p arativam en te m enores q ue tienen  
en su m ercado local. En  los m ercados em ergentes, las d em an das definitivam ente m ás com plejas 
d e las estructuras d e  m ercado y d el com p ortam ien to  del con sum id or am plifican los problem as. 
Ir d e Estad os U nidos con  destino a  C an adá es una cosa ; ir d e Estados U nidos a Turkm enistán es  
totalm ente otra .

Las características d e  la gerencia, en especial su  perspectiva  
internacional y su  orientación al riesgo, influyen en la actividad  de im portación. La m ayoría d e  
las em presas, especialm ente las PYM Es, se concentran  en  los m ercados n acionales en lugar d e  los 
extranjeros. En E stad os U nidos p or ejem plo, las pequeñas y m edianas em presas representan el 9 7  
p or ciento d e  todos los exportadores. Sin em bargo, m enos d e  uno p o r ciento d e tod as las PYM Es 
exp ortan . A dem ás, d e aquellas que exportan, casi d os terceras partes lo h acen  a un solo m erca
d o  extranjero.62 C u and o a los gerentes se  Ies pregunta p or q ué se m uestran tím idos p ara con  la 
exportación , citan  la fam iliaridad con  el m ercado dom éstico junto co n  el equívoco com prom iso  
d e la alta dirección a aventu rarse hacia el extranjero. Incluso cu an d o la alta gerencia recon oce los 
beneficios del com ercio internacional, su riesgo y dem anda d e recursos d isuade a la m ayoría d e  
internacionalizar firm em ente las operaciones.

La exportación  y la im portación im ponen exigentes d em an das sobre la adm inistración. Rara 
es la em presa q ue tiene un superávit d e recursos para ap o y ar y  el entusiasm o necesario para aju s
tar las prácticas habituales a las n orm as del com ercio  exterior. C o m o  resultado, los directivos a 
m enudo ponen énfasis en el m ercado dom éstico y advierten  sobre su intención de desarrollar la 
exportación  m ás adelante. Por ejem plo, recuerde la perspectiva de exp ortación  original d e Paul 
K nepper; en  el m ejor d e  los caso s, era un exp ortad o r ocasional que sentía que los riesgos su pera
ban p or m ucho las recom pensas. Finalm ente, las cu estiones d e rentabilidad y diversificación lo 
o bligarona reconsiderar su postura. D esd eah í, las com petencias clav e  d e  su  em p resa, el ap oy o  d e  
organism os públicos y  distribuidores d e confianza fortalecieron su  com p rom iso  de exportación.

Las ineficiencias d e exportación e im portación persisten debido a re
trasos, docum entos y gastos adm inistrativos. L as norm as y  los reglam entos q ue rigen el com ercio, 
a p esar del éxito  de la O M C , se mantienen. Spectra C olors, una em presa con  sed e en N ueva Jersey, 
fabricante y  distribuidora d e tintes y  colorantes personalizados de alta calidad, se encuentra en 
problem as debido a que las regulaciones de im portación difieren d e un país a otro. "E n  Europa, el 
reglam ento R EA C H  (registro, evaluación y autorización de sustancias quím icas) nos ha causado  
largas dem oras y gastos", dijo el gerente d e negocios de Spectra.61 A  veces los envíos a distintos 
m ercados requieren acreditación del gobierno. N egar o  d em orar un perm iso es fácil para los fun
cionarios que hacen frente a la escasez del producto en el país o  a  la tensión política en el extranjero.
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En Estados U nidos, las cuestiones acerca de la seguridad nacional restringen el com ercio. Por 
ejemplo, el gerente de logística d e Schott N orth Am erica señala que actualm en te el verdadero pe
ligro p ara el com ercio internacional no son los aranceles, sino "los contenedores que se a toran  en 
la term inal (del puerto] de N ueva York esperando s e r  inspeccionados m ediante instrum entos d e  
detección d e radiación" an tes de q ue se les perm ita entrar a Estados U nidos.64 A sim ism o, el m ovi
miento d e m ercancías a  través d e las fronteras tarda m ucho m ás tiem po hoy que hace 10 añ os d e 
bido a los procedim ientos de seguridad nacional. El procesam iento aduanal de un cam ión cargad o  
de m ercancías que deba p a s a ra  través d e la frontera entre C anadá y Estados U nidos tard a tres ve
ces m ás tiem po hoy que an tes del 11 de septiem bre de 2001.65 Por lo tanto , los com erciantes inter
nacionales deben navegar p or com plejas reglam entaciones d e  com ercio nacional, regional y global.

Una pila d e docum entos regula el com ercio internacional. Im pues
tos, despachos aduanales y procedim ientos d e en trad a, aunque se  superponen, invariablem ente  
difieren en tre  países. Clasificaciones aran celarias, declaraciones d e v alo r y  gestión de im puestos  
generan confusión y aum entan los costos. Las costum bres y las iniciativas acerca de la seguri
dad im ponen regulaciones sobre los com erciantes internacionales. N a v e g a r p or estos obstáculos  
requiere q ue los com erciantes gestionen el rastro  de papel que d ocum enta, certifica y legaliza 
las transacciones. La tabla 13.2 m uestra una lista d e  los docum entos aduanales clave. Para m u 
ch as em presas, co m p letar éstos y m uchos otros es inaceptablem ente gravoso . U n  vistazo a la 
figura 13.2 nos da una idea sobre esta tarea — y  tengam os en cuenta q ue esto  es sólo uno d e  los 
m uchos form ulism os requeridos.

Los errores ocurren  en cualquier situación. P o r ejem plo, m uchos problem as relacionados con  
pérdidas y  d añ os se deben en p arte  a  que provienen del considerable porcentaje de exportadores  
que utilizan incorrectam ente los Térm inos de C om ercio  Internacional (Incoterm s, p o r sus siglas 
en inglés).66 El térm ino d e  com ercio internacional (Intercom ) correcto  ayud a a los exportadores a  
evitar conflictos con  los clientes m ediante la especificación d e las responsabilidades d e  cad a  parte. 
A veces, los exportadores no clasifican sus p rodu ctos con  precisión en los térm inos del arancel 
del país d e destino. Las m ercancías que llegan con  descripciones en la factura com ercial que no 
concuerdan con  los térm inos de clasificación arancelaria del país de im portación son registradas  
bajo una descripción general, tal co m o  "m aquinaria, o tro s". A dem ás de frenar la transacción, 
las descripciones im precisas a m en u do incurren en  tasas m ás a ltas d e im puesto».

R ev is ión  de  c o n c e p to
"Cuestiones jurídicas en los 
negoeds internacionales", 
en el capítulo 3, observa 
oómo el sistema jurídico de un 
país influye en las d a c io n e s  
operativas de los n egoc io * 
inter na d o n a  les El capítulo 7 
muestra cóm o los gobiernos 
influyen en  los flujos de 
importaciones val endose 
de instrumentos c e  control 
comercial. Aquí agregam os la 
recaudación de ingresos y la 
segundad naoonal a la lista 
de moderadores.

Los gobiernos requieren 
que Sos comerciantes 
intemaconales documenten 
cuidadosamente las 
transecciones

TABLA  13.2 Tipos de docum entos de exportación

U p o

Factura p reforma

DtcLa ración de  exportación del 

transportista

Conocim iento d e  embarque 

(Bill o f  l-ading)

Factura consu lar 

Certificado de  origen

Lista de  em paque (Pack ing list) 
de exportación

Factura comercial

Especificación

Docum ento del exportador para el im portador que describe lo s térm inos de  venta, precio y  entrega 
com o s i realmente se hubiesen env iado la s  mercancías. S i  el im portador acepta lo s  térm inos 
y  condiciones, envía una orden  de  com pra y  gestiona la form a d e  pago, finalizado eso, el exportador 

em ite una factura comercial.

E l m ás co m ú n  de  todos lo s  docum entos de  exportación. E s  u tilizado p o r  el gobierno del exportador para 
controlar Las exportaciones y  recopilar estadísticas de  comercio.

Recibo de  los b ienes entregados a l transportista o rd ina rio  para su  traslado; confirm a u n  contrato p o r 
lo» servicios que  presta el transportista y  e s  u n  docum ento de  propiedad. E l cliente necesita presentar 

generalmente u n  orig inal com o prueba de  p rop iedad  ante» de  reclam arlos al transportista.

A  veces e s  requerida p o r los pa íses para v ig ila r  las im portaciones. E s  u tilizada p o r los gobiernos para 
rastrear lo s  precios de  las im portaciones y  generar ingresos.

Ind ica el o rigen  de l p roducto  y  generalmente es va lidado  p o r una fuente externa, com o la  C ám ara  de 
Comercio. A y u d a  a  los pa íses a determ inar el arancel para las im portaciones.

Detalla el material conten ido en cada envase ind iv id ua l, ind ica el t ipo  d e  paquete, y  se coloca en la parte 
exterior del paquete. Se  utiliza p o r el transportista o  agentes d e  cargo, y  a veces p o r los func ionarios de 
aduanas, para verificar la carga

Docum ento exped ido p o r el vendedor a nom bre del com prador q ue  contiene una descripción  de  las 
mercancías, las d irecciones del com prador y  del vendedor, y  las cond ic iones d e  entrega y pago. Los 
gobierno» la u san  para determ inar el va lo r de  las m ercancías al eva luar lo»derecho» de  aduana. La 

figura 1 3 3  m uestra u n  ejemplo de  esta forma, identificando lo s d ive rso s  datos q ue  u n  expo rtador debe 
inform ar para cu m p lir  con  la actual política comercial d e  Estados Unidos.
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FIGURA 13.2 Muestra de una factura comercial

/Iqui tañamos una muestra de loe tipos de formularlos que los exportadores estadoun densas enfrentan rutinariamente. En este caso, el 
formulare «  una factura comercial, b iscam en te un documento emitido por el vendedor que descnbe los bienes que el comprador recb e EI 
leñado correcto del presente fom ularo hace que las transferencias sean «ficantes. Su llenado incorrecto produce retrasos costosos y a menudo 
mayores cargos aduanales
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Los im portadores suelen recibir p rodu ctos sin com prarlos. Es decir, adquieren el título d e pro
piedad sin desem bolsar dinero. La llegada del em barque al país requiere presentar docum entos  
ante v arias oficinas y dependencias con  el fin d e pagar, ad qu irir el título, liquidar los ca rg o s  de  
aduana y organizar la entrega. L os d ocum entos requeridos varían  según el país. Por lo general, 
las agencias ad u an ales requieren un m anifiesto d e en trada, factura com ercial y lista d e  em paque  
(packing list).6'

Im portación y exportación: recursos y asistencia
Los problem as y obstáculos del com ercio internacional, ad em ás de desalentar a b s  potenciales  
exportadores e  im portadores, com plican las actividades d e los intem acionalistas y  las em presas  
b om  global com prom etidas. Las pequeñas y m edianas em presas son particularm ente vu ln era
bles. M uchas podrían au m en tar sus ganancias y m ejorar la productividad al entrar a nuevos m er
cados. En 2009, d o s  tercios d e  las PY M Es exp ortad oras registraron ventas a un único m ercado  
extranjero. P o r el contrario , m ás d e  la m itad de los g ran d es exp ortad ores registraron ven tas a 
cinco o  m ás m ercad os exteriores. Esta tendencia tambión es evidente del lado d e la im portación. 
Sesenta y d o s  por ciento de tod as las PY M Es im portaron m ercan cías d e un m ercado extranjero, 
m ientras que 5 7  p o r ciento d e las grandes em presas im portaron d esd e cinco  o  m ás d e los m erca
d os extranjeros.

La globalización, podría decirse, obligará a las em presas a am p liar sus fronteras de m ercad o, 
lib era lizar los m ercados y  ab rir las fronteras inevitablem ente aum enta el co m e rc b . Es probable  
que esto se aplique a g ran d es y  pequeñas em presas. M uchos esperan que las gran des em presas  
tengan un desem peño m uy alto. Sus v entajas de propiedad y d e interiorización, así co m o  recur
sos superiores, las posicionan p ara ca p ta r los avan ces en el m ovim iento d e  m ercancías, fondos e  
inform ación. La m ayoría d e las PYM Es, a diferencia d e las grandes em presas, no son incluidas en  
las actividades d e negocios internacionales que prom ueven las relaciones com erciales útiles. P o r  
q em plo, en Estados Unidos, 9 2  p or ciento de todos los exp ortad ores PYM E h acen  negocios desde  
una única ubicación, y  sólo 15 p o r ciento de su s exportaciones van  a filiales relacionadas en el 
extranjero. P or el contrario , 11 p or ciento d e las grandes em presas que exportan  son de una sola 
ubicación y 38  p or ciento de su s e x p o rta c b n e s  van a sus filiales extranjeras 71 ’ M uchas PY M Es se  
encuentran  en situ a cb n e s  d on d e los recursos públicos y la asistencia influyen significativam en
te en sus activ id ad es internacionales.

O rganism os públicos e interm ediarios privados ofrecen a los no exportadores, a b s  exp orta
dores ocasionales y a los regulares una riqueza de recursos. L as oficinas com erciales nacionales, 
estatales y  locales, junto con  los agentes d e transporto al extranjero, agentes aduanales, interm e
diarios com ercia les, b an cos internacionales y  con sultores son  sólo  algu n os d e b s  m u ch os recursos  
que ayudan a las em presas a n aveg ar p or los recovecos d el com ercio internacional. N uestra ob
servación en el caso  de ap ertura sobre SpinCent destacó  la ay u d a proporcionada p o r el C en tro  
de Asistencia a la Exportación para Filadelfia del S ervid o  C om ercial d e  Estados U nidos; ay u d ó  
K neppcr a ev alu ar b s  m ercados asiáticos, ap oy ó  q ue se integrara a la m isión com ercial enviada a 
Asia, ayud ó a  preseleccionar distribuidores y arregló visitas co n  funcionarios locales. La tabla 13.3  
describe las principales fuentes d e asistencia.

D E P E N D E N C I A S  G U B E R N A M E N T A L E S

Los funcionarios públicos defienden 1a exp ortación  según su s beneficios m acroeconóm icos y  
m icroeconóm icos. D esde una perspectiva m acroeconóm ica, la exportación  ayuda a b s  países a 
generar em pleos, c re a r  reservas d e divisas, m ejorar la balanza com ercial, desarrollar relaciones  
con el extranjero y  elevar los niveles d e vida. En Estados U nidos, p or e jem p b , las exp ortacio 
nes ap oyan  m ás d e 10 m illones d e  puestos de trabajo. En el sector m anufacturero , b s  em pleos  
relacb n ad os con  la exportación  representan 22  p or ciento o  m ás del total de em pleos localiza
dos en diez industrias m anufactureras d e Estados U nid os.71 En general, las exportaciones de  
m anufactura ap oy an  un tanto m ás d e uno de cad a cinco em pleos en Estados U nidos. D esde una 
perspectiva m icroeconóm ica, la exportación  ayuda a las em presas a ap rovech ar sus com petencias  
d a v e , m ejorar el desem peño financiero, fortalecer el posicionam iento com petitivo  y m antener  
operando la em presa. L os nuevos m ercad os abren cam in os a  m ayor productividad y rentabilidad.

NRC®

Lint ih ie  n m  j im
En las partes l y  II del texto, 
observam os q ue  lo sn eg o ó o s 
internacionales crean p ue stos 

d e  traba.®, gene ran  ingresos, 

y  elevan el nivel d e  v-de Les 
portes M y  III muestran có m o  
los go b ie rno s  d a n  form a a 

las relaciones d e  com ercio a 

través d e  políticas en  p ro  del 

comercio A q u í observam os 
q u e  lo s go b ie rno s  d iseñan  

una variedad d e  p rogram as 

pera m ejorar la facilidad y 

eficiencia d e  la exportación y 
b  im portaaon
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En E stados U nidos, igual 
q u e  en la m ayoría d e  los 

países, los o rgan ism os 
púb lico s ayudan  a las 
em presas a iniciar y 
desarrollar las exportaciones 
e  importaciones.

TABLA 13.3 Información comercial por tipo y procedencia
S  su  em presa está pensando en in iciar o  aum entar la actividad del com ercio internacional, las siguientes 

organ izaciones y  dependencias le ofrecen asistencia.

Fuen te Naturaleza d e la  asistencia

Dependencias Dem ografía  de  mercado, dem anda del p roducto  y  competencia

gubernam entales Cum p lim iento  de  regulaciones d e  com ercio interior y  exterior

C uestiones d e  aduanas, regulaciones e im puestos.

Financia m iento de  ventas, crédito y  seguros.

A ná lis is  d e  datos comerciales, 

licencias y  reglamentos.

Financiam iento internacional 

M a rke ting  y  ventas internacionales 

Eventos comerciales, socios y  p rospectos comerciales.

Docum entación  y  requisitos d e  envío.

Precios, cotizaciones y  negociaciones.

Dem ografía  de  mercado, dem anda del p roducto  y  competencia 

Sem inario s de  capacitación en exportación, en línea y  presenciales.

A lternativas de  p rom oción  d e  pub lic idad  y  ventas.

Perfil de  canales de  d istr ibuc ión  y  redes d e  logística  

Reglam entación aduanal y  cu rst ion rs  fiscales; cum plim iento d e  la s  leyes 
globales de  comercio.

N avegar p o r  lo s  p rogram as de  segu ridad  nacional.

Estandarizar y  ag ilizar lo s proceso s de  comercio.

Sistema d e  gestión aduanal y  clasificación d e  aranceles.

Infraestructuras de  com ercio en línea y  ferias com erciales virtuales.

C um p lim iento  legal, contable, de  seguridad  y  de  im puestos.

Adqu isic iones electrónica* segur a * y  procesos autom atizados para la cadena 
de  sum inistra.

Financiam iento d rl comercio, puntuac ión  crediticia y  seguros.

Capacitación  sobre exportación y  estrategias comerciales.

G estión  del transporte y  de  la lo g ística

En consecuencia, los gobiernos en prácticam ente cad a  país ayudan a los exportadores potenciales 
y activos. En m enor grad o , tam bién protegen los intereses de sus im portadores en ap uros.

En Estados U nidos, las pequeñas y m edianas em presas com ienzan a m enudo en la oficina 
más cercana del servicio  com ercial, q ue es el brazo d e  prom oción com ercial d e la A dm inistración  
d e C om ercio Internacional del D epartam ento  de C om ercio  d e  Estados Unidos. C uenta co n  re
presentantes en m ás d e  100 ciudades de Estados U nidos y en m ás d e 7 5  países q ue ayud an  a las 
em presas estadounidenses a com en zar a exp ortar o  a au m en tar las ventas en nuevos m ercados. El 
gobierno de Estados U nidos, a trav és d e éste y otros recursos, ofrece inform ación y asesoram iento  
sobre los aspectos prácticos y detalles técnicos d e la exp ortación . Su portal oficial, w w w .export. 
gov, ofrece una v aried ad  de servicios d e  apoyo. Tam bién está disponible la asistencia personal en  
los cen tros de exportación  a carg o  d e  diversas ram as del D epartam ento de C om ercio , de la A dm i
nistración d e  C om ercio Internacional, y d e la A dm inistración de Pequeñas y M edianas Em presas. 
Éstos y  o tro s organism os relacionados fortalecen la com p etitividad  d e  la industria estadouni
dense, prom ueven el com ercio y  la inversión, ayud an  a las em presas estadounidenses a com petir 
en su país y  en el extranjero, y garantizan  el com ercio justo a través de la aplicación rigurosa d e  
leyes y  acu erd o s com erciales.73

A sim ism o, la m ayoría d e los estados y m u ch as ciud ades estadounidenses tienen program as  
de financiam iento, incluyendo préstam os y garan tías d ecap ital d e trabajo previos y  posteriores al 
envío, financiam iento d e cu entas p or cob rar y seguros de exportación . L as lim itadas reserv as  d e  
algu n as dependencias las obligan a h ace r que su asistencia quede condicionada a las pruebas que  
haga el exp ortad or don de n o  se arriesgue a perder m ucho si la operación falla. ü is  au torid ades  
generalm ente requieren una carta  d e crédito  o  un seguro d e crédito suficiente. En algunas situ a
ciones, los estados y ciudades requieren que los exportadores gestionen p arte  del trato  dentro d e  
su jurisdicción.

Asociaciones
atm rrc ia lr»

Interm ediarios
comerciales

http://www.export
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Export.gov e s el portal 

e stadoun idense  q u e  aloja 

una g am a  d e  recursos 

para lo s co m arcan te s 
internacionales ub icados 

en E stad o s  Unidos.

Aqu¡, tanto el expo rtador 
aspirante co m o  e 

experim entado p ue d en  

encontrar información, 

opo rtun id ad es y so lu c iones

f u c i le  Cortada de  export ge  v
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INTERMEDIARIOS DE EXPORTACIÓN
Las em presas d e  terceros que com ercializan p rodu ctos y servicios en el extranjero a  nom bre de  
fabricantes, agrupaciones d e  granjeros y  diversos distribuidores son calificadas co m o  in term e
diarios de exp ortació n . M uchas com p añ ías en contrarán  q ue estas em presas d e  terceros ofrecen  
un enfoque operacionalm ente m ás fácil y  relativam ente libre de riesgos p ara gestionar las co m 
plejidades del com ercio internacional.75 Su experiencia con  regulaciones, im puestos, derechos, se
guros y  tran sporte  las con vierte  en  recursos productivos. L os principales tipos d e  interm ediarios 
com erciales son  la em presa d e gestión d e exportaciones y  las em presas exp ortad oras com erciali- 
zadoras.

U na em presa d e gestión d e  exportaciones (EG E) 
(Export M anagem ent C om pany, EM C) avuda a los fabricantes de E stad os U nidos a establecer un 
m ercado extranjero para su s productos. U na EGE a m enudo actúa co m o  el b razo  exp ortad or de  
una em presa, aunque tam bién puede m anejar las im portaciones. M antiene una estrecha relación  
con sus clientes, a m enudo actúa co m o  un d epartam ento  de m arketing no oficial. Por ejem plo, 
puede utilizar su  m em brete al com unicarse con  distribuidores y representantes extranjeros. Tam 
bién genera pedidos para su s clientes, organiza can ales d e distribución, desarrolla prom ociones, 
recopila, an aliza, verifica la inform ación crediticia y  asesora en cu an to  a la gestión  d e  cu entas en  
el extranjero y condiciones de pago. Pueden supervisar los d ocum entos com erciales, o rg an izar el 
transporte y  la protección de patentes y  m arcas. 4 Agilizan las resoluciones y, según sea necesario, 
representan a sus clientes en las investigaciones ad uanales.

Una em presa de gestión d e exp ortacion es opera sobre una base contractual, proporcionando  
representación exclusiva en un m ercad o definido form alm ente. Su con trato  con  la em presa esp e 
cifica precios, créd ito  y políticas financieras, servicios d e  prom oción y  form a d e pago. U na EGE  
puede o p erar sobre una base d e com isión (a m enos que asum a la titularidad de la m ercancía) y  
cobrar un anticipo p o r otros servicios. G eneralm ente se con centra  en p rodu ctos com plem entarios  
y  no com petitivos d e d iversas em presas p ara com ercializar una línea com pleta d e productos.

Los lOtermeOiarios 
comerciales so n  terceros 
que p roporcionan  a los 

com erciantes internacionales 
una variedad d e  servicios

u ü ü i i - i x i i i L g n g
En el capítulo 1, suge rim os 

q u e  los negocios 

internacionales so n  un reto 

para q u e n e s  gu stan  de  

vabajar solos. Recopilar 
inform ación sobre  los 

m ercados extranjeros, 

navegar p o r  las regulaciones 
de  exportación, dom inar los 

procedim ientos d e  gestión  

de divisas, o  cum plir con  

las políticas d e  seguridad  

neoona les p ue d e  resultar 
ab rum ador E n  consecuencia, 

a lgunas em p re sas prefieren 

obtener ayuda  en la 

búsqueda d e  inform ación 
sobre  p o sib le s  m ercad os 

Los intermediarios a m enudo 

poseen  un sofisticado 

conocim iento del com ercio 
internacional.
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M uchas em presas de  
gestión  d e  exportaciones se 
especializan p o r  producto, 
fcmoón o  área d e  m ercado

Estados U n c io s  exenta a  las 
E E C d e  las d isposic iones 
antim onopolio d e  m anera 
q u e  los com petido  res 
p uedan  co laborar en los 
m ercados extranjeros.

Las E E C  ope ran  con  base  
en  la dem anda m ás que  e n  
la oferta. Identifican 

p roveedores q u e  puedan  
surtir determ inados p ed  d o s  
en  los m ercados extranjeros.

En Estados U nidos, la m ayoría d e  las em presas de gestión d e exportaciones son firm as em 
p rendedoras que se  especializan p or producto, función o  área d e m ercad o. A lgunas son g ran 
des negocios que m anejan líneas d e m uchos fabricantes de d iversas industrias. O tras son  m ás 
pequeñas y trabajan con  m enos clientes; o tras m ás se especializan en d eterm inados productos  
o  se concentran  en lugares particulares, y h ay  algu n as q ue son  gcncralistas. La Federación d e  
A sociaciones d e  C om ercio  Internacional (FITA, p or su s siglas en inglés) estim a q ue en Estados  
U nidos operan m ás d e  mil EGE, y cada una representa, en prom edio, a unos 10 p roveedores. En 
otras palabras, p ocas em presas estadounidenses utilizan los servicios de em presas d e  gestión  de  
exportaciones, aunque FITA razon a que m uchas se  beneficiarían de hacerlo.75

Las EG E, au nq ue versátiles, no son la solución p ara tod as b s  situaciones. P o r lo  general, son  
em presas pequeñas, independientes, con  recursos lim itados. A lgunas pueden bataUar p ara alm a
cen ar los productos de una em presa u ofrecer ellas m ism as financiam iento am plio. A dem ás, se  
concentran  en p rodu ctos que les traen  m ás utilidades, evitando aquéllos con  perspectivas p oco  
eb ras.

En 1982, Estad os U nidos prom ulgó b  Ley d e  
em presas exp ortad oras co m ercb lizad o ras (Exp ort Trading C om p an y A ct) que eliminaba algu n os  
d e los obstáculos antim onopolio para b s  EEC (ETC, sus s ig b s  en inglés). A b s  agru pacion es d e  
com petidores directos, q ue alguna v ez  estuvieron  prohibidas, les estaba perm itido q ue form aran  
EEC para desarrollar b s  exportaciones conjuntam ente sin tem o r d e q ue se em prendiera una ac
ción antim onopolio en su contra. C om petidores h ob n d eses, japoneses y británicos lo h ab b n  he
cho rentablem ente m u ch o tiem po a n te s /6 Las EEC, libres ya de b s  barreras legales que h ab b n  
restringido a su s m iem bros, impuLsaron b  com petitividad  en b s  exp ortacion es d e b s  em presas 
estadounidenses.

I.as EEC difieren d e  b s  EG E en q ue funcionan con  base en  b  dem anda en lugar d e  en la 
oferta. Es decir, una EEC reú n e a com pradores y vendedores, funcionando básicam ente com o un 
casam entero  d e com ercios. Así, crea v a lo r a l determ inar lo que quieren los clientes extranjeros, 
identificando a los p roveedores n acionales y  acelerando b s  transacciones. En lugar d e representar 
a un solo fabricante, una EEC trabaja con  m uchos. Por lo general, estas em presas operan com o  
distribuidores independientes para ev itar tener inventario  a su  nom bre o  realizar servicios p oste
riores a b  venta.

L os ¡n term ed b rios com erciales cobran p or sus conocim ientos y  servicios. C om ú n 
m ente, operan  sobre (1) una tasa de com isión que va d esde el 10 por ciento p ara los bienes d e  
consum o hasta 15 p or ciento o  m ás para los productos industriales, (2) una base de com pra-venta  
que pide el m ejor descuento del país de origen de una em presa m ás un descuento adicional p o r  
un p roducto al que se le aplica un m argen  cu an d o se vend e en el extranjero, y / o  (3) contribucio
nes p ara realizar eventos e sp ecb les co m o  exhibición d e productos en una feria co m e rcb l en el 
extranjero o  un anticipo p ara publicidad y prom oción.

A dem ás d e los pagos, co n tra tar a un in term ed b rio  co m e rcb l requiere que los exportadores  
renuncien a un control considerable. Las cu estiones d e a  quién le venden, el precio q ue se  cobra, 
la calidad de los m ateriales prom ocionales, b  flexibilidad en b  program ación d e b s  entregas o  los 
estándares d e  servicio  al cliente son cu estiones que atien de el in term edb rio . A lgunas em presas 
descubren q ue un in term edb rio  prom u eve débilm ente sus p rodu ctos y  bata Ib n p ara generar 
ventas internacionales. Para m an tener el control, una em presa pued e em plearlos pero otorgarles  
m enos discrecionalidad. C om o en cualquier situación de hacer-re.-com prar, b s  em presas renun
cian al el control p o r el costo  d e ad m inistrar d irectam ente b  actividad  exp ortad ora .77

A GEN TES ADUANALES
I b c e  años, cu an d o  alguien cargaba un envío en un barco  en su país de origen esen cblm en te cu m 
plía con  su p arte  del trato. A hora, b s  regu beiones d e ingresos, seguridad  y  com ercio im ponen  
reb eion es m ás d uraderas. A dem ás, una vez que b  carga  llega a su  puerto d e en trada — digam os, 
si va d esde Shanghai a Seattle— , los funcionarios aduan ales tom an el control nom inal del pro
ducto . Los agentes ad u an ales aplican b s  re g b s  d e  com ercio d e cad a  país y co n tro b n  el flujo d e  
m ercancías que c ircu b n  dentro y  fuera de un país. En E stad os U nidos, p or ejem plo, b  Oficina 
de A du anas y Protección Fronteriza (CBP, p or su s s ig b s  en inglés, an teriorm en te el Servicio d e  
A duanas d e  Estados U nidos) del D epartam ento d e Seguridad N acional supervisa b s  im p ortado-
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TABLA 13.4 Donde el comercio es fácil — y donde no lo es
Existe u n a g ran  variabilidad en  cu anto  a la facilid ad  d e  exp ortación  e  im portación  en tre países. A quí 
vem os a los países q u e  encabezan y rezagan al m undo en  au m en tar la facilidad d e  la exp ortación  y  la 
im portación. E stas cUuáficaciones reflejan  el prom ed io  d el d esrm p eñ o  d e  un p ais  según (1 ) el núm ero de 
d n cu m rn tos q u e  los com ercian tes n ecesitan  reunir, y  (2) la can tid ad  d e  tiem po y  el co t*n  total necesarios 
para co m p letar u n a transacción  d e  im portación  o  exp ortación .

Más fácil Lugar M ás difícil Lugar
Singap ur 1 A ngola 172

H ong K o ng , C hina 2 Burkina Faso 173

D inam arca 3 A zerbaiyán 174

Finlandia 4 República Certtroafrica na 175

Estonia 5 R epública d e  Congo 176

Suecia 6 T ayikistán 177

N oruega 7 Irán 178

l’a ru m á 8 A fganistán 179

Israel 9 Kazajstán 180

Iáilandia 10 R epública Kirguisa 181

f u c s t c  B a n d o  en "D o in g  B u u n css ui 2010*. del Bona» Internacional p a n  la R écentem eoón y el D esu rd ió/ B an co  M undial.

nes y exportaciones. La C B P  evalúa y recauda los derechos, im puestos y honorarios a p ag ar p or  
la m ercancía im portada, aplica las leyes aduanales y  o tras relacionadas, y adm inistra ciertas leyes 
de navegación  y  tratados. Tam bién vigila las op>eraciones de co n trab an d o  y se encarga d e  p roteger  
a Estados U nidos con tra  im portaciones d e  riesgo.7*

Los países varían  en  el grad o en q ue sus agencias aduan ales ayud an  o  dificultan la actividad  
de los com erciantes internacionales (vea la tabla 13.4). V arios de los países incluidos entre los 
prim eros 10 d e la lista de facilidad d e  com ercio son europeos. El com ercio en Europa se ha vuelto  
cada vez m ás transparente g racias a los esfuerzos actu ales d e integración en m ercado de la U nión  
Europea. L os p acto s d e libre com ercio firm ados en o tras partes del m u n do tienen efectos sim ila
res. A dem ás de tener la ventaja d e proxim idad, ag ilizar el com ercio entre C an ad á, M éxico y  Esta
dos U nidos se  logró gracias a su relación p or el T LC A N .

P or el contrario , las p rácticas ad u an ales irregulares en los m ercad os de África y  A sia m eridio
nal rutinariam ente obstaculizan las exp ortacion es e  im portaciones. El m ovim iento de un puerto  
a o tro  en estos m ercad os encuentra una m ezcolanza d e norm as arb itrarias y  a m enudo co n trad ic
torias que puede virar hacia la ilegalidad. Por ejem plo, un com erciante d e  Zam bia señalaba: "M i 
carga d e alam b re de cobre fue detenida en D urban, Sudáírica, d urante una sem ana. Las autorida
des p ortu arias necesitaban pruebas d e que los protectores de m adera en los q ue se cargó  el cable  
estaban libres de plagas. Después de algunos días, el inspector del M inisterio d e A gricultura co m 
probó q ue la m adera fue fum igada, p or una cuota d e SlOO"."^ Indep»end¡entemente del lugar, la 
im portación requiere com p ren d er las regulaciones y políticas pertinentes, saber có m o  lograr que 
las m ercancías pasen p or la ad uan a, asignar los derechos aduan ales correspondientes y cu m p lir  
oon los procedim ientos especiales.

En térm inos d e procedim ientos, cu an d o la m ercancía llega al p uerto  de e n 
trada, e l im portador presenta docum entos an te  los funcionarios d e ad uan a. E stos agentes asignan  
un v alo r provisional y una ciasificiación arancelaria. Estados U nidos tiene casi 10 mil clasifica- 
d on es en  su sistem a arm o n izad o  d e clasificación arancelaria. A proxim adam ente 6 0  p or c iento  de  
tales clasificaciones están sujetas a  interpretación , es decir, un p roducto en p articu lar cabe en m ás  
de una clasificación. A m enudo, es casi una form a d e arte  determ inar la clasificación arancelaria  
que reduce al m ínim o el p ago  de derechos. La im portación requiere o tro s puntos d e experiencia  
para gestionar los trám ites d e com ercio. N o  tod as las em presas, especialm ente las pequeñas y m e
dianas, dom inan estas habilidades. En consecuencia, algu n as co n tratan  agentes ad u an ales para  
que les ayuden a:

• Calificar pata obtener reembolsos a través de disposiciones de devolución. A lgunos exportadores  
utilizan insum os im p ortados, p or los que pagaron aran celes de im portación, en su p roceso  de  
lubricación. En Estados U nidos, las disposiciones de devolución perm iten a los exportadores

Un agente  aduanal ayuda a 
un im portador a navegar p o r 
las regulaciones im puestas 
por les a ge n o e s  aduanales

Un agente  aduanal a yuda  a 

b s  im portadores en  términos 
de:

• Valoración.

• Calificación.

• Aplazam iento.

• Responsabilidad.
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Un torrente de TEUs

C o m o  e n  un ju e g o  d e  Tetns 

fu era  d e  control, la carga 
d e b e  s e r  ord en ad a, apilada 
y enviada e n  un o rd e n  
co rrecto  p ara co n tin u ar 

co n  el ju e g o  del co m ercio  
mundial. 61 flujo lo g ís te o  del 
ju e g o  e s  so rp re n d en te  — d e 

1990 a 2010 , el m ovim iento 
g lo b a l d e  co n te n e d o re s
TEU (TW enty-foot Equivale nt 
Unit unidad eq u iv alen te  a 
un co n ten e d o r d e  2 0  p  es), 
el m ed io  m ás co m ú n  d e  

envío d e  m © 'can d as, creció  
d e  2 8  7 m illones a  c e rc a  d e  
190 m illones— . En 2 0 1 0 , 

e s o s  co n te n e d o re s  lleg aro n  
a  realizar casi 4 5 0  m illones

nacionales solicitar un reem bolso de 9 9  p or ciento d e  los aran celes p agad os sobre las m er
can cías im portadas, siem pre y  cu an d o  se conviertan  en insum os en las exportaciones d e una  
em presa.

Aplazar el pago de derechos mediante el uso de depósitos fiscales y zonas d e  libre comercio (FTZ, por sus 
siglas en inglés). L as em presas no necesitan p agar im puestos sobre las im portaciones alm ace
nadas en bodegas fiscales y  zonas de libre com ercio hasta que se liberen las m ercancías para  
su venta o  para ser u tilizadas en un proceso d e fabricación. U n  ag en te  supervisa el cum pli
m iento de las disposiciones pertinentes.

Valoración de productos para que apliquen tarifas arancelarias más favorables. D iferentes productos  
incurren en diferentes derechos, o  tasas d e  im puestos, al c ru z a r  las fronteras. Por ejemplo, 
los productos term inados típicam ente pagan  d erech os m ás altos q ue los com ponentes. Los 
conocim ientos d e  los agentes aduanales ayud an  a determ inar la clasificación óptim a.

Gestionar la documentación comercial. El papeleo va de la m ano con  el com ercio internacional, 
sobre todo el que c a e  bajo los auspicios d e  la seguridad nacional. U n  agente obtiene perm isos 
del gobierno antes de reenviar los docum entos al transportista q ue supervisa la entrega. 

Umitar la responsabilidad marcando correctamente el país d e origen de la importación. Los gobiernos 
evalúan las im portaciones basándose p arcialm ente en el país d e  origen. Un error en m arcar  
el país puede au m en tar los derechos de im portación. En E stad os U nidos, si un p rodu cto  o  
su en vase está m arcado incorrectam ente cu an d o  entra al país, a l p roducto se  le puede asign ar  
un derecho d e  m arcad o  igual al 10 p or ciento  del valor d eclarado  en ad u an a. Este ca rg o  se  
añade al aran cel norm al.81

d e  'v i a je s ' en tre s o c io s  
co m erc ia les .
F u ñ i r  Jo rj; C rruvl/C aey

Un ©xped d o r  a g e n te  d e  
carga se  especializa e n  el 
traslado d e  n^ercancias 
d e  los v en d ed o res a  los 
com prad ores

A G E N T E S  D E  C A R G A

Los agentes de c a rg a  son los interm ediarios d e exportación-im portación  d e m ayor tam añ o en tér
m inos de v a lo r y  peso de los p rodu ctos en viad os ¡ntem acionalm ente. C onocid os popularm ente  
com o el "ag en te  d e viajes de la c a rg a " , trasladan b s  m ercancías hacia los com p rad ores extranje
ros.141 Al finalizar una venta extranjera, un exp ortad or con trata  a un agente d e carga para a rr e g b r  
el m étodo d e  tran sporte m ás barato  y  rápido. Al equilibrar b s  lim itantes d e espacio, velocidad  y 
costo, el agente d e carga  identifica b  ruta óptim a p ara d e sp b z a r los p rodu ctos d esde b  p b n ta  
d e fabricación hasta una term inal p or aire, tierra o mar, pasar ad u an as y en tregar al co m p rad o r  
extranjero.

En el m ism o proceso , el agente de carga organiza el a lm acenam iento  an tes del en vío , verifica 
b s  carta s  d e  crédito , obtiene licencias d e exp ortación , paga derechos co n su b res, e b b o ra  b  d o 
cum entación  especial y prepara m anifiestos d e envío. Tam bién puede acon sejar sobre em b ab je  
y etiquetado, seguro de tran sporte , reem babje de envíos d añ ad os d u ran te el recorrido y alm a
cenam iento d e  productos. N o asu m e título d e  propiedad ni actú a  com o representante de ventas  
— eso ca e  en el ám bito d e  una em presa de gestión d e  exp ortacion es o  d e una EEC — . C o m o  re g b



C A PÍT U LO  13 Exportación e importación 507

general, los agentes de carga al extranjero ofrecen m enos servicios q ue estos últim os dos interm e
diarios m encionados.

Los ag en tes d e carga  son  especialm ente im portantes cu an d o el co sto  o  la sincrom ización de  
carga pueden h acer o  rom per un trato. U n a solución sencilla es, aconseja el director d e  desarrollo  
de negocios d e  Certified W orldw ide: "B u scar su oficina local d e  servicio  com ercial y en co n trar un 
agente de carga, entrevistar a diferentes can d id ato s y  record ar que la em presa seleccionada será  
responsable d e e n viar su p rodu cto".82

El agente d e carga generalm ente cobra al exp ortad o r un porcentaje sobre el v a lo r del envío, 
m ás un cargo  m ínim o dependiendo del núm ero d e servicios proporcionados. También recibe 
una cuota d e corretaje  del transportista. La m ayoría de las em presas, especialm ente pequeñas y 
m edianas consideran costoso  o cu p arse  de logística. L os conocim ientos d e  los agentes de carga les 
perm iten  g aran tizar el espacio del envío a m ejores precios y proporcionan la flexibilidad necesa
ria para consolidar los envíos.

P R O V E E D O R E S  E X T E R N O S  D E  L O G Í S T I C A

Los proveedores externos de log ística  (3PL) son una fuerza creciente en  el com ercio internacio
nal. Igual que los agentes d e  carga  al extranjero, los 3 P L  m ueven carga  y proporcionan una gam a  
d e opciones d e  logística. A  diferencia d e los agentes d e carga, lo s3P L  trabajan  en colaboración con  
fabricantes, transportistas y m inoristas para relevarlos d e las responsabilidades de la logística. 
Ofrecen m ecanism os d e integración, com o envíos en línea c  inform ación de rastreo, que ayud an  
a la em presa y  al cliente a ubicar su s  envíos. Tam bién consolidan la factu ración  que incluye toda  
la transportación, la gestión de ad u an as, derechos, im puestos y servicios de entrega del paquete. 
Finalm ente, manejan devoluciones de producto, reclam os de garantías, intercam bios d e  piezas y 
logística inversa.

1.a expansión d e  la globalización y  la liberalización com ercial aceleran el crecim iento d e los 
3PL. En 2010 , su s ingresos crecieron 12 p o r ciento, m ás rápido que el crecim iento del PIB en 
Estados U nid os.83 L os 3PI. son p articularm ente útiles para la em presa b om  global. En lugar de  
construir su propia operación  d e  logística, la em presa bom  global solam ente tiene que ap rovech ar  
la sofisticación d e  vanguardia d e  un 3P L . L as grandes em presas tam bién se benefician. C asi 80  
por ciento d e  las com p añ ías Fortune 5 00  utilizan 3P L  para cu m p lir sus funciones de logística y  
de cadena de sum inistro. Procter & G am ble, W alm art, PepsiC o y Ford, p or ejemplo, utilizan los 
servicios d e 3 0  o  m ás 3 P L . En general, los 3P L  h an  estado au m en tan do su negocio a  costa de los 
agentes d e carg a . En respuesta, estos últim os están  expandiendo su papel histórico com o "a g e n 
d a s  de viajes de carg a" para ofrecer algunos de los servicios prestados p o r los 3 P L

Conciliación de la oportunidad y el desafío: 
un plan de exportación
Entre el punto en q ue se negocia una venta internacional y  el punto  en q ue los productos han  
sido en viad os y  recibidos, el exp ortad or y  el im p ortador m anejan una gran  variedad  d e tareas  
financieras, logísticas y jurídicas. C ad a una d e estas tareas representa un eslabón d e la cadena de 
transacciones que form a p arte  de la estrategia respectiva de cad a em presa (vea la figura 13.3). 
Exportadores e im portadores p o r igual atienden estas actividades cu an d o realizan transacciones  
com erciales entre naciones. A veces, algu n as de las activ idad es presionan m ás que otras. En úl
tima instancia, todas influyen en el proceso.

La decisión d e p articip ar en el com ercio  internacional o , si ya se participa, de au m en tar el 
com prom iso, es algo  que p ocas em presas tom an a la ligera. La decisión d e  internacionalizarse  
influye en la asignación d e  recursos, la eficacia ejecutiva y la estabilidad financiera. L os exp orta
dores exitosos inform an que resulta útil el desarrollo de un plan  de exp ortació n . La definición de  
sus recursos actu ales, especificar objetivos y form alizar el com prom iso  requiere que la em presa  
defina su s objetivos, ordena d e tácticas y establezca plazos. A dem ás, un plan d e exportación  iden
tifica recursos útiles, asigna responsabilidades y  establece controles. C olectivam ente, evita perder  
el enfoque de la estrategia de exportación frente a decisiones ap arentem ente interm inables. La 
tabla 13.5 proporciona un m arco básico p ara im plem entar un plan d e exportación . Recuerde, un  
plan d e exportación  só lo  necesita tener u nas p ocas páginas p ara em pezar. Se am pliará con stan te
mente a m edida q ue evolucione.

Un p ro v ee d o r3P L  es  un 
interm ediario com ercial qu e 
aplica te cn o lo g ías  y sistem as 
»f«sticad o s  para supervisar 
la log ística  com ercial
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F IG URA  13.3

Cadena de transacciones 
internacionales

Entr# «I pumo *n  quo se negoci» 
une vente Intemecionel y el punto 
en que los productos han 
sido emregedos. tanto el 
exporteckx como el mportador 
manejan un» serie compleja de 
tareas financieras, logísticas y 
jurídicas Cada una de estas 
tareas define un esebo n  en la 
cadena de transacción e* forjada 
por la respectiva estrateg a 
de cada empresa Por cierto, 
hay que tener en cuenta que 
las transaccones financiaras 
funcionan a lo largo de la cadena 
f 'u m tr Etftart Amrrica  1 (m v w m b r e  
d e 1999* 17. R e v is a  publicada por 
la Adm inrrtración d e  Com ercio 
Internacional d rl d e
C o m e tió  d e  ÜKuliiii U nido»

Un p lan  d e  exp ortación  
d efin e  la in ten ción  d e  una 
em p resa  d e  aprovechar 
sus recursos y adm inistrar 
las lim itaod n es p ara  iniciar 
y desarrollar la actividad 
« p o r ta d o r a .

Riis importador

De m anera im portante, los gerentes desarrollan un plan de exportación  en un proceso abierto. 
Los exp ortad ores exitosos ad vierten  q ue con su ltar a dependencias gubernam entales e  interm e
diarios clarífica problem as y evita las tram pas. Señaló el C E O  de Coffee it  M ore: "M i consejo  
a o tras em presas q ue consideren exp ortar es hacerlo , p ero  sean inteligentes y  h agan  su tarea  
prim ero. Edúquense y utilicen su  oficina local de servicio al com ercio  estadou niden se".*1 La vali
dación extem a da m u ch os frutos a l ad elantarse a los puntos ciegos a s í  com o a las potenciales ilu
siones acerca del probable éxito d e  algu n as iniciativas de exportación . De m od o m ás práctico, un  
plan bien especificado es una condición previa para obtener ayud a financiera para la exportación.

El elem ento d e un plan d e exp ortación  q ue ru tinariam ente frustra a las em presas, especial
m ente a  las pequeñas y  m edianas, es seleccionar el m ercado extranjero "co rre c to " . A  m enudo, las 
PY M Es s e  desalientan cu an d o  su s  prim eras incursiones fracasan. En lu g ar d e ap licar los están
d ares d e una estrategia sensata q ue las hizo exitosas p o r prim era vez, m u ch as siguen su s co ra z o 
nadas sobre los m ercados extranjeros — p or ejem plo, C hina está creciendo tan  rápidam ente que  
debe haber m ucha gente allí que quiera mi producto— . A sim ism o, e s  difícil intentar conquistar a 
clientes d esde Bonn hasta Beijing y Benarés en  un día. U na regla útil es ver unos pocos m ercad os
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TABLA 13.5 Un plan de exportación
U n  p la n  de  exportación  organ iza el análisis d ?  la* cuestionra q ue  in f lu y m r n  el in ic io  y  progreso  de 
exportación. La s igu iente lista identifica tem as y  categoría*:

R esu m en  ejecutivo
• Elem entos clave del p la n  de  exportación.

• Descripción  del negocio y  m ercados meta.

• Especificación del eq u ip o  gcrencial.

• R rsu m rn  de  proyecciones.

D e scr ip c ió n  d e  la em presa

• Historia.

• M etas y  objetivos.

• Com petencia clave.

• Gerencia.

• E q u ip o  de  exportación.

• F inanzas d e  la empresa.

D e sc r ip c ió n  del p roducto  o  se rvic ia
• O portu n id ad  d e  exportación:

• A juste d e  p roducto s de  la com pañ ía  en  el 
m ercado de  exportación

• Potrncial d e  crecimiento.

• Estrategia de  producto.

A n á l is is  d e l m ercado extranjero

• Razones para exportar.

• Fundam entos de  la orientación hacia los 
m ercados extranjeros.

• Perfil del país.

• Perfil d e  la industria.

• A n á lis is  d e  la competencia.

• Especificación de  sup uesto s  clave. 

Estrategias de  entrada al m ercado
• Form a de  ope rac ión

• Exportación  indirecta o  directa.

• O p c ione s de  com erdo  electrónico.

• Perfil de l cliente meta

• Estrategias de  precios.

• Estrategias d e  ventas y  p ro m oc ión

• Logística y  transporte.

D e recho  in ternacional

• So lu c ió n  de  controversias.

• Consideraciones de  id iom a.

Térm inos y  cond ic iones del contrato. 

Consideraciones d e  responsabilidad d e  producto. 

Protección de  la prop iedad  intelectual.

A cu e rd o s  con  agentes de  ventas y / o  d istribu idores. 

Regulaciones de  exportación e  importación. 

Análisis financiero
Requ isito s de  instalaciones y  equipos.

Pronóstico de  ventas.

Costo  d e  lo s bienes vendidos.

Estado de  ingresos internacionales proyectados. 

Flujo de  efectivo internacional proyectado.

A n á l is is  desglosado.

Necesidades de  financia miento.

Actuales fuentes de  financ¡am iento .

Consecuencias fiscales.

Administración de riesgo 
R ie sgo  país.

R ie sgo  comercial.

R ie sgo  crediticio.

R ie sgo  monetario.

R ie sgo  de  mercado.

R ie sgo  político.

Asistencia extema 
Export Am erica.

Departam ento de  Com ercio  de  Estados U n idos. 

O fic ina del Censo.

O fic ina de  A d u a n a s  y  Protección Fronteriza. 

www.export.gov

A d m in istrac ión  d e  Com ercio  Internacional.

Banco de  Exportación  e  Im portación  de  Estados 
Unidos.

O rgan izaciones nacionales, regionales y  locales. 

A se so ría * de  com ercio transfrontrrizo.

10. Calendario de implementación 
L inea  de  tiem po de  operación.

Eta pas de  ejecución.

Planes d e  contingencia.

d onde b s  probabilidades favorecen el éxito en lugar d e  intentar v en d er al m u n do cn tero .sr' Las 
preguntas útiles a debatir d u ran te el desarrollo  d e un p b n  de exportación  incluyen:

• ¿E stam os com prom etidos con  b  exportación?

• ¿N uestros recursos estarían  m ejor utilizados d esarro lb n d o  nuestras negocio localm ente?

• ¿Q ué querem os g an ar con  b  exportación?

• ¿E xp o rtar es consistente con  nuestras m etas a  b rg o  p b z o ?

• ¿Q ué necesidad satisface m i p rodu cto  o  servicio  en el m ercad o m eta del extranjero?

• ¿C u ánto  costará hacer llegar el p roducto a l m ercado externo?

• ¿L a exp ortación  im pondrá exigen eb s indebidas sobre b  gerencia, producción, finanzas y  m ar
keting?

• ¿L a exportación  ap rovecha nuestras co m p eten cb s clave?
• ¿E xportar encaja en nuestra configuración de b  cadena d e valor?

• ¿N uestros sistem as de coordinación y control apoyan  b  exp ortación ?

http://www.export.gov
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Los g eren te s  co m p ru eban  
la viabilidad d e  un p lan  d e  
ex p ortación  consu ltando co n  
e sp ecia :istas d e  com ercio  y 
o rganism os públicos.

• ¿L o s beneficios financieros y  estratégicos de la exportación  su peran  sus costos directos e  indi
rectos?

Por últim o, la im portación y  la exportación son  opuestos com plem entarios en el conjunto m a
yor del com ercio internacional. Los aspectos estratégicos y prácticos del proceso d e  im portación  
son el reflejo d e los del p roceso  d e  exportación. Así, d e la m ism a forma en que la cad en a d e transac
ción internacional incluye cierta sensibilidad ante las cuestiones d e  exportación e  im portación, así 
también sucede con  el plan d e exportación. Cam biar la term inología d e un plan d e exportación a 
uno d e im portación no requiere cam biar el contenido del plan. Por el contrario , las em presas ajusta
rán sus análisis, interpretando los acontecim ientos desde la perspectiva análoga de la im portación.

Com ercio com p en satorio

m m i i L m a i
R *C u « rd ®  n u e s tro  a n á lis is  

so b re  la p o b re ra  presen tad o  
e n  los cap ítu lo s4  y 5 . A quí 
señ alam o s q u e  la escasez  
d e  recursos e m p o b re c e  a 
las n aciones así co m o  a  los 
>ndividuo*. A 'gu n os p a ises 
luchan p o r adquirir las 
divisas q u e n ecesitan  para 
com prar b ien es  d e  otras 
naciones. Si n o  las consiguen, 
p u ed en  recurrir al com ercio  
co m p en sato rio .

0  c o m e r c o  com p en satorio  
e s  un térm ino g en érico  para 
nom brar vanas c la s e s d e  
com ercio , co m o  el tru eq u e 
o  la co m p en sació n , e n  q u e 
el v en d ed o r a ce p ta  b ie n es  
o  serv id os, e n  lugar c e  
m oneda o  créd ito , co m o  
p ag o .

La m oneda o  el crédito  — fácil, rápido y  sencillo—  son los m edios de pago preferidos para las 
transacciones d e exportación  o  im portación. A veces, sin em bargo, las em presas enfrentan la reali
d ad  de q ue los com p rad ores no pueden p agar en  efectivo porque la m oneda de su p aís d e origen  
no es convertible o  tienen créd ito  insuficiente. En consecuencia, recurren a o tros medios.

Considerem os, p or ejem plo, las siguientes transacciones. C oca-C ola ha intercam biado su 
jarabe por queso en  una fábrica que construyó en la U nión Soviética, p or naranjas en un huerto  
plantado en Egipto, p or pasta d e tom ate en una planta que se  instaló en Turquía, p or cerveza  
polaca, y p o r botellas para  bebidas refrescantes en  H ungría. M alasia intercam bió aceite d e pal
ma p or fertilizantes y m aquinaria con  C orea del N orte, Cuba y Rusia, y  negociaba operaciones  
sim ilares co n  M arruecos, Jordania, Siria e Irán. A sim ism o, Tailandia, el m ayor exp ortad o r m un
dial de arroz, ha estado negociando acu erd o s para intercam biar arro z  p o r petróleo co n  países d e  
M edio O riente, m ientras q ue Filipinas, el m ay o r im portador m undial de arroz, asegu ró  el ab aste
cim iento d e a rro z  a través de un acu erd o  con  V ietnam .*' Boeing intercam bió diez aviones 7 4 7  por 
34 m illones d e barriles d e  petróleo de Arabia Saudita. A rgentina otorgó una fábrica de fertilizan
tes a em presas ch ecoslovacas con  la estipulación de que los proveedores com p raran  verd uras u 
otros p rodu ctos agrícolas producidos con  fertilizante.

Este tipo d e acuerdos ca e  bajo el térm ino genérico d e  com ercio  com p en satorio . C ualquiera d e  
los diversos arreglos q ue las partes em pleen para intercam biar productos m ediante transacciones  
que utilicen lim itada o  ninguna m oneda o  crédito califica co m o  com ercio com pensatorio. La tabla 
13.6 identifica sus form as principales.88

Su inconsistente divulgación im pide estim ar el volum en del com ercio  com pensatorio . Los 
acu erd os secretos y  las transacciones d isfrazadas entre gobiernos no son inusuales. La O M C es
tima q ue el com ercio  com pensatorio representa alred edor d el 5 por ciento  del com ercio m u n d ial  
m ientras que el D epartam ento Británico de C om ercio e Industria ha su gerido q ue representa  
hasta un 15 p o r ciento. E lco n sen so  general es  que el com ercio  com p en satorio , com o un porcentaje  
del com ercio m undial, c a e  en algún lugar situado entre esas d o s  c if ra s .*  G eneralm ente aum enta  
en las econom ías que están experim entando problem as económ icos. Puesto q ue esto últim o a p a 
rentem ente es inevitable, es  probable q ue el com ercio  com pensatorio  sea una característica  per
m anente del com ercio  internacional.

T AB LA  13.6 T ipos com unes de comercio com pensatorio

Trueque

R rcom pra

Com pensación

Intercambio o  acuerdo 

sw ap

C om p ra  compensatoria

Transacción en la q ue  9e intercam bian directamente ptoductos p o r  p roducto s de  igua l v a lo r  s in  u sa r  d inero  com o 
m edio  de  com pra o  pago.

Transacción en la que  u n  proveedor de  capital o  equ ipo  se com prom ete a aceptar com o pago la futura p roducción  
generada p o r la inversión. P o r ejemplo: el exportador de  equ ipos para una  planta de  productos q u ím icos puede 
c o b ra r»  con  la p roducción  d e  la fábrica a  cuyo propietario le "v e n d ió "  d  equipo.

Transacción en la  cua l u n  expo rtador vende productos a cam bio de  d in e ro  en efectivo y  ayuda  entonces al im portador 
a encontrar opo rtun idades para obtener d iv isa s  d u ra s  para el pago. L a s  com pensaciones son  m is  com unes cu an do  se 
trata d e  p roducto s caros (por ejemplo, equ ipo militar).

Transacción en la cual u na  em presa vende a otra su  ob ligac ión  de  com prar a lgo  en  u n  país extranjero. L le van  este 
nom bre po rque  el acuerdo a m enudo im plica  cam biar la docum entación  y  el destino d e  la m ercancía m ientras « t i  en 
tránsito.

Transacción en que u n a  em presa q ue  vende p roducto s a u n  p a is  extranjero se com prom ete a realizar una com pra 
futura de  u n  determ inado producto  fabricado en ese país. U n  proveedor se com prom ete a com prar p roducto s d e  un  
com prador extranjero com o cond ic ión  para obtener u n  p ed id o  de l com prador
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C O S T O S

FJ com ercio com p en satorio  es una forma ineficiente d e h a cer negocios. L as em presas prefieren la 
eficiencia d el efectivo o  d el crédito . C on el com ercio com pensatorio , en lugar d e  con su ltar tablas 
d e d ivisas p ara establecer los tipos d e  cam bio, com p rad ores y vendedores negocian un v alor  
razonable para efectu ar el intercam bio, tal com o cu án tas toneladas de arroz se dan a cam bio de  
cuántos tractores. En algu n as situaciones, los bienes en viad os co m o  p ago  pueden ser de m ala cali
dad, em p aq uetados d e m anera poco atractiv a , o  difíciles d e vender y  de darles servicio. H ay  m u 
cho espacio para las distorsiones d e  precio y financieras en las operaciones d e  com ercio com p en 
satorio debido a que fuerzas que no son del m ercado fijan los precios de estos bienes. En última 
instancia, el com ercio  com p en satorio  y sus v ariaciones am enazan  a las fuerzas del libre m ercado  
con el proteccionism o y la fijación d e  precios. Si se  descontrola, las relaciones com erciales sufren  
las consecuencias.

El com ercio  com p en satorio  
s e  utiliza principalm ente 
cuando un p aís  o  una 
em p resa  n eg o cian  oon una 
o o-¡trapa-te cuya m on ed a 
o  c é d i to  crea barreras a 
un in tercam bie eficaz d e  
03 rrpra-venta

B E N E F I C I O S

La realidad del com ercio internacional significa que el com ercio  com pensatorio  a m en u do es 
inevitable p ara las em presas que desean h acer negocios con  com p rad ores que tienen acceso  li
m itado o  inexistente al efectivo o  al crédito . A unque a algu n os les d esagrad a, em presas y  países  
que se en cuen tran  fuertem ente unidos lo utilizan p ara generar em pleos, m antener la tenencia de  
divisas y  desarrollar las relaciones com erciales. El com ercio  com pensatorio ayuda a los países  
a red u cir su  necesidad d e  pedir prestado capital de trabajo y  les da a cceso  a los conocim ientos  
técnicos y experiencia de m arketing d e  las em presas m ultinacionales. Las em presas tam bién se  
benefician. El com ercio  com pensatorio pued e perm itirles resolver d eu d as incobrables, repatriar  
fondos bloqueados o  construir relaciones con  los clientes. A dem ás, a ce p ta r el com ercio com p en sa
torio da señales de la buena fe y flexibilidad del vendedor. Tal sensibilidad puede posicionar a la 
em presa p ara q ue obtenga acceso  preferencial a los m ercad os en el futuro.

0  c o m a r c o  com p en satorio  
tiene varias desven ta jas:

• Ineficieocie.

• Rresgo.

• Pesado.

Em presas y p a íses suelen  
utilizar el com ercio  
com pen satorio  p ara construir 
relacion es m utuam ente 
ben eficiosas.

Viendo a

v í  T e c n o l o g ía  y  c o m e r c i o  i n t e r n a c i o n a l

Constantemente disminuyen los costos de transacción 
del comercio internacional. Los avances en los siste
mas de transporte y comunicaciones, al hacer más 
fácil y más barato el comercio, aceleran la actividad de 
exportación e importación. En todo el mundo, internet 
ayuda a las personas a participar mutuamente con fa
cilidad y rapidez. La presentación en línea de los mani
fiestos de carga, documentos aduanales y formularios 
de tránsito acelera los envíos. El software de aduanas 
que funciona en Hamburgo o en Sidney se utiliza en 
Hong Kong y Long Beach. En definitiva, una mayor 
flexibilidad y la eficiencia mejorada permiten a las em
presas participar en una gama creciente de opciones 
de exportación e importación.

La sincronización de las actividades de importación 
y exportación redefine la manera en que las empresas, 
grandes y pequeñas, se conectan con los vendedores y 
compradores extranjeros. Históricamente, las grandes 
empresas obtenían las mayores recompensas. Sus re
cursos superiores las posicionaban mejor para captar 
bs avances en el movimiento de mercancías, fondos 
e información. Ahora, la tecnología comercial parece 
ofrecer mayores beneficios a las empresas más peque
ñas. La mejora de tecnologías crea plataformas en 
fnea, de software y de logística, que diluyen la dis
tinción entre el gran gigante mundial y la pequeña 
empresa del barrio. De hecho, se ha vuelto más difícil

diferenciar entre una PYME que opera con un presu
puesto muy reducido y sus contrapartes más grandes.

P la ta fo rm a s  e n  línea

Las empresas recurren cada vez más a las tecnologías 
disponibles en línea para iniciar o ampliar la expor
tación. Confían en internet como su principal canal 
para obtener información, abastecerse de productos, 
encontrar proveedores, comercializar bienes y apro
vechar los nuevos mercados. En muchos casos, las 
empresas construyen una cadena de valor virtual en 
linea, haciendo transacciones de exportación de prin
cipio a fin sin tener que abandonar su ciudad natal. La 
inexorable expansión de internet da a los comerciantes 
internacionales -potenciales y practicantes- recur
sos casi infinitos. Pueden navegar a través de reposito
rios de catálogos, portales negocio a negocio, tableros 
de comercio electrónico, encuestas de consumidores, 
revistas de comercio en línea y ferias comerciales vir
tuales para encontrar un producto que importar o un 
mercado para sus exportaciones.

Cada vez más, conforme más pequeñas y medi
anas empresas en todo el mundo tienen acceso a 
internet por primera vez, utilizan plataformas en línea 
para construir un negocio de exportación. Además

(continúa)
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de presentar entre si a pequeñas tiendas de todo el 
mundo, los sitios web abren un entorno vasto y en gran 
parte inexplorado de pequeñas empresas ubicadas en 
mercados desde el Tíbet hasta la Patagonia. Durante 
mucho tiempo, estos sitios de producción perman
ecieron invisibles; estas pequeñas empresas tenían 
que tratar dentro del contexto de las cadenas de sumi
nistro global dirigidas por grandes empresas multina
cionales. Estar en línea les permite llegar directamente 
a sus clientes.

P la ta fo rm a s  d e so ftw are

Una explosión de software empresarial ocurrida en los 
íntimos años ha “creado una revolución total en lo que 
las pequeñas empresas son capaces de lograr en el ex
tranjero".90 El software colaborativo permite a exporta
dores empresariales con un número de empleados de 
un solo dígito rastreara los proveedores extranjeros sin 
tener que viajar. Por ejemplo, en Estados Unidos, Edgar 
Blazona solía acumular 100 mil millas anualmente visi
tando fábricas ubicadas en el Lejano Oriente. Ahora uti- 
lza dos fábricas (una en Tailandia y una en India) para 
producir sus diseños de muebles que luego importa a 
Estados Unidos. Un programa de cómputo para com
partir reuniones y documentos le permite trabajar en 
tiempo real con sus fábricas ubicadas en el extranjero. 
La cuesta menos de $100 por mes y este software es
tandariza los flujos de trabajo, acelera los intercambios 
y facilita la comunicación.

De igual modo, Evertek Computer Corporation, 
una pequeña empresa estadounidense, ha capita- 
Izado las innovaciones de software para construir 
sitios web de comercio electrónico y portales que am
plían su mercado. En 1990, comenzó a vender partes 
de computadoras nuevas y reconstruidas. En 2008, 
era el mayorista más grande del mundo de equipo de 
cómputo descontinuado, proveedor de equipo compu- 
tacional en liquidación y mayorista de electrónica de 
Iquidación. Dentro del primer año de haber comprado 
BuyUSA.com, un programa del Departamento de Co
mercio de Estados Unidos que ayuda a encontrar 
compradores alrededor del mundo, Evertek comenzó 
a vender en 10 nuevos países facturando compras de 
hasta $75 mil. En 2010, las ventas internacionales se 
dispararon a $34 millones, un incremento de 84 por 
ciento con respecto al año anterior, en 105 países.

Otras empresas emplean programas igualmente 
innovadores para administrar su s fábricas en el ex
tranjero con herramientas que alguna vez estuvieron 
reservadas para las grandes empresas multinaciona
les. China Manufacturing Network, por ejemplo, utiliza 
una plantilla de 10 personas residentes en California 
para coordinar la producción de dispositivos industria
les enmás de 90 fábricas ubicadas en China. Malasia 
y Singapur. Utiliza software empresarial on-demand, 
para dar seguimiento a la actividad de los pedidos, 
supervisar las tarifas de ensamble y administrar el in
ventario a través de su red de manufactura.

P la ta fo rm a s  lo g ísticas

Mejorar la logística ayuda a las pequeñas y medianas 
empresas a desplazar productos de manera más ba
rata y fácil a más lugares. Los servicios de transporte 
de alta tecnología y bajo costo le quitan a las grandes 
empresas la ventaja competitiva que tuvieron por largo 
tiempo. Ahora, el exportador sin nombre que trabaja 
con una sola persona, gracias a sus socios transportis
tas todo el mundo, tiene muchas de las mismas capaci
dades de logística de las que disfruta una gran empresa 
multinacional, pero a una fracción del costo. De hecho, 
las PYM Es tienen cada vez más la misma flexibilidad 
logística, si no es que más. A  diferencia de las grandes 
empresas que dependen de sus sistemas internos, las 
PYM Es pueden recurrir a una gama de soluciones so
fisticadas de agentes de carga al extranjero y 3PL.

B  pequeño comerciante internacional puede 
contratara estos intermediarios para almacenar, enviar 
y entregar bienes de fábricas ubicadas en Asia a sus 
clientes de Europa sin nunca tomar posesión física de 
las mercancías.

Por ejemplo, South West Trading, una pequeña em
presa familiar con sede en Arizona, importa hilos hechos 
a partir de fibras de bambú, maíz y soya de fábricas de 
tela ubicadas en China. Sufrió problemas recurrentes 
de logística debido a tales importaciones desde China. 
U PS  le proporcionó una solución barata y fácil. Su s ins
talaciones de Shanghai consolidaron pedidos de varias 
fábricas chinas en un solo contenedor de transporte, 
supervisaron los trámites aduanales, enviaron y trans
portaron en camiones las mercancías hasta el almacén 
de la compañía situado en Phoenix. Los resultados 
financieros de South West se vieron Inmediatamente 
beneficiados. Donde alguna vez pagó $9400 para eje
cutar cuatro envíos desde China hasta Arizona por mes, 
su envió por U PS una vez al mes le cuesta unos S3600 
y con toda puntualidad el viaje se hace en 21 días.

La gran  nivelación

Mejorar las plataformas en línea, de software y logísti
cas, mediante la mejora de la tecnología del comercio, 
nivela el campo de juego del comercio internacional.91 
La combinación de conexiones a internet ubicuas, 
rápidas y baratas, y el cómputo basado en la nube di
gital, abundante y barato, hacen que resulte más fácil 
exportar e importar. Grandes y pequeñas empresas 
responden a estas tendencias, confiando en que la 
tecnología creará herramientas que les permitan saltar 
obstáculos y aprovechar oportunidades. Las pequeñas 
y medianas empresas, en particular, están listas para 
prosperar gracias a la mejorada tecnología de comer
cio. Quizás más significativamente, la tecnología des
vincula los temas de tamaño y capacidad. Observa el 
CEO  de China Manufacturing: "Nuestros clientes pue
den decir en realidad de qué tamaño somos. En cierto 
modo, es irrelevante. Lo que importa es que nosotros 
podemos hacer el trabajo".92
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Un poco de magia electrónica en Alibaba.com

0  comercio electrónico, al cambiar la forma en que las empresas de todo el mundo hacen ne- ' C A S O
gocios, vuelve al comercio más fácil y barato.93 Antes de internet, rastrear un producto para su 
in portación, o encontrar dientes extranjeros para la exportación, era desalentador para una 
pequeña o mediana empresa típica. La mayoría dependía de ferias comerciales ocasionales y 
de lentos y costosos viajes al extranjero para identificar productos o evaluar proveedores po
tenciales. Sin duda, los comerciantes podían aprovechar las embajadas locales para apoyar la 
promoción de las exportaciones o recibir asistencia en las importaciones. Aunque suena sen
cillo, en la práctica era pesado. En consecuencia, el comercio internacional estaba en gran parte 
limitado a las grandes empresas que podían permitirse asistir a las ferias, traducir folletos, viajar 
al extranjero, contratar intermediarios y supervisar las actividades.

Hoy, internet ofrece medios rentables a las PYMEs para gestionar estas demandas. Hace 
que la información sobre cualquier producto concebible de prácticamente cualquier mercado 
sea accesible fácilmente y a bajo costo. Las barreras comerciales que caen, cortesía de la OMC, 
y la más eficiente logística de 3PL como FedEx, DHL y UPS. ofrecen un amplio abanico de posi
bilidades comerciales.94

La aparición de portales específicos de cada país y los sitios de intercambio en la web ace
leran este proceso. Reproduciendo lo que eBay ha hecho para el comercio electrónico entre 
consumidores, varios sitios ofrecen bazares en linea para los comerciantes internacionales.
Ahí, los exportadores pueden exhibir sus mercancías en la alfombra digital y regatear con los 
potenciales compradores de todos los rincones del mundo. Por ejemplo, los importadores po
tenciales que buscan productos de Corea del Sur pueden acceder a www.koreatradeworid.com; 
b s que tienen a India como meta pueden visitar www.trade-india.com; y aqueflos que están 
concentrándose en Europa sólo necesitan visitar www.bizeurope.com para aprovechar tableros 
de comercio electrónico de arta calidad. También es posible evitar concentrarse en una sola área 
y comprar en todo el mundo mediante www.tradekey.com.

Éstos y otros sitios similares promueven el potencial comercial de un país o una región. Ofre
cen servicios directos a grandes y pequeños comerciantes internacionales, como capacitación 
sobre exportación, infraestructura de comercio electrónico, exposiciones especiales internacio
nales, ferias comerciales virtuales y estrategias comerciales. En cuanto al concepto, son sen
cillos: ayudan a desplazar productos de vendedores ubicados en un lugar hacia compradores 
localizados en otro lugar. Operacionalmente, constituyen poderosas herramientas de negocio a 
negocio que mejoran los mecanismos de comercio creando plataformas flexibles y dinámicas 
que permiten a los compradores y vendedores de todo, desde palillos de bambú hasta equipos 
industriales, encontrarse mutuamente, negociar los condiciones de intercambio, y sellar el trato.

Atibaba: abriendo los mercados globales

En la punta de lanza de estos cambios está Alibaba, una empresa china de internet que se es
pecializa en presentar a los fabricantes chinos a los compradores de todo el mundo. Fundada 
en 1999 por Jack Ma, quien ha sido apodado “el padre del internet chino", permite que el co
mercio internacional sea más barato, rápido, y fácil. Con sede en Hangzhou, a dos horas en 
coche hacia el sur desde Shanghai. Alibaba inició sus operaciones con el objetivo de ser grande 
manteniéndose pequeña. Jack Ma cree que sus clientes meta son las PYMEs, no las empresas 
multinacionales, o. en sus propias palabras, los “camarones" y no las “ballenas".

0  marco
Hacer esto realidad es todo para wwwAlibaba.com, un sitio web de comercio global en inglés 
que conecta a compradores internacionales con los vendedores chinos. Hoy, es el mayor mer
cado en línea del mundo de negocio a negocio, llegando a los usuarios de internet en más de 240 
países y territorios. El sitio da soporte a una comunidad interactiva de millones de comprado
res y vendedores que se conocen, chatean, comercian y trabajan en linea. Siendo básicamente 
el anfitrión de una feria mundial virtual, Alibaba permite a los “camarones" con ambiciones de 
importación y exportación, pero con presupuestos ajustados, que lleguen al mercado global. 
Alibaba también proporciona toda una variedad de software de administración de negocios.

http://www.koreatradeworid.com
http://www.trade-india.com
http://www.bizeurope.com
http://www.tradekey.com
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Uno nueva coro del 
comercio internacional

Esta sen cilla  cap tu ra  d e  

pantalla d e ' p o rtal 
d e  A libaba sug>ere 
a p e n a s  sus inm ensas 

o p ortu n id ad es co m e ro a le s  
p ara im p ortad ores y 
ex p o rtad o res . H acer c lic  en  
cu alquiera d e  las ca te g o r ía s  
a b re  m uchas p u ertas d e  
co m ercio  in ternacional.
f urxtr. Córtenla de Alihaba.com

servicios de infraestructura de internet, procesamiento de pagos y servicios relacionados con la 
exportación.

Muchos usuarios de Alibaba son pequeñas y medianas empresas ubicadas en ios paises 
en desarrollo alrededor del mundo, desde zonas rurales hasta las grandes ciudades, en paí
ses como Kirguistán, Sierra Leona y Perú. Pocos son g lamo rosos y de alta tecnología; la mayo
ría son empresas de baja tecnología que fabrican productos que requieren mucho trabajo y son 
insensibles a la producción a escala. Sin embargo, Alibaba les proporciona herramientas para 
ampliar su alcance de mercado y hacer crecer sus negocios. Una PYME, trabajando incluso en 
el apartamento más pequeño del mundo, puede crear un negocio global.

Operaciones
La mecánica de Alibaba es sencilla: importadores ubicados por todo el mundo piden ofertas 
a sus proveedores para cotizar una variedad alucinante de mercancías —desde utensilios de 
cocina hasta fichas de juegos de mesa, desde lavadoras hasta reproductores M P 3 -  como se 
ve en la imagen adyacente de la página de inicio de Alibaba. Alteaba ha organizado más de mil 
categorías de productos, cada una con muchas subcategorías, y ofrece nuevos canales para 
el comercio de servicios. Por ejemplo, el clásico inventor de garaje ubicado en, digamos, 
Caracas o Chicago, tiene la opción de diseñar un producto y luego utilizar Alteaba para encon
trar fábricas chinas dónde fabricarlo, envasarlo y enviarlo a clientes de todo el mundo.

Operacionalmente, los compradores utilizan Alibaba para encontrar proveedores potencia
les. eliminando así la necesidad de contratar a un representante local para negociar con los 
fabricantes chinos. Asi, por ejemplo, una firma emprendedora ubicada en Argentina que busque 
comprar 500 reproductores de DVD puede visitar ASbaba.com, buscar entre las decenas de 
proveedores potenciales, revisar sus condiciones comerciales, ponerse en contacto con el pro
veedor preferido, negociar los detalles y poner en marcha el trato. Dijo el cofundador de www. 
meetchina.com, un sitio de comercio electrónico similar: "Queremos hacer que comprar mil 
bicicletas en China sea tan fácH como comprar un libro en Amazon.com".

Confianza y transparencia
Como regla general, los importadores se cuidan de ser defraudados por proveedores descono
cidos. De modo más práctico, ¿cómo puede un importador ubicado en Buenos Aires encontrar 
un proveedor confiable en Guangzhou? A medida que los sitios como Alteaba inyectan mayor 
transparencia en el comercio, los compradores se preocupan menos por el fraude. Los usuarios 
de Alibaba. igual que los de sitios de comercio electrónico similares, publican información sobre 
sus empresas, de modo que así es como puede revisarse información sobre la confiabüidad 
de un vendedor que publican otros usuarios. Los compradores acceden a los perfiles de los 
usuarios registrados en Alibaba, asi como a referencias publicadas acerca del vendedor, para 
verificar su estatus. Estos datos permiten al importador de Argentina comprobar la credibilidad 
de posibles socios comerciales.



C A PÍT U LO  13 Exportación e importación 515

Este sistema de equflibrio de poderes es la forma que tiene Alibaba de hacer dinero. Ofrece 
un servicio básico de incluir en su listado a una empresa y sus productos en el sitio web de 
manera gratuita. Genera ingresos a partir de los 85 mil miembros que pagan desde unos pocos 
cientos hasta varios miles de dólares anualmente por utilizar servicios como páginas web perso
nalizadas. introducción en linea de alta calidad y prioridad en el listado de productos.

Crisis y cambio
La crisis financiera mundial, razona Jack Ma, creó una oportunidad para transformar Alibaba de 
ser un proveedor de comercio electrónico centrado en China en un mercado global de la web. 
“Antes de esta crisis financiera, estábamos ayudando a los productos de China en el extran
jero. Ahora estamos pensando en ayudar a pequeñas y medianas empresas en otras partes del 
mundo”, dice Ma. También vio la posibilidad de ampliar el flijo histórico de China de productos 
hacia el extranjero para incluir flujos de todo el mundo. "Queremos ayudarles a vender en todas 
las naciones, ayudarles a vender en China", explica Ma. “Creo que en los próximos tres artos, 
China será uno de los mercados de compras más grandes del mundo. China necesita comprar 
estas cosas".

A medida que la crisis disminuye, Alibaba pone sus miras más alto. Planea construir una red 
de almacenes en toda China para transformar el negocio de la logística del pais. "Esperemos 
que dentro de 10 años, cualquiera que haga un pedido en linea desde cualquier lugar de China 
reciba sus bienes dentro de las siguientes ocho horas, lo que permite la urbanización virtual de 
todos los pueblos a través de China", dijo Ma. “Para lograr esto, necesitamos establecer una 
red de logística moderna, del siglo xxi”. Además, Alibaba se ha ampliado con la apertura de 
AkExpress para ofrecer a los comerciantes opciones de almacenamiento, transporte y logística. 
Esencialmente, observó un analista, Alibaba "quiere ser Amazon".96 ■

PREGUNTAS

1. Identifique un producto que a usted le gustada importar. Visite www.alibaba.com, vaya al campo de 
búsqueda avanzada y entre. Seleccione los criterios requeridos y haga dic en ‘ Buscar". Revise la lista 
de empresas que califican. Encuentre un vendedor adecuado. Analice este proceso en cuanto a su 
fadiidad. utilidad y valor potencial.

2. Haga una lista, en colimnas separadas, oon los beneficios y los costos de utilizar sitios como AJibaba 
para d  comercio intemadonal. ¿Qué tiene que dedrie su análisis a empresas como SpinCent (nuestro 
caso de apertira) mientras desarrollan ixi plan de exportación?

3. Visite www.alibaba.com.www.trade-india.com y www.europages.com. Compare y contraste estas 
páginas web desde el pinto de vista del vendedor al comprador.

4. ¿Cree usted que la mayor parte del comerdo entre países y empresas eventualmente podría tener 
lugar a través de sitios como Alibaba.com? Si es asi, ¿influye esto en su interés en importar y exportar?

5. ¿Cuán transparente hacen los sitios como Aiibaba.com las transacciones de ¡mportadón y expor
tación? ¿Todavía se preocuparía usted por el fraude?

Ahora que ha term nado este cap itU o.reyw e a www.rrytíabxom para continuar practicando y aplicando lo* concepto* que 
ha aprendido.

MyIBLab

RESUMEN

• La exportación se refiere a la venta de bienes o servicios pro
ducidos p or una empresa oon sede en un país a clientes que 
residen en otro país. Im portar es lo contrario: la adquisición 
de productos p or un com prador de un país a un vendedor 
ubicado en otro país.

• La actividad exportadora de una empresa está (1) relacionada 
con, pero no determ inada por, su tamaño, y (2) relaciona
da con, y a menudo determinada por, una serie de caracte

rísticas particulares de cada empresa, tales com o el interés de  
la gerencia, la eficiencia de producción, los costos de la mano 
de obra, y las ventajas de investigación y desarrollo que son 
independientes de su tamaño.

• El punto de vista de la ¡ntem adonalización incrementa! sos
tiene que exportar comienza com o un cuidadoso proceso se
cuencia! d e prueba y error razonable que lleva a una empresa 
a ampliarse a partir de su mercado doméstico hacia m ercados

http://www.alibaba.com
http://www.alibaba.com.www.trade-india.com
http://www.europages.com
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más próximos geográfica y psicológicamente. Luego, pro
gresivamente vende a clientes ubicados en países cada vez 
más distantes y diferentes.

• La perspectiva de la empresa bom  global sostiene que las 
empresas se colocan directam ente en el escenario mundial, 
exportando desde su ¡nido.

• La idea d e la casua lidad se refiere a los llamados comerciantes 
acddentalesque, respondiendo a la casualidad o a drcunstan- 
das raras, comienzan a exportar o im portar con éxito.

• Un servido de importadón no da por resultado la propiedad y 
es prestado por no residentes a los residentes locales de un país.

• Los beneficios m acro y  m icroeconómicos del com erdo inter- 
nadonal estimulan a  los gobiernos pora ayudar a los exporta
dores potenciales y activos.

• Los exportadores pueden tratar directamente con los agentes y 
distribu ¡dores del país extranjero, o indirectamente a través de  
la intermediadón d e terceros tales como empresas de gestión  
de exportadones u otros tipos de empresas comerciales.

• Las empresas com erciales realizan muchas fundones para las 
cuales los dientes carecen de conocimientos, pero que regu
larmente presentan problemas y dificultades.

• Un agente aduanal valora un producto con el fin de calificarlo 
para que redba el trato m ás favorable en cuanto a pago de  
derechos, califica un producto para poder efectuar reembol
sos d e derechos a través de las disposidones d e devoludón, 
aplaza el ejercido d e derechos mediante el uso de bodegas 
fecales, y limita la responsabilidad marcando con precisión el 
país d e origen de una im portadón.

• Los agentes de carga, “agencias de viajes de carga", actúan  
rom o agentes para los comerciantes internacionales super
visando el movimiento de las m ercancías remitidas a los com 
pradores extranjeros.

• Los proveedores externos de logística (3PLs) propordonan  
tecnología a partir de sistemas d e vanguardia que ayudan a 
los comerciantes a entender sus prácticas actuales, identificar 
oportunidades y riesgos, y dar seguimiento a los envíos.

• El comercio compensatorio es uno d e varios arreglos diferen
tes mediante los cuales se intercambian productos en transac- 
rionesque no involucran efectivo o crédito.
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capítulo 14
nversión directa  

y estrategias  
colaborativas

Objetivos
1. Clarificar por qué las 

empresas podrían necesitar 
el uso de modos distintos
a la exportación para 
cperar eficazmente en los 
negocios internacionales.

2. Comprender por qué y 
cómo las empresas hacen 
eversiones extranjeras 
directas.

3. Comprender los 
principales motivos 
que guían a los 
administradores en la 
elección de un acuerdo 
de colaboración para 
negocios internacionales.

4. Defnir los principales 
tipos de acuerdos de 
colaboración.

5. Describir lo que se debe 
tener en cuenta al entrar en 
acuerdos internacionales 
con otras empresas.

6. Comprender por qué los 
acuerdos de colaboración 
tienen éxito o  fracasan.

7. Ver cómo pueden las 
empresas gestionar 
diversos acuerdos de 
colaboración.

Acceda a una variedad de 
apo/os para aprendíate 
interactivo que le ayudar in  a 
fortalecer la comprensión de 
b s  conceptos del capinio en 
www.nylblab.com

M y IB L ab

Si no pu ed e  
vencerlos, únaseles.

—  P ro v e rb io  
e stad ou n id en se
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' C A S O El negocio  de las burbujas: 
Coca-Co la

fe vagando por todo el mundo en una góndola sucia.
Oh. ¡haber vuelto a la tierra de Coca-Cola!

— BobOytan, “WImiiI poÉntniy aiastocpteca*

Aunque Estados Unidos es “la tierra de la Coca-Cola" de Dylan, más 
de la mitad de los ingresos de la empresa provienen de los más de 
200 paises donde se vende.1 La marca Coca-Cola (Coke) es una 
de las más reconocidas del mundo; por ello otras empresas, como 
Coca-Cola Clothing en Brasil, pagan cuotas de licencias a Coke 
para utilizar el logotipo en sus productos y tiendas. Para 2011, la 
compañía tenia 15 marcas que vendían más de mil millones de 
dólares estadounidenses anuales, y probablemente usted está 
familiarizado con la mayoría de ellas. Sin embargo, tal vez puede 
nombrar sólo unos cuantos de ios más de otros 400 nombres 
de marca que utiliza esta empresa a nivel mundial en sus cinco 
segmentos de bebidas: bebidas hechas de jugo, bebidas energéti
cas, agua, bebidas refrescantes y bebidas rehldratantos. Aquí pre
sentamos algunas que usted tal vez no pueda reconocer: Bonaqua 
Bonactive (Hong Kong), Novida (Kenla), Far Coast (Slngapur), 
Mother (Australia), Multon (Rusia), y Nanalro Acha (Japón). La 
empresa se describe a si misma como fabricante, distrbuidor y 
comercializador de bebidas sin alcohol. (La fotografía de apertura 
muestra un globo aerostático que tiene la forma de una botella de 
Coca-Cola volando sobre Pattaya, Tailandia, durante un festival 
de globos).

UN PO CO  DE HISTORIA

Coca-Cola se originó como una bebida gaseosa en 1886, comen
zó a embotellarse en 1894, empezó a venderse en fuentes de 
sodas de Canadá y México en 1897, e inició su primera planta 
embotelladora en el extranjero en Panamá en 1906. Coke continuó 
ampliándose Intemacionalmente durante las décadas de 1920 y 

1930, abriendo Incluso un departamento exterior en 1926. Pero 
su gran Impulso Internacional vino durante la Segunda Guerra 
Mundial. Reconociendo que la guerra traería escasez de azúcar, 
uno de los Ingredientes esenciales para elaborar Coke, su directa 
general anunció en la radio nacional que la empresa se aseguraría 
de que todo el personal militar de Estados Unidos destacado en 
todo el mundo pudiera comprar Coca-Cola. Su mensaje de propa
ganda funcionó. Coca-Cola no sólo consiguió todo el azúcar que 
quiso, aunque los hogares estadounidenses raramente encontra
ran azúcar en las tiendas de abarrotes, también obtuvo permiso 
para construir 64 plantas embotelladaas alrededa del mundo 
durante la guerra.

Cuando terminó la guerra, Coca-Cola era conocida casi en 
todas partes, y el personal de servicio que regresó del frente se 
había convertido en cliente leal. Hoy, la red de esta empresa tiene 
más de mil plantas y opera una flota de camiones repartidores 
cinco veces más grande que la flota de UPS. Posee la m aya par
ticipación del macado de bebidas refrescantes, y más de 16 mil 
bebidas de Coca-Cola se consumen en el mundo cada segundo.

ACUERDOS DE COLABORACIÓN

Proveedores
Aunque la oferta de sus productos y un hábil marketing son ios 
pilares del éxito de Coca-Cola, esta empresa no podría haba 
alcanzado su actual posición p a  sí sola. Compra a más de 84 mil 
proveedaes, y necesita ayuda en casi todos los aspectos de sus 
operaciones. P a  ejemplo, en 1996 famó una empresa conjunta 
de tres vías para realizar una instalación en Kirguistán. La empresa 
conjunta contrató a un operada turco (Fintraco Insaat ve Taahhut) 
bajo un contrato llamado llave en mano que utilizó 400 camiones 
para llevar suministros desde Turquía solamente para construir 
la planta.

En otro ejemplo, Coca-Cola ha pagado p a  tena un lugar de 
encuentro para exposiciones y entretenimiento llamado Coca- 
Cola Dome en Johaimesbtrgo, Sudáfrlca. El propietario del sitio 
es Sasol Pensión Fund, que a su vez paga a Thobe Entertarmont 
and Events una cuota contractual p a  la administración del edificio. 
En suma, cuando opaa tanto nacional como Intemacionalmente, 
Coca-Cola utiliza una variedad de famas de trabajo colabaativas, 
y tiene difaentes niveles de participación en las operaciones que 
le dan soporte a su negocio.

La única área en que Coca-Cola mantiene un control estricto 
de propiedad es en la producción de su concentrado, asegaando 
así que su ‘fórmula secreta’ no caiga en manos de competidaes.

Franquicias; embotelladoras 
Coca-Cola ve a sus embotelladaas de todo el mundo como la 
columna vertebral de la empresa. Estas embotelladaas operan 
bajo acuados de franquicia en los que cada una tiene daechos 
exclusivos para venda dentro de un terrltaio detamlnado. No sólo 
embotellan las bebidas de Coke, sino que también las entregan 
a puntos de venta tales como tiendas de abarrotes y máquinas 
expendedaas. Montan pantallas publicitarias en las tiendas e 
incluso se aseguran de que las botellas estén bien alineadas en 
los supermercados. En resumen, conocen y responden bien a sus 
macados locales. Al transfair estas actividades a las embotella- 
daas tranqulciadas, Coca-Cola puede concentrar sus esfuerzos en 
lo que percibe puede haca meja. Y estos esfuerzos ayudan a la 
rentabilidad de las embotelladoras. Sin embargo, al entregar estas 

actividades, Coke piade algo de control, como en la distrliución 
y en las asignaciones presupuestarlas a medida que cambian los 
gustos de los consumí d a  es. Pa  esta razón, aumentó su participa
ción de 34 p a  ciento a 100 p a  ciento en las operaciones norte- 

amalean as de la embotelladaa Coca-Cola Enterprises en 2010.

¿Qué ganan las embotelladoras?
Entonces, ¿qué obtienen las embotelladaas a cambio al pactar 
acuados con Coca-Cola?

1. Obtienen los resultados de la innovación de Coca-Cola en
el desarrollo de nuevos productos, como Coca-Cola Zao, y
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de campañas publicitarias que ayudan a venderlos en todo el mundo. Estas campañas incluyen temas 
tales como “El lado Coca-Cola de la vida", ‘Es sentir de verdad*, “Las cosas van mejor con Coca-Cola" y 
“Quisiera al mundo darle hogar".

2. Se benefician del estricto control de calidad de Coca-Cola, que incluye los procedimientos adecuados de 
purificación del agua y su Inspección, asi como la mezcla del jarabe concentrado y la carbonatación. El 
control de calidad es importante ya que un desliz en alguna planta embotelladora puede afectar negativa
mente las ventas en muchos países.

3. Reciben ayuda para Instituir procesos de trabajo que aumenten su eficiencia. Coca-Cola estudia y 
compara embotelladoras, y debido a que no están en competencia entre sí, Coca-Cola comparte la In
formación entre ellas. Por último, pero no menos importante, Coca-Cola hace el concentrado que deben 
comprar todas sus embotelladoras.

La franquicia como una gran empresa
Algunos de los tranqu le lados son bastante grandes y se cotizan públicamente. Por ejemplo, Coca-Cola HBC 
tiene su sede en Grecia, derechos de operación en 28 paises con una población combinada de 550 millones, 
y cotiza en las bolsas de valores de Grecia, Reino Unido, Australia y Estados Unidos. Cuando los derechos de 
franquicia cubren un vasto territorio, los íranqulclados generalmente subfranqulclan a embotelladoras en toda 
b región.

Unas pocas grandes franquicias representan un gran porcentaje de las ventas mundiales de Coca-Cola. 
En éstas, Coca-Cola ha tomado una propiedad minoritaria significativa, que es suficiente para tener Influencia 
considerable en las operaciones.

OPCIONES DE PROPIEDAD

La propiedad de Coca-Cola en el extranjero varia sustancialmente. Por ejemplo, en China, tiene la propiedad 
total de su planta de concentrado, pero mantiene alianzas estratégicas con diversas plantas embotelladoras. 
La propiedad de Coca-Cola en tas operaciones de embotellado extranjeras se ha vuelto b  suficientemente 
significativa como para haber constituido un Grupo de Inversión de Envasado dentro de la empresa. A veces ha 
tomado una posición de capital en el extranjero, Incluso una de su total propiedad, para mantener la produc
ción en donde desea venderla. Por ejempb. en Filipinas, Coca-Cola compró algunas embotelladoras de bajo 
rendimiento — que de b  contrario hubieran cesado su producción—  y las fusionó con operaciones embo
telladoras exitosas del lugar. Al entrar en el mercado vietnamita, b  hizo con un socio local en forma de una 

empresa conjunta de embotellado que necesitaba ayuda financiera y de marketing de Coca-Cola. Después que 
la operación se hizo viable, Coke vendió su participación.

Además, Coca-Cola a veces ha tenido que conformarse con una empresa conjunta cuando podría haber 
preferido la propiedad total. Un ejempb de elb es India. Coca-Cola alguna vez abandonó el mercado debido 
a la Insistencia del gobierno bdto en conocer la fórmula del concentrado de Coke. Al regresar unos 15 años 
más tarde, el gobierno bdto requirió a Coca-Cola (y también a PepsiCo) que compartiera la propiedad con una 
empresa de India. Otro caso fue cuando deseaba adquirir toca Kola, la marca de bebidas refrescantes más 
grande en Perú. La familia propietaria de toca Kola se negó a vender toda la compañía, y Coke se conformó con 
ia propiedad de la mitad.

FAÍSES ROJOS CONTRA PAÍSES AZULES

Mientras que b s dos principales partidos políticos de Estados Unidos hablan de estados rojos y azules, b s  dos 
principales competidores de bebidas refrescantes se refieren a paises rojos (Coca-Cola, gris medto en el mapa 
14.1) y azules (Pepsl, gris oscuro en el mapa 14.1) donde cada uno tiene la mayor cuota de mercado.

Coca-Cola no sób  b  lleva la ventaja a PepsiCo en la mayoría de bs mercados extranjeros — también 
depende mucho más de las ventas en el extranjero que PepsiCo— . Esto es positivo para el futuro de Coke 
porque las ventas de bebidas refrescantes en Estados Unidos han venido disminuyendo.

Mercados competitivos y lineas de producto
Oran parte de la futura relación de competencia entre Coca y Pepsl dependerá de loque suceda en b s dos mer
cados con mayor potencial de crecimiento: China e India. No sób  son b s  dos paises más poblados, sino que 
su consumo per cápita anual de bebidas refrescantes también es bajo (por ejempb, 1.2 litros en China y 0.1
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M A P A  14.1 N o s gustaría  venderle una cola al m undo

En los países en frts m edia Coca-Cola le lleva la delantera a Pepsl en participación de mercado; Pepal a Coca-Cola en los países en gris oscuro. Por

supuesto los dos g ipntes de las bebidas refrescantes también compitas en muchos otros lugres, pero los d ito s  de partk:pación de mercado no

están disponibles para algwas áreas.Tenemos en cuenta que aunque los paites gris medio superan en número a los p i *  oscura, las d os naciones más

pobladas d d  mundo. China e India, están en la coluisna gris o scu ra  Los datos reflejan solamente las ventu  de Coca-Cola/Dlet Coke y  Pepsi Díet Pepsl

T itm ir  Adaptado de ' r d  L ikr to S*U ih r  Wnrld a  C o k e ', New York T iran  (27  d e  m ayo d r 2007). recuperado d r  w w w .n y tñ im co m  (com uhado r l  5  d r  n o rirm b te  d e  2007) 
D ato* d» Eurom onitor Intom abonal y  C oca-C ola Co

litros on India en comparación con 31.3 litros en Estados Unidos y 20.2 litros en Brasil); asi, parece haber un 
gran potencial de crecimiento en esos mercados a medida que crezcan las economías. El potencial de creci
miento en esos dos mercados, sin duda, ha Influido en la aceptación de ambas empresas de las condiciones 
de funcionamiento impuestas en India, las cuales en otros lugares tal vez no hubieran aceptado. El mapa 14.1 
muestra a Pepsi a la cabeza en ambos mercados; sin embargo, este mapa es sólo para las versiones regular y 
de dieta de las bebidas. En China, Coca-Cola lidera en ventas totales de bebidas refrescantes carbonatadas, en 
gran parte porque Sprite es la marca de mayor venta alli. Además, Minute Maid Pulpy de Coca-Cola, n ía  bebida 
para el mercado chino, es una de sus marcas de mil millones de dólares al año.

Coca-Cola ha aprendido que debe ampliar su linea de productos, y que hacerlo añadiendo simplemente 
sabor Izante de cereza o vainilla a Coca-Cola no es suficiente. SI Coca-Cola no ofrece una mayor variedad de 
bebidas ski alcohol, podria perder sus ventas exclusivas a los grandes el lentes, como las franquicias de empre
sas de alimentos y de lineas aéreas. Las embotelladoras de Coca-Cola también han añadido producción y dis
tribución de productos no dispon!) les de Coke. como ia bebida de café iatte de Cadbury Schweppes, Cirmabon.

La colaboración com o estrategia de expansión
Debido a los cambios en el mercado de bebidas sin alcohol, Coca-Cola ha Ido ampliando su oferta de produc
tos de cuatro maneras:

• Desarrollando nuevos productos.

• Adquiriendo empresas que tienen productos complementarios.

• Obteniendo licencias para usar las marcas comerciales de otras empresas.

• Distribuyendo bebidas refrescantes de otras empresas.
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Coca-Cola ha estado haciendo algo de esta ampliación por cuenta propia, algo en asociación con otras em
presas, y algo más a través de adquisiciones. Éstas han sido muy amplias, Incluyendo compañías de Jugos 
en Brasil y Rusia y empresas de agua de especialidad en Dinamarca. Alemania y Estados Unidos. Tiene una 
empresa conjunta con Nestié para los productos de té fuera de Estados Unidos, y una empresa conjunta con 
Cargill para desarrollar un nuevo edulcorante para adicionarlo a las bebidas. Está gastando mucho en otorgar 
licencias para la producción y venta de bebidas con marcas diferentes. Uno do los más Importantes acuerdos 
de Ucencia lo tiene con Danone para varias marcas de agua, incluyendo Sparkletts. También dls- j
tribuye las bebidas sin alcohol de Seagram's, como agua de soda, tonicy glnger ale.

Introducción
Tal com o n os m uestra la figura 14.1, las em presas deben elegir un m odo d e funcionam iento  
internacional para cum plir con  sus objetivos y  llevar a cab o  su s estrategias. El capítulo an terior  
exam inó la exportación  y  la im portación, los m odos preferidos y  m ás com u n es de hacer negocios 
internacionales. Sin em bargo, existen factores convincentes que pueden volver im prácticas estas 
opciones. C u an d o  las em presas dependen, en cam bio , d e la producción extran jera, pueden p o 
seerla en su totalidad o  en p arte, desarrollarla o  adquirirla, y / o  utilizar algú n  tipo de a cu erd o  de 
colaboración con  otra com pañía.

la  figura 14 .2  m uestra los tipos d e m od os de funcionam iento asociados con  cad a una d e estas 
opciones, categ orizad as p or si la em presa tiene propiedad extranjera, si está im plicada la co la
boración, y si la producción se encuentra en el país o  en el extranjero. La em presa m ultinacional 
verdaderam ente experim entada con  una orientación totalm ente global utiliza com ú n m en te La 
m ayoría d é lo s  m odos d e  operación  disponibles, seleccionándolos según las cap acid ad es d e la em 
presa, el p roducto específico, y  las características de funcionam iento extranjeras. L os m o d o s p ue
den tam bién com binarse, co m o  su ced e co n  la planta d e con centrad o  d e C oca-C ola instalada en  
China q ue es com pletam ente p ropiedad d e  la em presa, ad em ás d e  sus p lantas em botelladoras de 
propiedad parcial y  las franquiciadas en ese país.

En este capítulo, exam in arem os la exp ortación  y la im portación frente a o tras opciones, los m o
d os d e  funcionam iento asociados, y  ventajas y problem as de cad a u n a, entonces concluirem os con  
un análisis d e la gestión de esos m odos, p articularm ente a m edida que las operaciones extranjeras 
evolucionan con  el tiem po.

ENTORNO OPERATIVO

m

OPERACIONES

M E D IO S

Modos Funciones Alternativas subyacentes

* Operaciones independientes
* Operaciones colabora!¡vas

FIGURA  14.1 Factores 
que afectan los m odos de 
operación en los negocios 
internacionales

Las empresas pueden 
■Miz*/ oper acones de 
negocios -ncef nocionales 
independ entórnente o  en 
oo abordo ón con otr»  empr eses 
La elección tari determinada 
canco por factores extemos del 
entorno operativo de a  empresa 
como por factores internos que 
incluyen sus objetaos, estrategias, 
y m edós de operación (por 
«jampo, modos de negocios 
r*«m aconaes tales como 
la exportación, 'es franque as, 
etcétera)
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FIGURA 14 .2  Expansión 
al extranjero: 
m od os alternativos 
de operación  

Uro empresa puede optar por 
operar a nivel mundial ya tea  a 
través de acuerdos pa/ticipstivos 
p o r ejemplo, una empresa 
conjunta) o  medíante acuerdos 
no participativos {por ejemplo, 
Ucenc>as) l «  operaciones de 
exportación se realizan en el 
pe s  de or gen. mientras que 
todos los dem is modos implican 
produccón en ubicaciones 
extranjeras. Los modos incluidos 
en el ¿rea m is oscura son 
acuerdas de colaboración Tenga 
en  cuenta que, en cualquier lugar 
determ mado. une empresa puede 
levar a afeo  operaciones en 
múltiples fcimas

El transp orte aum enta 
tanto  los c o s to s  q u e  resulta 
p o co  práctico  exportar 
algunos p ro d u cto s.

NRG®

PROPIEDAD DE 
LA P R O D U C C IÓ N

U B IC A C IÓ N  DE LA P R O D U C C IÓ N  
Pais de origen País extranjero

Arreglos
participativos

a. Exportación

a. Operaciones de 
propiedad total.

b. Propiedad parcial con 
el resto en propiedad 
de muchos accionistas.

c . Empresas conjuntas.
d. Alianzas estratégicas 

de capital.

Arreglos no 
participativos

a. Licencias.
b. Franquicias.
c . Contratos rk- 

administración.
d. Proyectos llave 

en mano.

¿Por qué puede no ser factible exportar?
Las em presas pueden encontrar m ás ventajas a l producir en países extranjeros que al exp ortar  
hacia ellos. Las ventajas se producen bajo seis condiciones:

1 . C uando la producción en el extranjero es m ás barata q ue en el país d e  origen.

2 . C uando los costos de transporte para desplazar m ercancías o  servicios intem acionalm ente  
son d em asiado caros.

3 . C uando las em presas carecen  de capacidad  nacional.

4 . C uando los productos y servicios necesitan m odificarse sustancialm ente p ara g a n a r sufi
ciente dem anda de los consum idores en el extranjero.

5. C uando los gobiernos im piden la im portación d e productos extranjeros.

6 . C u an d o  los co m p rad o res prefieren productos origin arios d e  un país en particular.

C U A N D O  E S  M Á S  B A R A T O  P R O D U C IR  E N  EL E X T R A N J E R O

Aunque las em presas pueden ofrecer productos o servicios deseados p or los consum idores en 
el extranjero, produ cirlos en su s m ercados internos puede ser d em asiado costoso, especialm ente  
si o tras com pañías pueden h acer sustitutos razonablem ente similares en el extranjero a un costo  
menor. P o r ejem plo, Turquía ha sido un m ercado creciente p ara la venta d e  autom óviles. Sin em 
bargo, es  generalm ente m enos co sto so  p rodu cir los vehículos en Turquía q ue exp ortarlos hacia 
allá, porque los obreros calificados y  los sofisticados ingenieros del país cu estan  m enos y  están  
d isp u estosa  tra b a ja rm á sd ía s  por añ o  y m ás h oras p o r día que los trabajadores con tratad os en los 
países de origen. Así, los fabricantes d e  autom óviles y m uchos d e su s proveedores han estable
cido producción en Turquía para atender a ese m ercad o .2

C U A N D O  EL T R A N S P O R T E  C U E S T A  D E M A S I A D O

El co sto  del transporte que se agrega a los costos d e producción hace que exp ortar algunos pro
d uctos y servicios sea im práctico. Por lo  general, cu anto  m ás lejos esté  el m ercad o, m á s a lto s  serán  
los costos de tran sporte , y cu an to  m ayores son  éstos en relación con  los costos de producción, m ás  
difícil es p ara las em presas desarrollar m ercad os d e  exp ortación  viables. Por ejem plo, el co sto  d e  
transporte internacional para una bebida refrescante es un alto porcentaje d e  los costos de fabri
cación, p or lo q ue un precio de venta que incluyera am bos sería tan a lto  si se exp ortara  que las 
em presas d e bebidas refrescantes venderían m uy poco d el producto . Este inconveniente, com o  
vim os en nuestro caso  d e  introducción, es uno d e los m otivos p o r los que C oca-C ola depen de d e  
plantas em botelladoras locales. (Sin em bargo, m arcas com o Perrier atienden con  éxito algu n os
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nichos d e m ercad o para ag u a  em botellada exp ortad a q u e  se vend e a altos precios en relación con  
los costos d e  producción).

Sin em bargo, productos tales co m o  los relojes d e  pulsera tienen bajos costos de transporte en re 
lación con  los costos d e  producción; p or lo tanto , los fabricantes de relojes d e pulsera pierden  
pocas ventas a trav és d e la exportación. El resultado es q ue em presas com o U niversal C en dve y  
Seiko exp ortan  relojes desde Suiza y  Japón, respectivam ente, a los m ercados d on d e venden.

Tenga en cuenta que los costos d e tran sporte  son dinám icos — dependiendo de los precios del 
combustible nueva infraestructura (por ejem plo, C anal de Panam á am pliado reduciría m uchas  
distancias d e  exportación), factores d e  riesgo (por ejem plo, la piratería en altam ar aum enta los 
costos de seguridad), y cam b ios clim áticos (por ejem plo, el calentam iento global h ace  q ue el Paso  
del N oroeste sea una opción viable).

C U A N D O  LA C A P A C I D A D  N A C I O N A L  N O  E S  S U F IC IE N T E

M ientras una com pañía tenga exceso  de cap acid ad , pued e com p etir eficazm ente en los m ercados  
d e exportación , a p esar d e  los altos costos de transporte. Esta cap acid ad  se  p rodu ce cu an d o las 
ventas d om ésticas cubren los gastos fijos d e  operación , perm itiendo a la em presa fijar los precios 
en el extranjero sobre la base d e  los costos variables en lugar de en los costos totales (variables +• 
fijos). D e hecho, su  costo prom edio d e  producción  p or unidad  d esciende generalm ente a m edida  
que aum entan  las v en tas en el extranjero, pero la dism inución del costo  continúa sólo m ientras  
hay cap acid ad  no utilizada.

Así, las em presas suelen producir en un lugar, desde el cual exp ortan  antes d e  establecer plantas  
en m ás de un país. Volkswagen ubicó su prim era planta para construir el nuevo Beetle en sus insta
laciones de M éxico, co n  la que atendió los m ercados m undiales. Sin em bargo, cu an d o la dem anda  
em pujó a esa planta hasta su m áxim a capacidad, Volkswagen construyó una segunda planta en E u 
ropa p ara atender los m ercados de allá, liberando así capacidad en la planta m exicana para atender  
los m ercados cercanos y reduciendo los costos de transporte p ara las ventas en Europa.1

El ex ceso  d e  cap acid ad :

• G en era lm en te  c o q u e e  a 
la ex p ortación  e n  lugar d e  
crear nuevas inversiones 
directas.

• P u ed e llevar a 
exp ortacion es 
co m petitivas d e b id o
a la fijación  d e  p recios 
b a sa d o s en  los c o s to s  
variables

C U A N D O  L O S  P R O D U C T O S  V S E R V IC IO S  N E C E S I T A N  M O D I F I C A R S E

M odificar p rodu ctos p ara obtener suficientes ven tas en  un m ercad o extranjero afecta los costos  
de producción  d e  d os m aneras. En p rim er lugar, las em presas deben h acer una inversión ad icio 
nal, co m o  una em presa d e  au tom óviles que agregu e una línea de m ontaje para poner volantes  
del lado derecho y  tam bién del izquierdo. En segundo lugar, pierden algu n as de las ganancias  
obtenidas a p artir d e la producción en gran  escala. M ientras deban tener en operación una línea 
adicional, pueden colocarla cerca  del m ercad o  que desean atender.

C uanto  m ás se  deba m odificar un p roducto para los m ercad os extranjeros, m ás probable
m ente se cam biará p arte  de la producción al extranjero. El fabricante d e  electrodom ésticos W hirl
pool, p or ejem plo, encuentra que la m ay o r dem anda en Estados U nidos es para  las lavad oras de  
carga superior con  gran  cap acid ad  y voltaje de 110, m ientras que la m ayor dem anda europea es 
para las lavad oras de carga frontal (m ás eficiente en  el uso de energía y agu a) co n  una cap acid ad  
m enor y voltaje d e  22 0 .4 D adas las diferencias en las preferencias d e las características del pro
ducto, W hirlpool p rodu ce tanto  en  Estados U nidos co m o  en Europa.

C U A N D O  LAS R E S T R I C C I O N E S  C O M E R C I A L E S  O B S T A C U L IZ A N  

LAS I M P O R T A C I O N E S

A unque b s  gobiernos han reducido las barreras d e  im portación, todavía restringen m u ch as im 
portaciones. C om o resultado, las em p resas pueden encontrarse con  q ue deben p rodu cir en un 
país extranjero si pretenden ven d er allí. Éste ha sido el caso  co n  m u ch as com pañías autom otrices  
— Vblkswagen, M ercedes Benz, BMW, Renault y F iat—  las cu ales decidieron fabricar en India 
porque India cobraba un im puesto d e m ás del 100 por ciento sobre los au tom óviles im portados  
totalm ente construidos en  el extranjero .5

l o s  gerentes deben v e r  las barreras d e  im portación junto con  otros factores, tales co m o  el 
tam añ o del m ercado del p aís  que im pone las barreras y la escala de la tecnología utilizada en la 
producción. P o r e jem p b , las restricciones com erciales a  la im portación han sido altam ente influ
yentes para ten tar a los productores de autom óviles a ubicarse en Brasil debido a su gran  m er
cado. Las restricciones sim ilares en  los países de A m érica C entral h an  sido ineficaces debido a  sus

Las alteracio nes d e  
producto pora los m ercad o s 
extran jeros p u ed en  llevar a  la 
producción  e n  el extran jero  
d e  e s o s  prod u cto s.

m s n n x n E m r m
En el capitu lo  8  exp licam os 
p or q u é los g o b iern o s  
actu alm en te e s té n  reduciendo 
las restriccion es co m ercia les , 
ye sea a  través d e  in tegración  
bilateral (en  la q u e  d o s  
p a ises acu erd an  cooperar), 
in tegrac ión  re g ion a l (en 

la q u e  un g ru p o  d e  p a íses 
geo gráficam en te relacionad os 
a c c e d e  a  co op erar) 
o  acu erd os alcan zados p or 
la O M C . q u e  sirve co m o  foro  
m ultilateral. A quí observam o s 
q u e  los im portadores 
siguen en con tran d o ciertas 
restricciones regulatonas, 
algunas d e  las cu ales están  
d s e to d a s  p ara fom entar 
form as d e  inversión directa.
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A  veces lo s consum  «dores 
prefieren ¡os b ie ne s de  
producción  nacional 

deb<do e:

• E l nacionalism o

• La creencia d e  q u e  esos 
p roducto s so n  m ejores

• Tem or d e  que  los b ienes 
fabricados en  e l extranjero 
n o  pueden  ser en tregados 
a tiempo.

R ev isió n  d e  c o n c e p t o
R ecordem os q u e  al analizar 

la e stra teg ia  g lo b a l com o 

un  tipo d e  estrategia 
internacional en  el capitulo 11, 

expl icam os p o r  q ué  a lgunas 

em presas tratan al m undo  

co m o  S  luera un m ercado 

único, prefiriendo integrar 
y  m ed ir ei rendim iento de 

forma g lob a l y  n o  sob re  una 

ba se  d e  p a is  p o r  país. A q u i 

ob se rvam os q u e  la estrategia 
d e  tener filiales d e  p rop ied ad  

total apoya  una estrateg a  

internacional global.

pequeños m ercados. Sin em bargo, las barreras de im portación centroam ericanas a los productos  
que requieran m enos can tidad  d e  inversión d e capital para la producción, co m o  los farm acéuti
cos, han sido altam ente eficaces p ara atraer las inversiones d irectas porque estas industrias p u e
den s e r  eficientes con  m ercad os y  tecnologías de m en or escala.

Los acu erd o s com erciales regionales o  bilaterales tam bién pueden a tra e r inversiones directas, 
posiblem ente p orque crean  un m ercad o  am pliado que puede justificar las econom ías de escala y 
b  capacidad  p ara exp ortar p arte  d e  la producción. El ingreso a la U nión Europea fue un factor 
que afectó  el aum ento de la inversión extranjera directa en Bulgaria, G recia, Rum ania y Es lo venia. 
A dem ás, la posibilidad d e ingresar a la U E estim uló la afluencia de inversión extranjera directa  
a A lbania, Bosnia y H erzegovin a, M acedonia y Turquía.6

CUANDO EL PAÍS DE ORIGEN SE CONVIERTE EN UN PROBLEM A
Si los consum idores prefieren co m p rar bienes producidos en su  propio p aís en lugar d e  en otro  
(quizás p or el nacionalism o), exportarles será difícil.' Pueden presionar p ara tener etiquetas d e  
identificación que m uestren q ué bienes se producen internam ente, co m o  los productos hechos 
en A ustralia.8 Pueden requerir etiquetas q ue m uestren d ón d e se elaboran los productos, com o  
su cede con  el etiquetado de p rodu ctos agrícolas en Estados U nidos. O  podrán exigir a los gobier
nos que com pren  productos o  servicios nacionales, tales com o los d e la Ley estadounidense para  
alivio d e  desastres d e 2010 .

Los consum idores pueden preferir m ercancías d e determ inados países, creyen d o q ue son su 
periores, co m o  los coches alem anes y la m oda italiana.9 Tam bién pueden tem er q ue sea m ás difícil 
conseguir servicio  y  piezas d e  repuesto p ara los p rodu ctos im portados. Finalm ente, las em presas 
q ue utilizan sistem as d e  fabricación justo  a  tiem po (just-in-tim e) favorecen  a los p roveedores cer
canos que pueden en tregar rápida y confiablem ente. En cualquiera de estos casos, las em presas 
pueden en contrar v entajasen  colocar la producción donde sea m ejor acep tad a.

A cuerdos participativos de capital extranjero  
de no colab oración
En las situaciones d on de no es factible exportar, una em presa pued e o p ta r p or co n tra ta r a otra 
em presa p ara  p rodu cir o p restar servicios en su nom bre — una transacción  en el m ercad o  entre  
entidades sin relación— . CXida la desventaja do las em presas extranjeras y los costos adicionales  
de invertir en  el extranjero, co n tratar a otra em presa es atractiv o , pero sólo si la gerencia puede  
encontrar un p roveedor extranjero en c o n d ic ió n »  aceptables, l a  m edida en que las em presas to
men control sobre el capital propio en operaciones extranjeras en las operaciones extran jeras — tal 
com o alm acenes, oficinas d e v en tas o  instalaciones d e  producción—  indica el fracaso en el m er
cad o  para en co n trar dichos proveedores extranjeros. En estos casos, las em presas deben controlar  
la producción extranjera dentro d e su s propias estru cturas gerencia les (jerarquías internas) y no  
d epen der del m ercad o externo para q ue lo haga p or ellos.10 R ecuerde los cu atro  tipos d e  a rre 
glos d e capital m ostrados en la figura 14.2. En esta sección, an alizam os los d os que no im plican  
colaboración: las operaciones de propiedad total y  la propiedad parcial con  el resto  en propiedad  
de m uchos accionistas. También an alizam os los recursos y  m étodos para realizar inversión ex
tranjera directa.

TOM AR EL C O N T R O L  INVERSIÓN EXTRANJERA DIRECTA
G eneralm ente, cu anta m ás propiedad tenga una em presa, m ay o r será su control sobre las deci
siones. Sin em bargo, los gobiernos suelen p roteger a los propietarios m inoritarios d e m anera que  
los propietarios m ayoritarios no actúen  con tra  sus intereses, así las em presas pueden o p tar por 
100 p or ciento  d e  la propiedad si d esean  tener el control. H ay  tres principales explicaciones para  
q ue las em presas deseen tener una participación m ayoritaria: la teoría de la intemalizaáón, la teoría 
de la apropiabilidad y  la libertad para perseguir objetivos globales.

El control a través de m anejar u no m ism o las operaciones se  denom ina inter- 
n a ü z a ciá n .11 El concepto  proviene d e la teoría de los costos de transacción, la cual sostiene que las 
em presas deben b uscar el m enor costo  entre realizar las operaciones internam ente y co n tratar a



C A PÍT U LO  14 Inversión directa y rtrrategias colahorartva» 527

terceros para hacerlo  p o r ellas. En la realidad, una em presa pued e no encontrar fácilm ente otra 
em presa para m an ejar sus operaciones debido a , digam os, una tecnología única o  difícil d e  enten
der. En otros casos, h acerlo  uno m ism o puede red u cir los costos por una serie d e razones:

1 .  Diferentes unidades operativas dentro de la misma empresa suelen compartir una cultura corporativa 
com ún, que agiliza la comunicación. L os ejecutivos que participaron en una reunión cum bre so 
bre liderazgo de pensam iento en estrategias digitales llegaron a la conclusión d e q u e  la falta 
de confianza, la term inología com ún y el conocim iento son obstáculos im portantes para el 
éxito  colaborativo.12

2 .  Ui empresa puede utilizar a sus propios gerentes, quienes entienden y están comprometidos con llevar a 
a b o  sus objetivos. C uando G E  adquirió una participación m ayoritaria en la com pañía húngara  
Tungsram , pudo a ce le ra r el control y los cam b ios p orque p uso a los gerentes d e  G E  en pues
tos clav e .13

3 .  La empresa puede evitar prolongaos negociaciones con otra empresa sobre asuntos tales como la 
forma de compensación de cada una por sus contribuciones. L os fabricantes de au tom óviles esta
dounidense G M  y ruso AvtoVAZ term inaron la producción en su  em presa conjunta en Rusia 
m ientras negociaban un precio m ás alto p ara los com ponentes críticos sum inistrados p or
A vtoV A Z.14

4. La compañía puede evitar posibles problemas d e cumplimiento. Tom m y H ilfíger d em an d ó  a 
M ountain H igh  H osiery, fab rican te de su s calcetin es, p o r ven d er b ara to  a d istribuidores no  
au torizad os, lo q ue a b ara tó  la im agen  d e  m a rc a .1'1

La idea de n egar acceso  a los recursos a los com petidores se  llama teoría de  
ap ro p iab ilid ad .16 Las em presas son renuentes a transferir recursos vitales —cap ital, patentes, 
m arcas registradas y conocim ientos gerencia les— a otra o rganización p or tem or a que su posición  
com petitiva se vea debilitada. De hecho, em presas au tom otrices chinas, com o SAIV, D ongfcng  
y  C h angan , que tienen acu erd os d e  colaboración co n  los principales com p etid ores autom otrices  
globales, co m o  G M , Volkswagen, N issan  y  Ford, no gu ard an  en secreto su  deseo de ap ren der  
d e su s socios para con vertirse  en com p etid ores globales p o r d erecho p ropio .17 Sin em bargo, las 
em presas están  m enos p reocu pad as p or la apropiabilidad en los países que consideran tener un  
fuerte estad o  de d erech o .15 Por o tra p arte, co m o  señala el caso  d e  introducción, C oca-C ola, que 
se ha com p rom etid o en una variedad  d e  form as de colaboración  con  socios de todo el m undo, 
rechaza firm em ente com p artir la propiedad en la producción  de su concentrado. La fórm ula es 
sim plem ente d em asiado fundam ental p ara la viabilidad com petitiva d e  la em presa.

Una em presa que tenga una subsidiaria e x tran 
jera de propiedad total puede m ás fácil perm itir que su s operaciones formen p arte  de una estrate
gia global. P or ejem plo, una com pañía estadounidense que e s  propietaria a l 100 p or ciento d e una 
subsidiaria en Brasil podría im plem entar m edidas para a c tu a r m ás efectivam ente frente a sus 
com petidores y clientes actuales y potenciales a  nivel global aunque estaría suboptim izando su  
rendim iento en Brasil. P or ejem plo, podría otorgarle  un descuento a un cliente en Brasil para ob
tener un negocio del m ism o cliente en Alem ania. O  pued e estand arizar su  p roducto p ara obtener 
ahorros d e costo  globales, a p esar de q ue esto podría p rodu cir cierta pérdida d e ven tas en  Brasil. 
Pero si la em presa co m p arte  la propiedad en Brasil, cualquiera d e  estas acciones puede ser perju
dicial p ara los propietarios brasileños, quienes se negarían a realizar tales p rácticas.

C Ó M O  REALIZAR INVERSIÓN EXTRANJERA DIRECTA
l a  propiedad d e inversión extranjera directa se  lleva a cab o  m ediante la transferencia al extran 
jero d e activos financieros y /u  otros activ o s  tangibles o  intangibles. Las em presas tienen dos  
form as d e utilizar estos activos para invertir en el extranjero: pueden adquirir cierta participación  
en una operación existente o  con struir n uevas instalaciones — opción conocida co m o  inversión en 
instalaciones nuevas. Las razones de cada una so m encionan a continuación:

Q ue una em presa realice una inversión directa p or adquisición o  puesta en m ar
cha depende, p or supuesto, de que haya em presas disponibles p ara la com p ra. La reciente crisis 
económ ica m undial y  las situaciones de quiebra han puesto a m u ch as em presas en el m ercad o, y  
otras, incluyendo las de otros países, han ap rovech ad o  esta oportunidad para co m p rarlas.19

la s  em presas podrían  
desear operar a través d e  la 
inversión extranjera directa 

para dism inuir la posib ilidad  
de desarro llarcom pet-dores

NRG©
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Las v o n ta ja sd e  adquirir un#
o p eració n  ex iste n te  incluyen:

• N o a g re g a r ninguna 
cap acid ad  m ás al 
m ercad o .

• Evitar p ro b lem as d e 
p u esta  e n  marcha

• E n o c a s o n e s  facilitar el 
f¡ na nciam iento.

Las em p resas p u ed en  o p tar
por construir si:

• N inguna em presa 
d e sea d a  e s tá  disponible 
p ara su adquisición .

• La adquisición dará lugar a 
problem as d e  rem anente

• La adquisición e s  m ás 
difícil d e  financiar.

N R d

¿P o r qué com prar? l la y  m u ch as razon es p ara buscar una adquisición. U na es obtener algún  
recurso vital que d e  lo con trario  puede ser lento o  difícil de aseg u rar p ara el inversionista.30 
Supongam os que una com pañía tiene personal experto  que el inversionista no puede co n tra tar  
fácilm ente a un buen precio p or cuenta propia.31 O , quizás, un inversionista podría ad qu irir el 
personal, pero care ce  de la experiencia necesaria para adm inistrarlo  con  eficacia. P or ejemplo, 
m u ch as com p añ ías ru sas se h an  exp and id o recientem ente a  n ivel internacional a tra v é s  d e la ad 
quisición. H an  obtenido buenas invenciones científicas y p rodu ctos inn ovad ores, pero no han  
adquirido experiencia en gestionar la transform ación  d e la investigación y el desarrollo p ara tener 
éxito en el m ercad o.22 M ediante la com pra de una em presa, el com p rad or no sólo obtiene trabajo 
y  gestión, sino tam bién una organización existente con  experiencia en la coordinación d e funcio
nes tales co m o  el desarrollo de p rodu ctos y su venta posterior.

A dem ás, una em presa puede obtener la buena voluntad, la identificación d e m arca y  el acceso  
a la distribución que son im portantes para la com ercialización  de su s productos, especialm ente si 
el costo  y  el riesgo de com en zar una nueva m arca son altos. R ecientem ente, en Estados U nidos 
m u ch as inversiones chinas han sido m ediante adquisiciones, aparen tem ente por el deseo d e  las 
com p añ ías de ese país de g aran tizar m arcas bien conocidas q ue les ay u d arán  a vender.2^

También hay consideraciones financieras. U na em presa que depen de sustancialm ente del 
financiam iento local y no de la transferencia de capital puede en co n trar a los p roveedores loca
les de cap ital m ás d ispuestos a p on er dinero en una operación en cu rso  conocida que a invertir 
en una em presa extranjera m enos conocida. U na em presa extranjera tam bién pued e fusionarse 
con una em presa existente a través d e  un intercam bio de acciones.

De o tras form as, las adquisiciones pueden red u cir los costos y  riesgos — y ah orrar tiem po— . 
Una em presa pued e ser cap az  de co m p rar instalaciones, p articularm ente las d e una operación  
con  m al rendim iento, p o r m enos de lo  que sería el costo  de una nueva construcción. Si un inver
sionista tem e q ue un m ercad o  no justifique la cap acid ad  adicional, la adquisición le p erm ite evitar  
el riesgo d e  precios deprim idos por exceso  de cap acid ad . Por ú ltim o, m ediante la com p ra de una 
em presa, un inversionista evita las ineficiencias de la puesta en m archa y obtiene un flujo d e  efec
tivo inm ediato en lugar d e  bloquear fondos d u ran te la construcción.

A unque las adquisiciones ofrecen ventajas, las em presas  
invierten con  frecuencia en sectores d on d e h ay  pocas em presas en  operación, si es q ue hay al
gun a, así que e n co n trar una em presa para com prarla puede ser difícil. P o r o tra p arte, los gobier
nos locales pueden im pedir las adquisiciones porque desean m ás com petidores en el m ercad o  y 
temen el dom inio d e  éste p or una única em presa extranjera.

Incluso si las adquisiciones están  disponibles, a m enudo no tienen éxito .34 En prim er lugar, 
darle la vuelta a una operación co n  m al rendim iento es  difícil debido a posibles problem as d e  
relaciones con  el personal y laborales, a la mala voluntad hacia sus productos y m areas, y a instala
ciones ineficientes o  m al ubicadas. En segundo lugar, los gerentes de las em presas adquiridas y los 
adquirientes pueden no trabajar bien juntos debido a diferentes estilos gerencia les y cu lturas orga- 
nizacionales o  a conflictos sobre la au torid ad  decisoria.25 Sin em bargo, existe evidencia de que el 
éxito d e las em presas adquirientes aum enta co n  una m ayor experiencia d e adquisición internacio
nal.26 La intuición nos dice que las adquisiciones hechas en pafees culturalm ente m ás distantes tie 
nen m enor rendim iento que aquellas d e  países sim ilares en  lo cultural; sin em bargo, la evidencia  
d em uestra lo contrario , probablem ente debido a una com binación de factores: beneficios organiza- 
d on ales de m ay o r diversidad, m ay o r cuidado en la selección de distintos países (particularm ente  
para obtener una mejor correspondencia entre culturas organizacionales), y un intento m enor de in
tegrar estas operaciones en la cultura corporativa 2' Finalm ente, una em presa extranjera puede  
encontrar q ue el financiam iento local es m ás fácil de obtener a través d e  la banca d e  desarrollo si 
construye instalaciones porque es capaz de dem ostrar que se están creand o  em pleos.

¿Por qué colaboran  las em presas?
Las em presas colaboran (usando alian zas que a m enudo se llam an alianzas estratégicos) en el 
extranjero p or m u ch as d e  las m ism as razo n es que lo hacen a nivel nacionaL En nuestro caso  d e  
introducción, vim os que C oca-C ola otorga franquicias d e la m ayoría d e  sus operaciones d e em 
botellado en Estad os U nidos y  el extranjero. Sin em bargo, h ay  o tras razo n es para q ue colabore  
en el extranjero. P o r ejem plo, estableció una em presa conjunta en India porque ah í la legislación  
prohíbe q ue tenga el 100 p or ciento d e  propiedad. La figura 14.3 m uestra las razon es generales e  
internacionalm ente específicas para los acu erd os d e colaboración.
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F IG U R A  14.3  A c u e rd o s  d e  co lab o ra c ió n  y  o b je t ivo s  in te rnac ion a le s

empresa puede entrar en i*i acuerdo de colaboración internacional por la misma ratón general por la que puede entrar en un acuerdo nacional 

(por ejemplo, diseminar los costos) .En otros casos, puede entrar en un acuerdo de colaboración para cumplir con ob|ethos que son específicos para sus 
estrategias de expansión en el exterior (por ejemplo, diversificarse geográficamente)

OBJETIVOS DE LOS N E G O C IO S  INTERNACIONALES

• E\|wnsión de las venias.
• Adquisición de recursos.
• M in im iz a c ió n  de l r iesgo .

M O T IVO S PARA ESTABLECER M O T IVO S PARA ESTABLECER
ACU ERDO S DE C O LA BO RA C IO N ACU ERDO S DE C O LA BO RA C IO N

Generales Específicos de los negocios internacionales

• Diseminar y reducir los costos. • Adquirir activos de localización específica.
• Especializarse en habilidades. • Superar las restricciones legales.
• Evitar o  contrarrestar la competencia. • Diversificarse geográficamente.
• Asegurar integraciones verticales y horizontales.
• Aprender de otras empresas.

• Minimizar la exposición en ambientes de riesgo.

T IP O S  D E  A L IA N Z A S

Se utilizan diferentes térm inos p ara describir las alian zas co n  base en  su s objetivos y  dónde se 
acom odan en la cadena de v alo r d e una em presa. En térm inos de objetivos, las alianzas de escala 
tienen el objetivo d e proporcionar eficacia al reunir activos sim ilares con el fin d e  que los socios  
puedan realizar actividades com erciales en las que ya tienen experiencia. Coca-G ola y  P rocter & 
Gam ble s e  aliaron para obtener beneficios d e distribución m ediante la com binación d e ven tas de  
abarrotes en jugos de C oke y  refrigerios d e P&G.

Las alianzas de integración utilizan recursos com plem entarios p ara que las em presas p artici
pantes puedan expandirse a nuevas áreas de negocio.28 M ientras estam os en el tem a, v a m o s a 
echar un vistazo a nuestro caso  d e ap ertura. En cu anto  a su cadena d e valor, el arreglo  típico de  
franquicia d e  C oca-C ola con las em botelladoras exige un tipo d e  alianza vertical, porque cad a so-  
d o  funciona a  un nivel diferente de la cad en a de valor. Su asociación co n  Inca Kola, en cam bio , 
exige una alianza horizontal porque extiende Las operaciones de C oca-C ola en el m ism o nivel d e la 
cadena d e valor.

M O T IV O S  G E N E R A L E S  PA R A  L O S  A C U E R D O S  D E  C O L A B O R A C I Ó N

¿P or qué las em presas colaboran en operaciones n acio n aicso  extranjeras? C o m o  se explica en esta  
sección, los m otivos incluyen distribuir y  red u cir los costos, la posibilidad de especializarse en 
sus com petencias, evitar la com petencia, aseg u rar integraciones v erticales y horizontales y  adqui
rir conocim iento.

Para producir o vender en  el exterior, una em presa debe incurrir  
en ciertos costos fijos. C on  un pequeño volum en de negocio, contratar a un especialista en lugar  
de hacerlo uno m ism o puede resultar m ás b arato  porque el especialista pued e distribuir los costos  
fijos en m ás de una em presa. Si el negocio aum enta lo  suficiente, la em presa con tratan te puede  
entonces ser cap az  d e m anejar el negocio d e  m odo m ás b arato  p o r sí m ism a.

Una em presa con  exceso d e cap acid ad  de producción o  de ventas puede utilizar ese exceso  
para m anejar las actividades d e una em presa cliente. Esto puede red u cir sus costos prom edio al 
cubrir su s co sto s fijos m ás plenam ente, y evitará que el cliente tenga q ue incurrir en costos fijos y  
más retrasos en la puesta en m archa y recepción  de flujos d e  efectivo.

la s  em presas individuales pueden carecer d e  recursos p ara "ind epen dizarse", especialm ente  
las pequeñas y jóvenes .39 Al ju n tar sus esfuerzos, pueden llevar a cabo actividades q ue d e otra

i m n n x n m m n
Presentam os le id ee  de 
le ca d en a  d e  v a lo r en
el capitu lo  11, d o n d e  
« p ic a m o s c ó m o  una 
com pañía configu ra su 
cad en a  d e  valor g c b a l  
o-geni^ando uno serie  d e  
actividades p r im a n »  y 
secundarías — actív-dades 
q u e  incluyen naturalm ente 
las o p era c io n e s  d e  sus 
s o c o s  en  el extranjero— . 
Sobra d e c ir  q u e sus alianzas 
g lo b a le s  d e b e n  ajustarse a 
la estructura d e  la ca d en a  d e  
valor c e  cad a  em presa

NRG§>

A v eces es  m ás b arato  
con segu ir q u e  otra 
em p resa m an eje  el traba jo , 
esp ecia lm en te :

• C u an d o  el volum en es  
p eq u eñ o

• C u an d o  la otra em p resa  
tie n e  e x c e s o  d e  
capacidad
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M  IfB 1 H 1 - I H - L H  i H 1
Al exam inar en  el capitulo 
12 Ib  a s g n a c ió n  d e l énfasis 
op erativo  d e  una em presa 
en tre  países, analizam os 
los facto res q u e  contribuyen 
fav orab lem en te a  es ta b 'ec er  
una estrateg ia  de  
d ive rstficad ón  geográfica : 

e s d e o r ,  q u e  la tasa  d e  
crecim ien to , la estab ilid ad  d e  
las ventas y los requisitos d e  
control del program a sean  
b a jo s  e n  cad a m ercad o , q u e  
el tiem p o com petitiv o  d e  
ventaja s e a  co rto  y  q u e  ¡os 
e fe c to s  co la tera les en tre ios 
m ercad o s sea n  altos.

NRCS)
O to rg ar a o tra  em p resa  
d e re ch o s  so b re  un activo 
p u e d e  g en erar b e n efic io s  en  
un prod u cto  q u e  no se  a justa  
a la prioridad estra tég ica  d e  
la em p resa  b asad a  en  sus 
m ejo res habilidades.

m anera estarían  por encim a d e sus posibilidades. Pero las gran d es em presas tam bién pueden  
beneficiarse cu an d o el co sto  del desarrollo y / o  d e la inversión es  m uy alto . P o r ejem plo, el costo  
para d esarrollar el p arq ue tem ático d e  Disney en H ong K ong era tan a lto  que Disney y el g o 
bierno de H ong K ong com p arten  su propiedad y  gastos.

Una d e  las zo n as de crecim iento m ás rápido para los acu erd o s d e colaboración ha estad o  en 
las industrias con  p royectos d em asiado grandes — tanto  en las necesidades d e cap ital com o en las 
de recursos técnicos—  co m o  p ara que cu alquier em presa los pueda m anejar sola, co m o  n uevos  
aviones y sistem as de com unicación. D esde el inicio del acu erd o , las diferentes em presas (a veces  
de d iferentes países) acu erd an  asu m ir el alto costo y  el a lto  riesgo del trabajo d e desarrollo necesa
rio para im plem entar los diferentes com ponentes del p rodu cto  final. Entonces una em presa líder 
com pra los com ponentes a las em presas que hicieron p arte  de la labor de desarrollo. Un buen  
ejem plo d e ello es el avión  7 8 7  d e  Boeing, que implica el desarrollo d e com ponentes y producción  
con base en em presas de tod o  el m undo.

La visión  b asada en  los recursos sos
tiene que cad a em presa tiene una com binación única d e habilidades. U na em presa puede buscar 
m ejorar su  rendim iento al con centrarse en aquellas activ idad es que m ejor se ad apten  a  su s co m 
petencias, dependiendo d e  o tras em presas para proveerse d e  productos, servicios o  actividades  
de a p oy o  en  lo que es m enos com petente.

Esta concentración  puede con du cir a la colaboración horizontal o  vertical. Tom em os la ho
rizontal. En nuestro caso  d e  introducción , hem os v isto  que el logotipo de C oca-C ola pued e ser  
valioso p ara  la venta de toda una variedad  d e  produ ctos, pero C oke considera que su  com p eten 
cia reside en las bebidas sin alcohol, en ton ces otorga licencia d e su  logotipo para que sea usado  
en prendas d e  vestir porque ca re ce  d e  habilidades e  intereses en  la producción  d e rop a. A hora  
considerem os la colaboración vertical. C oca-C ola prefiere con ceder franquicias de su em botellado  
para poder con centrarse en el desarrollo d e p roductos inn ovad ores y de publicidad. Sin em bargo, 
un acu erd o  d e colaboración  tiene un plazo lim itado, lo que puede perm itir a la em presa exp lotar un  
determ inado producto, activ o  o  tecnología p o r sí misma en una fecha posterior si cam bian  sus  
habilidades básicas.

C uando los m ercad os no son lo suficientem ente gran d es  
com o para d a r cabida a m u ch os com petidores, las em presas pueden agru parse para no com petir. 
También pueden com binar recursos p ara luchar contra un líder del m ercad o, com o C oca-C ola  
y D anone que están  uniendo esfuerzos p ara  desafiar a  PepsiC o y N estlé en las ven tas d e  agua  
em botellada en Estados U nidos.31 O  sim plem ente se p ueden coludir para au m en tar las ganancias  
d e todos. Por ejem plo, C an p otex  se com pone d e un grupo d e  em presas can adienses q ue se  unie
ron p ara vender potasa fuera d e  Estados U nidos y C an adá y representan m ás d e  un cu arto  del 
m ercado m undial del p rodu cto .33 Sólo u nos pocos países tom an m ed idas sustanciales con tra  la 
confabulación entre com p etid ores.33

lz>s potenciales ahorros d e  costos y  las ga
rantías d e  sum inistro pueden lograrse a tra v é s  de la integración vertical. Sin em bargo, tanto  las 
pequeñas com o las g ran d es em presas pueden carecer de la habilidad o  los recursos necesarios  
para poseer y  ad m inistrar tod as las actividades de la cadena de valor. Un estudio  d e  fabrican
tes pequeños y m edianos d e m uebles argentinos dem ostró  que a trav és d e alian zas verticales no 
sólo gan aron  eficiencias de fabricación y m ejor acceso  a los m ercad os m undiales, sino tam bién  
obtuvieron mejor a cceso  a ap oy o  y sum inistros, p or ejem plo, m ediante dependencias gub ern a
m entales y em presas p rivadas, al reunir los recursos utilizando alian zas horizontales.34

Las integraciones horizontales pueden p roporcionar econom ías de alcan ce  en la distribución, 
p or ejemplo, al tener una línea com pleta d e productos para vender, lo que aum enta las ven tas p o r  
costo fijo a partir de una visita a los clientes potenciales. Por ejem plo, D uracell y  G illette co m 
binan su s fuerzas de ven tas p ara com ercializar baterías y hojas de afeitar en m u ch as partes del 
m u n do y  obtener econom ías d e a lcan ce .^

M uchas em presas buscan acuerdos de colaboración p ara con ocer 
la tecnología d e un socio, sus m étodos de operación , o  el m ercad o local p ara que su s propias  
habilidades se am plíen o  profundicen, haciéndolos m ás com petitivos en el fu turo.36 Un ejemplo 
son las au torid ades chinas que perm iten a las com pañías extran jeras exp lo tar el m ercad o chino
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a cam bio de su transferencia de tecnología. A veces cad a socio puede ap ren der del o tro , m otivo  
que da lugar a em presas conjuntas en tre  vinicultores d e  Estados U nidos y Europa — com o O pus 
O ne Winery, propiedad de Robert M ondavi d e C onstellation Brands en Estad os U nidos, y Barón  
Philippe, de Rothschild d e Francia.37

MOTIVOS INTERNACIONALES PARA ESTABLECER ACU ERD O S 

DE COLABORACIÓN
En esta sección seguim os analizand o p o r qué las em presas entran  en acuerdos d e  colaboración, 
cubriendo las razones aplicables sólo a  las operaciones internacionales. Específicam ente, las ra z o 
nes so n  obtener activos específicos d e  la localización, su p erar las restricciones jurídicas d e cada  
gobierno, diversificarse g eográficam ente y m inim izar la exposición al riesgo.

En el extranjero, las diferencias cu ltu 
rales, políticas, com petitivas y económ icas entre países crean barreras para las em presas. A que
llos q ue estén  m al equipados para m anejar estas diferencias pueden  buscar la colaboración  con  
em presas locales p ara que les ayuden. C u and o W alm art intentó en trar prim ero en el m ercado  
japonés por su cu en ta, se  d io  por vencido tras obtener decepcionantes ventas. D esde en ton ces ha 
regresado con  un socio japonés, Seiyu, que está m ás fam iliarizado con  las norm as y  gustos jap o 
neses en cu anto  a la apertura d e n uevas tiendas.38 De hecho, en jap ó n  la m ayoría d e  las co m p a 
ñías extranjeras necesita colaborar con  las em presas japonesas que pueden ayudarles a asegu rar  
la distribución y una fuerza laboral com petente — d os activos difíciles de obtener p or su propia 
cuenta para las em presas m ultinacionales.

Prácticam ente todos los países lim itan la propiedad  
extranjera en algu n os sectores. India y Rusia son ejemplos de países particularm ente restrictivos 
d ad o  que establecen un porcentaje m áxim o d e propiedad extranjera en una gam a d e industrias.39 
También, generalm ente se necesitan largas negociaciones co n  los gobiernos p ara determ inar las 
condiciones de operación; un socio local inteligente puede a y u d a r en este sentido. Así, las co m 
pañías tienden a colaborar si pretenden atender ciertos m ercados extranjeros. En la industria de 
aerolíneas d e pasajeros, la colaboración internacional se ha vuelto  m uy im portante, en p arte  d e 
bido a que, con  p ocas excepciones, los gobiernos perm iten que sólo las aerolíneas de propiedad  
nacional transporten  pasajeros en ru tas nacionales. N uestro  caso  final m uestra los m otivos d e  la 
colaboración entre em presas en la alianza d e aerolíneas O new orld.

Los sum inistros gubernam entales constituyen otra área q ue puede atraer a las em presas a 
colaborar, porque a m en u do se  da preferencia a las ofertas que incluyen com p añ ías nacionales o  
evidencia de que la em presa extranjera está transfiriendo tecnología a  una em presa local para que 
sea m ás com petitiva intem acionalm ente en el futuro. P or ejem plo, Taiw án hace esto  con  las co m 
pras h echas p or el m onopolio estatal em presarial, Taiw an Pow er (Tai Pow er).40

Protección de activos M uchos países ofrecen poca protección d e facto  p ara derechos de 
propiedad intelectual tales com o m arcas registradas, patentes, y  derechos de au to r a  m enos que 
las autoridades sean presionadas constantem ente. Para evitar la piratería d e la propiedad d e estos 
activos, las em presas a  veces h acen  convem os de colaboración con  las em presas locales, a las que 
luego vigilan p ara que n adie utilice el activ o  localm ente.

A dem ás, algunos países proporcionan protección sólo si el activo  registrado intem acional
m ente se explota a nivel local en un plazo  d eterm inado. Si una em presa no utiliza el activ o  dentro  
del país d u ran te ese  tiem po, entonces cualquier entidad que lo  haga prim ero gana el derecho a ex
plotarlo. D ebido a q ue B urger King no usó su  nom bre a tiem po en el m ercad o  australiano, ahora  
otra com pañía k> utiliza allí, y  B urger King vende su com ida en los restaurantes H un gry Jack  41

En otros casos, ciudadanos locales, conocidos com o ocupantes ilegales de marcas, registran los 
derechos d e las m arcas no utilizadas y después negocian su venta a los dueñ os originales cuando  
intentan en trar en el m ercado. U na com pañía rusa registró m ás d e 300 m arcas extran jeras, inclu
yendo la m arca d e Starbucks. L uego las em presas extranjeras tuvieron que p agar para recup erar 
sus derechos o p asar p or largos juicios que podrían ser aú n  m ás costosos.42

D vo r ■ Para una em presa que desea seguir una estrategia d e  d iversi
ficación geográfica, los acu erd o s d e  colaboración  ofrecen un m edio inicial m ás rápido d e  ingreso

Los facto re s  juríd icos p u ed en  
ser:

• P r o d ic io n e s  d irectas 
ce n tre  c  *ertes form es d e  
o p erad ón .

• Ind irectos (por e jem p lo , 
reg u laciones q u e a fe c te n  
la rentabilidad)

N R C ®

la  co la b o ra c ió n  im pide a 
las em p resas no asoc iad as 
piratear el activo
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Los acu erd os d e  
co lab o ració n  perm iten 
m ayor difusión d e  activos 
en tre  los p aíses

Cuanto m ayor sea  el riesgo 
percibido p e r  los gementes 
d e  es ta r  e n  un m ercad o  
extran jero, m ayor será 
su d e se o  d e  firm ar acu erd os 
d e co la b o ra c ió n  en  ese 
m ercado.

Las em p resas tienen  una 
g am a d e  o p erac ió n  m ás 
amplia cu an d o  bey m en o s 
posibilidad d e  co m p ete n cia

El m an ejo  interno d e  las 
o p eracion es extran jeras 
g en era lm en te significa m ás 
con tro l y no com partir las 
g anancias.

a m últiples m ercados porque o tras em presas ap ortan  recursos. Sin em bargo, los arreglos serán  
m enos atractivos para las em presas cu yas activ id ad es ya están  am pliam ente extendidas o  para  
aquellas que tengan am plios recursos para realizar tal extensión.

Las em presas tem en que los cam bios políticos o económ icos  
afecten la seguridad  de los activos y las g anancias en sus operaciones internacionales. U na form a 
d e m inim izar la pérdida debido a los sucesos políticos extranjeros e s  reducir al m ínim o la base d e  
activos situados en  el extranjero — o com p artir los activos— . U n gobierno pued e estar m enos 
dispuesto a em prender accion es contra una operación com p artida por tem or a en co n trar o p o 
sición d e  m últiples em presas, especialm ente si son  de diferentes países y  que potencialm ente p u e
d an  obtener ap oy o  de los gobiernos de sus países d e  origen. O tra form a de distribuir el riesgo es 
colocar las o peraciones en diferentes p aíses, lo  que algu n as em presas no pueden perm itirse h acer  
solas. Esta estrategia red u ce  la posibilidad d e que todos los activos extranjeros encuentren  ad v er
sidades al m ism o tiem po.

Tipos de acuerdos de colab oración
Las form as d e las operaciones extranjeras difieren en la can tidad  d e recursos q ue una em presa  
com prom ete y en la proporción d e  los recursos ubicados en el extranjero. Por ejemplo, las Ucen
cias pueden d a r p or resultado un m enor com prom iso d e  capital adicional d e  lo que dem andaría  
una em presa conjunta en el extranjero. In  exportación  com p rom ete m enos recursos en el extran 
jero que la inversión extranjera directa.

A  lo largo d e este análisis, tenga en cuenta q ue h ay  compensaciones. U na decisión de, digam os, 
no to m ar ninguna propiedad en la producción extranjera, co m o  su cede con  las licencias o to rg ad as  
a una em presa extranjera, puede red u cir la exposición al riesgo político. Sin em bargo, ap ren d er  
sobre ese am biente será lento, retrasando (tal vez perm anentem ente) la capacidad  para cosech ar  
tod as las ganancias d e producir y  ven d er el p rodu cto  en el extranjero.

A dem ás, cu an d o una em presa tiene un recurso d eseado, único y  difícil d e duplicar, se  en
cuentra en  una buena posición p ara elegir la form a d e operación q ue m ás d esee utilizar. C u an d o  
carece de esta cap acid ad  negociadora, la com petencia o  las acciones gubernam entales pueden  
obligarla a conform arse con  algo  q ue está m ás bajo en su lista d e  prioridades.

Una restricción adicional es en co n trar a un socio ideal p ara la colaboración. P o r ejem plo, si 
la colaboración incluye transferencia de tecnología, puede ser im posible en contrar una em presa  
local lo suficientem ente fam iliarizada con  la tecnología o  q ue tenga valores y  prioridades suficien
tem ente sim ilares a los d e la em presa que hace la transferencia. En efecto, los costos están a s o 
ciados con  La transferencia d e tecnología a o tra entidad, lo que incluye el tiem po em p leado  en la 
cooperación p ara g aran tizar que los socios son confiables y con ocedores d e las tecnologías y que  
están de a cu erd o  sobre los objetivos y  m edios d e aplicación d e  las prácticas.44

A L G U N A S  C O N S I D E R A C I O N E S  E N  L O S  A C U E R D O S  

D E C O L A B O R A C I Ó N

Dos factores q ue influyen en la elección d e los gerentes del tipo d e  arreglo  son : su  deseo de con
trol sobre las operaciones extran jeras y la expansión exterior previa d e sus em presas.

C u an to  m ás dependa una em presa de la colaboración, m ás probable será que pierda el 
control d e  la tom a de decisiones, p o r ejem plo, sobre la calid ad , la orientación de nuevos produc
tos y  la expansión. Esto es porque cad a socio favorece su propio rendim iento p or encim a de la red  
d e la em presa involu crada, que exige com prom isos.

La colaboración  tam bién im plica com p artir los ingresos y  el conocim iento — consideración  
im portante cu an d o  el potencial d e utilidades e s  alto y  cu an d o  el intercam bio d e inform ación  
p uede au m en tar La com petencia potencial— . P or lo  tanto , la pérdida d e  control sobre la flexibili
dad, los ingresos y la com petencia es una consideración im p ortante  que rige la selección d e una 
em presa del tipo de negocio a establecer en el extranjero.

L>.p..n',¡ün previ.*! C uando una em presa ya tiene operaciones (especialm ente las
d e su  total propiedad) en un país extranjero, algunas de Las ventajas de la colaboración  ya no son
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P u n t O  Creo que deberian' P°fúU0 una industria ctave 
afecta a un gran segmento de la economía en virtud 

de su tamaño o influencia en otros sectores. Por lo tanto, no estoy 
hablando sobre el control extranjero de pequeñas inversiones ni de 
interés minoritario en grandes inversiones. SI los paises necesitan 
recursos de las empresas extranjeras — tecnología, capital, merca
dos de exportación, productos de marca, y asi sucesivamente—  los 
pueden obtener a través de colaboraciones sin ceder el control a 
los extranjeros. A su vez, las empresas extranjeras todavía pueden 
alcanzar sus objetivos, como obtener acceso a los mercados.

Por supuesto, cada país debe determinar por si mismo lo que es 
una industria clave — y lo hace— , México limita el control extranjero 
de su Industria petrolera porque es una parte dominante de la econo
mía mexicana. Estados Unidos está preocupado principalmente por 
b seguridad, asi que el Presidente puede detener cualquier inversión 
extranjera que ponga en peligro la seguridad nacional.

Estados Unidos prohíbe también el control extranjero de estacio
nes de radio y televisión, porque podían ser ulli2adas como instru
mentos de propaganda extranjera. Protege el transporte doméstico, un 
sector vital para la seguridad nacional, prohibiendo el control extemo 
de las lineas aéreas nacionales y evitando que lineas aéreas y naves 
extranjeras transporten pasajeros y carga directamente de una ciudad 
de Estados Unidos a otra.

La justificación para la protección de las industrias clave está apo
yada por la historia, la cual muestra qje los gobiernos de los paises de 
origen han utilizado a poderosas empresas extranjeras para influir en 
b política de ios paises donde operan. Durante los periodos coionia- 
bs, empresas como Levante y Brttish East India Company actuaban 
a menudo como el brazo político de los gobiernos de sus paises de 
origen.

¿Los países deben imitar el control externo 
de las industrias clave?

Más recientemente, los gobiernos, en especial el de Estados 
Unidos, han presionado a sus empresas para que abandonen ciertas 
zonas (por ejemplo. Libia, Nicaragua), para que no paguen impuestos 
a un régimen (Angola. Panamá), y para prohibir a sus filiales hacer 
negocios oon algunos paises (Cuba, Corea del Norte), a pesar de que la 
prohibición es contraria a los intereses de los países donde se encon
gaban las filiales.

AJ mismo tiempo, algunas empresas son tan poderosas que pueden 
hfluir en sus gobiernos de origen para que intercedan en su favor. 
Probablemente el ejemplo más notorio fue la United Fruit Company 
(UFC) en tas llamadas repúblicas bananeras, que convenció a Estados 
Unidos de que derrocara a los gobiernos para proteger sus inversiones. 
Miguel Angel Asturias, un Premio Nobel de Literatura, se refería a la 
cabeza de la UFC como el *Papa verde' que 'levanta un dedo y un 
barco zarpa o se detiene. Dice una palabra y la república es comprada. 
Estornuda y un presidente... cae ... Se frota el trasero en una silla y 
estalla una revolución''.44

Cuando una empresa está controlada desde el exterior, sus deci
siones pueden tomarse allí. Tal control significa que la gerencia cor
porativa ubicada en el extranjero puede decidir factores tales como 
b dotación de personal, los precios de exportación, y la retención y el 
pago de utilidades. Estas decisiones podrían causar diferentes tasas de 
expansión en diferentes países, así como el posible cieñe de plaitas, a 
veces con la interrupción posterior de empleos.

Finalmente, al retener recursos o permitir huelgas, las empresas 
multlnacionates pueden afectar negativamente a otras industrias loca
les. En esencia, una EMN cuida sus intereses globales, que pueden no 
coincidir con lo que es mejor para una operación en un país determi
nado.

¿Los paises deben limitar el control externo 
délas industrias clave?

Contrapunto
clave no me convencen de que ese control conduzca a decisio
nes corporativas diferentes de las que tomarían empresas locales. 
Tampoco me convencen de que los límites a la propiedad extranjera 
sean en el mejor interés de la gente que vive en los países recepto
res.

Ciertamente, las empresas toman decisiones estratégicas globales 
en la sede, pero típicamente dependen mucho de las que toma el con
sejo local de antemano. Además, las empresas muttinacianaies dotan 
de personal a sus filiales extranjeras principalmente con ciudadanos de 
los países donde operan, y estos empleados nacionales toman la 
mayoría de las decisiones rutinarias

hdepenóentemente de la nacionalidad de los que toman las 
decisiones o de las empresas, los gerentes deciden basándose en 
b que ellos piensan es mejor para los negocios de sus empresas, y 
no en alguna agenda socioeconómica local o de su país de origen. 
Al mismo tiempo, sus decisiones tienen que adherirse a las leyes 
beatas y considerar las opiniones de ios gnjzos de interés locales. 
Por supuesto, las empresas multinacionales a veces toman decisiones 
impopulares localmente, pero eso también lo hacen las empresas

nacionales. Mientras tanto, los gobiernos pueden y aprueban leyes 
que se aplican tanto a empresas locales como a las intemacionatas, y 
estas leyes pueden asegurar que tas compañías actúan a favor del tan 
mencionado interés local.

Aunque la prevención del control extranjero de las Industrias clave 
puede ser bien intencionada, el control local resultante puede conducir 
a la protección del funcionamiento ineficiente. Además, el argumento 
de la industria clave apela a las emociones en lugar de a la razón. Por 
eso en Estados Unidos los argumentos a favor de la seguridad nacional 
fierren poco sentido al examinarlos de cerca. Aunque la propaganda 
extranjera a través de la propiedad extranjera de estaciones de radio 
y televisión es la justificación de las restricciones de propiedad, no 
existen tatas restricciones a la propiedad extranjera en caso de periódi
cos en Estados Unidos. (¿Será porque se supone que las personas que 
ben las noticias son menos propensas a dejarse influir por la propa
ganda?) De hecho, Thompson (Canadá) es propietario de muchos pe
riódicos de Estados Unidos.

La protección del transporte interno de Estados Unidos por razones 
de seguridad nacional es una farsa, sólo es para proteger a la indus
tria naval y a empleados marítimos. Por ejemplo, los buques Insignia 
mercantes de Estados Unidos deben emplear solamente a ciudadanos
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estadounidenses como tripulación debido a la vulnerabilidad a las 
bombas que tienen los buques en aguas estadounidenses, pero los 
buques portadores de banderas extranjeras utilizan regularmente 
bs puertos estadounidenses y ciudadanos extranjeros pueden unirse 
a la Marina de Estados Unidos.

Los argumentos de república bananera son anticuados y vuelven 
a la 1torta de la dependencia, la cual sostiene que las economías 
emergentes no tienen prácticamente ningún poder en sus relaciones 
con las empresas multinacionales.*6 La más nueva teoría académica 
de la negociación indica que los términos de las operaciones de un 
hverskmista extranjero dependen de cuánto el inversionista y el pais 
anfitrión se necesiten mutuamente.47 En efecto, las empresas nece
sitan países por sus mercados y recursos, mientras que los países

necesitan a las multinacionales debido a su tecnoiogia. capital, acceso 
a los mercados extranjeros y experiencia. A través de un proceso de 
negociación, llegan a un acuerdo o contrato que estipula b  que puede 
y no puede hacer la multinacional.

Estoy totalmente en desacuerdo en que países o empresas puedan 
necesariamente ganar lo mismo a través de convenios de colaboración 
y de inversión extranjera directa Aunque a menudo son preferibles 
bs convenios de colaboración, hay ventajas de la empresa y del país 
derivadas de las operaciones controladas por extranjeros. Por ejemplo, 
con las operaciones de propiedad total, las empresas están menos 
preocupadas por los competidores en desarrollo, así que están más 
depuestas a transferir tecnoiogia esenda! y valiosa al extranjero.

tan im portantes. Sabe có m o  o p erar en ese p aís y tal vez tenga exceso  de cap acid ad  en fábrica o 
capacidad  de recursos hum anos q ue puede utilizar p ara nueva producción o  nuevas v en tas.

Sin em bargo, m ucho depende de la com patibilidad entre las operaciones extran jeras existen
tes y las nuevas q ue la com pañía esté  planeando iniciar en  el extranjero. Si existe sim ilitud, com o  
su cede con  la producción d e  un n uevo tipo de equipo d e oficina que ya fue fabricado allí, es pro
bable q ue la nueva producción sea m anejada internam ente. Si e l producto, la función, o  la ubica
ción son disím iles, colaborar con  una em presa con  experiencia puede ser m ás ventajoso.

Los acu erd os d e  licencia 
p u ed en  ser:

• Exclusivos o  n o  exclusivos.

• Utilizados p ara  p a ten tes , 
d erecn o s d e  autor, m arcas 
registradas y o tro s tipos 
d e  p ropied ad  intangib les.

Las licencias a  m enudo 
tien en  un motivo eco n ó m ico , 
co m o  el d e se o  d e  una m ás 
rápida p u esta  e n  m archa, 
m enores co s to s , o  a c c e s o  a 
recursos ad icion ales.

UCENCIAS
Bajo un acu erd o  d e licencia, una em presa (la que con cede la licencia) otorga derechos sobre bie
nes inm ateriales a otra em presa (el licenciatario) para utilizarlas en  un área geográfica específica 
d u ran te un periodo determ inado. A cam bio, el licenciatario norm alm ente paga regalías al licen
ciante. Los d erech os pueden ser por una licencia exclusiva  (la em presa otorgante no puede con
ced er los m ism os derechos a o tra em presa para el área geográfica específica d urante un periodo  
determ inado d e  tiem po) o  una no exclusiva.

El Servicio de recaud ación  interna d e Estados U nidos clasifica los bienes intangibles en  cinco  
categorías:

1 . Patentes, inventos, fórm ulas, procesos, diseños, patrones.

2 . D erechos de au to r de com posiciones literarias, m usicales o  artísticas.

3 . M arcas registradas, nom bres com erciales, nom bres de m arca.

4. Franquicias, licencias, contratos.

5. M étodos, p rocedim ientos, p ro g ram as, sistem as.

G eneralm ente, el otorgante está obligado a proporcionar suficiente inform ación y asistencia, y 
el licenciatario está obligado a  exp lotar co n  eficacia los derechos y a  p agar una indem nización al 
otorgante.

"i inop^io* m otivo* p . ' Con frecuencia, un nuevo p roducto o  pro
ceso puede afectar sólo una p arte  d e la producción total de una em presa y sólo p or un tiem po  
lim itado. En tal situación, la em presa pued e prev er un volum en insuficiente d e ventas q ue no 
justificaría el establecim iento de su s propias instalaciones de fabricación y  ven tas en el extranjero. 
M ientras tanto , puede e n co n trar a  un licenciatario q ue sea cap az  d e  p rodu cir y vender a un bajo 
costo y  dentro d e  un corto  tiem po d e arranq u e. A su vez, el costo  del licenciatario puede ser infe
rior q ue si él desarrollara el n uevo p rodu cto  o  p roceso  p or sí m ism o.

Pára las industrias en que los cam bios tecnológicos son  frecuentes y  afectan  a m uchos pro
ductos, en varios países las em presas a m en u do intercam bian tecnología u o tro s bienes intangi
bles en lugar de com p etir entre sí en cad a  p roducto en cad a m ercado — acu erd o  con ocid o co m o  
con ce s ió n  m u tu a  de licen c ia s— . U n ejem plo lo d an  K odak (E stados U nidos) y N E C  Technology  
(Japón), q ue entraron  en un a cu erd o  d e  concesión m utua d e licencias para darse acceso  m u tuo  a 
sus respectivas carteras  de patentes.48
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La can tidad  y el tipo de p ago p ara los a cu erd o s de licencias varían , 
ya que cada con trato  es negociado p or su s propios m éritos. Por ejemplo, p ara  el licencia ta rio, el 
valor será m ayor si las ven tas potenciales son altas. Las ven tas potenciales dependen, a su vez, de  
tactores tales co m o  el ám bito geográfico de la zona de ventas, la longitud de tiem po q ue el activo  
tendrá v a lo r de m ercad o y  la experiencia d e m ercad o d e utilizar el activo  en otros lugares.

P o n erlo  p re c io  a  la te c n o lo g ía  y  a l c o n o c im ie n to  V alorar las ap ortacion es y recom pensas de  
los socios es com plejo y siem pre está sujeto a  negociación, co m o  ilustra la figura 14.4 con  algo  
de hum or. Las em presas com únm ente negocian un pago "p o r ad elan tad o" para cu b rir los g astos de  
transferencia d e tecnología. L os otorgantes d e la tecnología lo hacen porque generalm ente hay  
m ás cosas involucradas que la sola transferencia d e conocim iento explícita, tal com o a tra v é s  de  
publicaciones e inform es. La transacción  requiere a la transferencia el conocim iento tácito, com o  
a través d e la ingeniería, la consulta y la adaptación. El liconciatario generalm ente absorbe los 
costos en que incurre la transferencia para que el otorgante esté m otivad o y se asegu re una a d a p 
tación suave. Por supuesto, la licencia d e  algunos activos, co m o  derechos de a u to r  o  nom bres de  
m arca, tiene costos de transferencia m u ch o m ás bajos.

La tecnología pued e ser vieja o  n u eva, obsoleta o todavía en  uso en su  país d e origen cuando  
una em presa otorga derechos sobre ella. M uchas em presas transfieren tecnología en una etapa  
tem prana o  incluso d e desarrollo p ara que los p rodu ctos lleguen a los diferentes m ercad os sim ul
táneam ente. E sto  es im portante cu an d o se vende a los m ism os clientes industriales ubicados en  
diferentes países, y cu an d o  las cam p añ as de publicidad global pueden ser eficaces. Por un lado, 
un licenciatario puede estar dispuesto a p agar m ás p or una nueva tecnología porque ésta puede  
tener una m ay o r vida útil. Por o tra p arte, el licenciatario pued e estar dispuesto a p agar m enos p or  
una tecnología m ás reciente, particularm ente una que se encuentre en  fase de desarrollo, debido a 
su incierto valor d e m ercado.

A unque pensam os en los acu erd o s d e licencia com o en acu erd o s de colabora
ción entre las em presas asociadas, la licencia tam bién es com ún entre las sedes y sus filiales en el 
extranjero. U na d e las razones es que las operaciones en el extranjero , incluso si el 100 p or ciento  
es propiedad de la sede, generalm ente son  filiales, es decir, em presas legalm ente independien
tes. C uando una em presa posee m enos del 100 p or ciento, un acu erd o  de licencia independiente  
puede se r un m edio de com pensar al o torgante p or las contribuciones que van m ás allá de la

FIGURA  14.4 Las 
negociaciones sobre 
los términos de 
responsabilidades y 

remuneración dentro 
de los arreglos de 
colaboración pueden 
ser largas y complejas, 
donde cada parte busca 
maximizar su posición. Sin 

embargo, a menos que 
se logren los objetivos 
de todos los socios, es 
probable que la afianza 
fracase.

F u en te  lack Z icglcr/C artoonbank.

“Como tú sabes, Ed, mis bolsillos son considerablemente 
más profundos que los tuyos. Por lo tanto, además 
de mi parte, necesitaré un porcentaje de la tuya”.
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NRG®

La (ranqvifc# incluya 
proporcionar un a c tv o  
intangible (g en eralm en te 
una m a x a  registrada) y 
aportar co n tin u am en te los 
activos n ecesario s

M uchos tip o s d e  p rod u cto s y 
m uchos p a  s e s  participan e n  
las franquicias.

Los franquiciadores 
enfrentan  un dilem a:

• C uanto  m ayor e s  la 
e s ta n d a n a c ió n  g lob al, 
m en or e s  la a  c a p  ta c ó n  en  
e l  extranjero.

• C uanto  m ayor e s  el 
a ju ste  al p a ís  extranjero, 
s e  n ecesita  m en o s al 
franquiciador.

m era inversión en cap ital y recursos gerenciales. (O bservam os en nuestro ca so  de ap ertu ra, por 
ejem plo, q ue D anone otorgó  licencia de sus m arcas a la em presa conjunta q ue estableció con  
C oca-C ola).

FRANQUICIAS
La franquicia es una forma especializada d e  o to rg ar licencias en la que el franquiciador no sólo  
concede al franqukiatario  el uso d e la propiedad inm aterial (generalm ente una m arca registrada), 
sino q ue tam bién ayuda operacionalm ente al negocio sobre una base continua, co m o  a trav és d e la 
capacitación  y  prom oción de ven tas. En m uchos casos, el franquiciador proporciona sum inistros, 
com o en el caso  del con centrad o  que C oca-C ola vende a su s  em botelladoras. En cierto  sentido, las 
d os p artes actúan  casi co m o  una em presa integrada vertical m ente, porque son  interdep endientes 
y cad a  una crea una p arte  del p roducto o  servicio q ue finalm ente llega al consum idor.

A ctualm ente, las franquicias se asocian  sobre todo con  b s  operaciones estadounidenses d e  
com ida rápida, aunque m uchos franquiciadores internacionales son d e  o tros países y  están en 
m uchos otros sectores. U na em presa danesa, C ryos International, incluso otorga franquicias d e  
h ancos de esperm a en unos 4 0  países. Inicialm ente proveía esperm a co n g e b d o  a p artir d e d on an 
tes ubicados en D inam arca, pero ahora utiliza d on an tes locales, co m o  en In d b .49

Los franq u ieb dores alguna vez dependieron de b s  ferias com erciales celebradas algu n as  
veces a l a ñ o  y de costosas visitas a países extranjeros p ara prom over su expansión. M ientras que 
estas ferias siguen siendo im portantes, esp ecb lm en te  p ara b s  operaciones d e  franq u ieb s princi
p a n te s  que no son bien conocidas, internet perm ite a b s  em presas e n v b r  y recibir inform ación  
p or correo  electrónico todo el d ía, los siete días a  b  sem ana.

Organización . U n fran q u ieb d or puede p enetrar a un p aís extranjero al tra ta r  d i
rectam ente con  franquiciatarios individuales, o  estableciendo una franquicia maestra y d an d o a esa 
organización el derecho de abrir puntos de venta p or sí misma o  d esarro lb r subfran qu icb tarios  
en el país o  región. En este últim o caso, los subfranquicbtarios pagan  reg alb s al franq u icb tario  
principal, que a su vez rem ite luego un porcentaje predeterm inado al franquiebdor. C o ca -C o b  
maneja b  m ayor p arte  d e  sus franq u ieb s d eem b oteU ad o rasd eesta  m an era. Las em presas son  m ás 
ap tas p ara utilizar un sistem a d e franq u icb  m aestra cu an d o  no están segu ras d e b  evaluación  
d e p oten cbles fran q u icb tarios individuales, y cu an d o  supervisarlos y c o n tr o b rk »  d irectam ente  
sería costoso.50

Si el franq u ieb dor no es  bien conocido p or m ucha gente local, o  si ésta no está segura acerca  
d e su com p rom iso  de m ercad o, pued e s e r  difícil convencerlo d e  realizar inversiones. En efecto, 
b s  personas están  generalm ente dispuestas a invertir so b m en te  en franq u ieb s conocidas, porque  
el nom bre es una garantía de calidad  que puede atraer clientes. Por lo tanto, los franq u ieb dores  
m en os conocidos com únm ente entran  en los m ercados extranjeros con  algunos puntos d e venta  
propios q ue sirven com o escaparate para atraer franquicbtarios.

M o d ific La búsqueda d e proveedores pued e ag reg ar dificultades y gastos
para los franq u ieb dores de com ida. M cD onald's, p or ejemplo, tuvo que construir una p b n ta  para  
hacer los panecillos d e  su s ham burguesas en  Reino Unido, m ientras q ue en T a ib n d b  tu vo  que  
ayu d ar a los agricultores a d e sa rro lb r b  producción d e p ap a.51

El éxito de los franq u ieb dores generalm ente depende d e tres factores: estandarización  d e  
productos y  servicios, alta identificación a través de b  prom oción y  controles eficaces de costos. 
Un dilem a cu an d o se opera en el extranjero es q ue el prim ero de estos factores puede ser difícil d e  
transferir. En b s  franq u ieb s de com ida, p or ejem plo, b  estandarización es im portante p ara que  
los consum idores sepan q ué esperar. Pero cu an d o una em presa entra en un país extranjero, b s  
preferencias d e gustos pueden s e r  diferentes, incluso dentro de b s  distintas regiones d e grandes  
países. En respuesta a d ichas d iferen ebs en C hina, Yum! Brands ofrece com ida regionalm ente d i
ferente en sus puntos d e venta d e  KFC y  Pizza H u t.52

A l m ism o tiem po, cu an to  m ayores sean  k *  ajustes realizados p ara los diferentes g ustos d e los 
consum idores anfitriones, m enos tiene que ofrecer un franquiciador a un p oten cb l franq u icb ta
rio. El éxito de los franq u ieb dores d e  alim entos estadounidenses en Japón  se debe principalm ente  
a b  asim ibeión  entu sbsta  japonesa de los productos occidentales. A un así, los franq u ieb dores  
d e alim entos h an  tenido que h acer ajustes allí también. Pizza H ut ofrece ca b m a re s , ostiones y 
pechuga d e p ato  com o ingredientes d e  su s p izzas.^



C A PÍT U LO  14 Inversión directa y estrategias colahnrartva» 537

CONTRATOS ADMINISTRATIVOS
En un co n trato  adm inistrativo extranjero , se paga una cu ota a una em presa para traslad ar p erso
nal directivo y conocim iento adm inistrativo al extranjero para ay u d ar a una em presa. L os c o n 
tratos generalm ente cubren entre tres y cinco añ os y son  m ás com unes los honorarios fijos o  los 
basados en volum en en lugar d e en ganancias.

Una em presa puede p agar asistencia gerencia 1 cu an d o cree que o tra organización  puede  
adm inistrar su  operación m ás eficientem ente d e lo que ella puede hacerlo. Esta cap acid ad  tiene 
m ayor posibilidad de ocu rrir debido a las cap acid ad es de una industria en específico. U na ilustra- 
d o n  es la A utoridad  Británica d e A eropuertos (B A A ), que tiene con tratos p ara m anejar algunos  
aeropuertos en  Estados U nidos, Italia y A ustralia, porque ha desarrollado habilidades d e ad m i
nistración exitosa d e a ero p u erto s.^

Con los con tratos adm inistrativos, los propietarios y  el p aís anfitrión obtienen la ayud a que 
desean sin el control de las operaciones p o r p arte  de las em presas extranjeras. A  su vez, la em 
presa q ue adm inistra recibe ingresos sin tener que h acer un desem bolso de capital. Este patrón  ha 
sido im portante en las operaciones hoteleras, donde las cad en as d e  hoteles han estado evadiendo  
la propiedad en el extran jero  debido al riesgo y d on d e algunos propietarios del país anfitrión sa 
ben m ás sobre bienes raíces q ue sobre adm inistración  de un hotel. E stos fueron los m otivos para  
que la can adiense Four Seasons H otels an d  Resorts hiciera un con trato  de gerencia con  Three C 
U niversal D evelopers en  India.^

O PERA CION ES LLAVE EN MANO
Las operaciones llave en m ano son un tipo d e acu erd o  d e colaboración en el que una em presa, 
generalm ente un fabricante d e equipo industrial, una constructora o  una em presa de consultoría  
contratan  con  o tra para con struir instalaciones com p letas, listas para  funcionar. A veces los fabri
cantes tam bién deciden construir instalaciones para otros si creen  que no es factible realizar una 
inversión p or cuenta propia. El cliente apropiado p ara efectuar una operación d e  llave en m ano  
suele ser una dependencia gubernam ental. Recientem ente, la m ayoría de los grandes proyectos  
de este tipo h an  sido  para países en  desarrollo q ue se  están  desplazando rápidam ente hacia la 
industrialización y el desarrollo  d e infraestructura.

Una característica que distingue al negocio llave en m ano d e la m ayoría de  
las o tra s  operaciones d e negocios internacionales es el tam añ o d e  m uchos de los co n trato s, con  
frecuencia so n  p or cientos d e  m illones d e d ólares y hasta d e  m iles d e  m illones. Esto significa que 
unas cu an tas em presas m uy g ran d es — com o Bechtel (Estados U nidos), Fluor (Estados U nidos), 
Skanska (Suecia) y  H ochtief (A lem ania)— representan una participación im portante del m ercado  
internacional A  m enudo, las em presas pequeñas o sirven co m o  subcontratistas p ara los p rovee
dores principales de llave en m an o o  se especializan en un d eterm inado sector, tal co m o  el manejo  
d e residuos peligrosos. Las fotografías de la página siguiente ilustran tanto el actual C an al de P a
nam á co m o  un g ran  p royecto  llave en m ano, la construcción  d e un C an al de Panam á adicional y 
m ás am plio para d ar cabida a barcos m ás g ran d es que en estos tiem pos deben rodear Sudam érica  
por ru tas establecidas entre los océan os A tlántico y Pacífico. Este proyecto está siendo m aneja
do p or un consorcio d e  operadores llave en m ano, liderado p or la española Sacyr V alleherm oso.

La naturaleza de estos con tratos o torga im portancia a la con tratación  d e eje
cutivos que tengan con tactos g ubernam entales de alto nivel en el extranjero, así co m o  experiencia  
in  form alidades y  creación  de buena voluntad, tal com o inaugurar una instalación el día q ue se 
celebre la independencia d e un país o  con seguir que un jefe de Estado inaugure una fábrica. A un 
que las relaciones públicas son im portantes para obtener con tratos llave en m ano, otros factores 
— precio, financiam iento, calidad d e  gestión y tecnológica, experiencia, reputación y  d em ás—  son  
necesarios para co locar con tratos d e  tal m agnitud.

M uchos co n trato s llave en m ano son p ara construir en áreas rem otas, lo 
que requerirá la construcción m asiva d e  viviendas y  la im portación d e personal. L os proyectos 
pueden im plicar la construcción de toda una infraestructura en las condiciones m ás ad versas, 
com o el com plejo d e  Bechtel p ara Minera Escondida, q ue está en lo a lto  d e  los A ndes. P o r lo tan to , 
los operadores llave en m ano deben tener conocim ientos en con tratar gente dispuesta a trabajar 
en áreas rem otas d u ran te periodos prolongados, así com o en tran sporte  y uso de sum inistros en  
condiciones m uy ad versas.

Los co n trato s adm inistrativos 
e n  extran jero  s e  utilizan 
sob re lo d o  cu and o la 
em p resa extran jera p u ed e 
g e s to n a r  m ejo r q u e  tos 
propietarios

Las o p era c io n e s  ¡lave en  
m ano son

• M és co m ú n m en te  
realizadas p o r em p resas 
d e  eq u ip o  industrial, 
constructoras
y consultoras

• A m en u d o  llevadas a  ca b o  
para una d ep en d en cia  
gubernam ental
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La prim era fo tog rafía  m uestra b a rco s  p asan d o  p o r  e ! C an al d e  Panam á. O b se rv e  q u e  Hay d o s  can ales, d e  m anera q u e  los b u q u es p u ed en  p a sa r 
sim u ltán eam en te  e n  am b as d irecc io n es. En la seg u n d a fo tog rafía  v em o s la co n stru cd ó n  actu al realizada p o r  un co n so rc io  d e  o p eracio n e s  llave 
e n  m ano, lid erad o  p o r ¡a  e sp añ o la  Sacyr ValleHermoso SA, y q u e  aum entará la cap ac id ad  y perm itiré a  naves m ás g ran d es  pasar a  través d e l 
can al e n  lugar d e  ten er q u e  navegar a lre d e d o r d e  Sudam érica.

Si una em presa tiene el m onopolio  d e ciertos activos o  recursos, co m o  la tecnología m ás re 
ciente d e  refinación, o tras em presas encontrarán  dificultades para com petir a fin d e g aran tizar  
un con trato  llave en m ano. A m edida q ue s e  con oce el proceso d e  producción; sin em bargo, el 
núm ero d e com petidores para tales con tratos aum enta. L as em presas d e  los países desarrollados  
se h an  m ovido en gran  p arte  hacia p royectos d e  alta tecnología, m ientras q ue las de países com o  
China, India, C orea y  Turquía pueden com p etir m ejor por los p royectos convencionales q ue re
quieren bajos costos d e m ano de obra. P o r ejem plo, las em presas ch inas China S tate C onstruction  
Engineering y Shanghai C onstruction G roup han trabajado en un sistema de tran sporte  subte
rráneo (m etro) en Irán , una línea ferroviaria en N igeria, un o leoducto  en Sudán, y  en edificios d e  
oficinas en Estados Unidos.

El p ago de una operación  llave en m ano o cu rre  generalm ente en etap as a 
m edida q ue s e  desarrolla el proyecto , con  un pago final una vez q ue la instalación está funcio
nando de conform idad  con  el contrato. Debido a  las fluctuaciones m onetarias q ue pueden o cu rrir  
d u ran te el largo  periodo que tran scurre  entre la concepción y  la realización, los con tratos com ú n 
m ente incluyen cláusu las de escalada de precios o  fijación de precios m ediante m árgenes.

Debido a que el p ago final se h ace  generalm ente sólo si la instalación está funcionando a sa
tisfacción del cliente, los d esacuerdos surgen a veces en lo q ue se define com o "satisfactorio". P o r  
esta razón , m uchos operadores llave en m an o insisten en realizar un estudio de viabilidad com o  
parte del con trato  para no construir algo, aunque lo d esee un gobierno local, que pueda ser d em a
siado g ran d e o  dem asiado ineficiente.

La# •mprwas conjuntas 
p u ed en  ten er varias 
co m bin acio n es d e  
participantes y prop ied ad .

EM PRESAS C O N JU N TA S
U n tipo de intercam bio operativo m uy popular entre las em p resas m ultinacionales es la em presa  
conjunta (joint trw /urc). M ientras que a  veces se trata de arreglos no participativos, generalm ente  
implica la propiedad d e capital p or m ás de una organización. H acem os hincapié en este últim o  
tipo m ás adelante en nuestro análisis. A un qu e a m en u do se form an em presas conjuntas para  
lograr objetivos particulares, pueden con tinu ar operando indefinidam ente a  m edida que se rede- 
finen los objetivos. Pensadas com o em presas 5 0 /5 0 ;  sin em bargo, las em presas conjuntas pueden  
im plicar a m ás de d os em presas, una d e  las cu ales pued e poseer m ás del 5 0  p or ciento. Por ejem 
plo, Global A lum ina, una em presa conjunta ubicada en G uinea para extracción  y procesam iento  
d e bauxita, tiene cu atro  socios —d o s  de Dubai, uno d e A ustralia y  o tro  de C a n a d á —  ,56 C u an d o  
participan m ás de dos organizaciones, la em presa se denom ina a veces co m o  un consorcio.

Una em presa conjunta internacional pued e contener una com bina
ción d e  socios, m ientras tenga al m enos un socio extranjero. A lgunos ejem plos son:
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• D os em presas del m ism o país reuniéndose en un m ercado extranjero, p or ejemplo, N EC  y  
Mitsubishi (Japón) en Reino U nido.

• Una em presa extranjera que se une a una em presa local, p or ejemplo, G reat Lakes C hem ical 
(Estados U nidos) y  A . H. Al Zam il en A rabia Saudita.

• Em presas de d os o  m ás países que establecen una em presa conjunta en un tercer país, p or 
ejemplo. Tata M otors (India) y  Fiat (Italia) en A rgentina.

• Una em presa privada y  gobiernos locales que form an una em presa conjunta o  una empresa 
mixta (de capital público-privado), por ejem plo, la d e G azprom  (Rusia) con el gobierno búl- 

83 ro -
• Una em presa privada que se incorpora a una em presa d e  propiedad estatal en un tercer país, 

p or ejemplo, BP A m oco  (privada británico-estadounidense) y  Eni (propiedad del gobierno  
italiano) en Egipto.

C uantas m ás em presas h ay  en la em presa conjunta, m ás com pleja se  vuelve su adm inistra
ción. El desarrollo  del tan  retrasado Boeing 7 8 7  (el D ream liner) e s  un esfuerzo conjunto entre  
num erosas com p añ ías d e och o p aíses/’7 En esencia, el p royecto  es difícil de controlar, y un retraso  
causado por cualquiera d e  las em presas participantes retrasa a las dem ás. La figura 14.5 m uestra  
que cu an d o una em presa aum enta el n úm ero d e socios y d ism inuye la can tidad  d e  accio n es que 
posee en una operación en  el extranjero, su capacidad  para controlar esa operación  dism inuye.

G e rto s  tipos de com p añ ías favorecen las em presas conjuntas m ás q ue otros, co m o  las n uevas  
en operaciones extranjeras o  las que tienen tom a d e decisiones descentralizada. Debido a que es
tán acostum bradas a extender hacia abajo el control en sus organizaciones, es m ás fácil para ellas 
hacer lo m ism o en un em presa conjunta.

A L IA N Z A S  D E  C A P IT A L

Una alianza d e cap ital es un acu erd o  de colaboración  en  el que al m enos una de las em presas  
toma una posición de propiedad (casi siem pre m inoritaria) en la(s) otra(s). R ecuerde de nuestro  
caso de apertura que C oca-C ola m antiene posiciones significativas de propiedad en la m ayoría de  
sus em botelladoras m aestras franquiciadas que representan una p arte  im portante de su s v en tas al 
exterior. En algunos casos, cad a  socio adquiere una propiedad, tal com o una co m p ra  de p arte  de  
las acciones d e  los d em ás socios o  intercam biando algunas acciones con  los dem ás. Las aerolíneas  
Copa (Pan am á) y AeroRepublic (Colom bia) tienen acciones una en la otra .58

Muchos
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El propósito  d e  la propiedad de capital es consolidar un co n tra to  d e  colaboración, co m o  un 
con trato  de p roveedor-com prador, d e m anera que sea m ás difícil d e  rom per, sobre todo si la 
p ropiedad es lo suficientem ente gran d e com o para garan tizar la calid ad  de m iem bro d e la junta 
directiva para la em presa que invierte.

Problem as con los acuerdos de colaboración
Tenga en cuenta q ue tod as las partes involucradas en un a cu erd o  d e colaboración deben estar sa
tisfechas con  el desem peño. D e lo contrario , el arreg lo  puede fracasar. Pueden presentarse proble
m as que lleven a los so cio sa  renegociar en térm inos d e responsabilidades, propiedad o  estructura  
gerencial. A pesar d e  las n uevas relaciones, m uchos acu erd o s se descom ponen o  no se renuevan al 
final de un periodo inicial d e con trato , a m en u do porque al m enos un socio se siente insatisfecho  
con  la em presa. C on frecuencia, un socio com pra la participación del otro  y  la operación conti
núa com o una subsidiaria extranjera d e propiedad total. En o tras desintegraciones, las em presas  
acuerdan  disolver el arreglo  o  reestructuran  su alianza.

La figura 14.6 m uestra que el d ivorcio  d e  em presas conjuntas (y  el d e  o tro s acuerdos de cola
boración) puede ser previsto  o  im previsto, am igable u hostil, m utuo o  no m utuo. L as principales 
tensiones q ue surgen sobre los arreglos se  deben a cinco  factores:

• Im portancia relativa para los socios.

• Objetivos divergentes.

• Problem as d e control.

• C ontribuciones com p arativas y  usos no autorizados.

• D iferencias de cu ltu ra.59

A  p esar d e  nuestro enfoque en estos problem as, no querem os su gerir que no haya historias 
d e éxito. Las hay. La em presa conjunta entre Xerox (Estados U nidos) y  Rank (Reino U nido) es un  
ejem plo d e ello: no sólo se ha d esem peñado bien d u ran te un periodo largo, incluso tiene una em 
presa conjunta en japón  con  Fuji Photo, que tam bién se ha d esem peñado bien.

FIGURA 1 4 .6  C óm o disolver una em presa conjunta

Hay m *  de forma de deolver ung empresa conjunta —y d e nfiuir en e¡ futuro d e sus otrora operaciones
F u ñ ir  AtUptm U d»  M an u elO  S>r»pU> J l , y  W *yn»F C jw on, *Tral C an u »  in  In k-m ebonal A llU ncn.*, Aiwimy 4 \U » *g m n \t F xnulnr  (m ayo <V 1W 6* 67
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AT&T (Estados Unidos)
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(Canadá)
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Daewoo Motors (Corea del Sur) 
y General .Motors (Estados Unidos)

Meiji M ilk (Japón) 
y Borden (Estados Unidos)

Matsushita Electric Industries 
Co. (Japón) y Solbourne 
Computer (Estados Unidos)

Disputa So ver S.P.A. (Italia) y la fábrica
núm. 1 ríe Su/hou Spectacles (China)
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IMPORTANCIA RELATIVA
Un socio puedo d arle m ás atención gerencial que el otro a  un acu erd o  d e colaboración. Si las cosas  
salen m al, c l  socio activ o  culpa al socio m enos activ o  por su falta de atención, m ientras q ue éste  
culpa al an terio r p or to m ar m alas decisiones. La diferencia en la atención  pued e d eberse a  los di
versos tam añ os d e los socios. Por ejemplo, una em presa conjunta entre una em presa gran d e y una 
pequeña com p ren d e una porción m ás g ran d e d e  operaciones para la pequeña em presa q ue para  
la grande, p or lo que la pequeña em presa pued e tener m ás interés en la em presa.

A dem ás, si los d esacuerdos deben resolverse legalm ente, la em presa m ás pequeña puede  
estar en desventaja p or carecer d e recursos suficientes para luch ar con tra  su  socio m ayoritario. 
D espués d e  que Igen, una pequeña em presa d e Estados U nidos, o to rg ó  una licencia d e su tecno
logía a Boehringer M annheim  d e A lem ania, una com pañía con  ven tas cien veces m ayores q ue las 
de Igen, am bas com en zaron  a d iscrepar sobre los pagos de regalías. Igen luchó d u ran te cu atro  
años y gastó  m ás d e 4 0  m illones de dólares en honorarios legales (aproxim adam ente la cantidad  
de un añ o  d e  sus ventas) para lograr un arreglo  de m ás de quinientos m illones d e dólares.60 Sin 
em bargo, este ejem plo es  inusual porque la m ayoría d e  las pequeñas em presas no pueden o  no  
lucharán tan  eficazm ente con tra  una em presa m ás gran de.

O BJE T IV O S DIVERGENTES
A unque las em presas entran  en acu erd os d e colaboración  porque tienen cap acid ad es y  objetivos  
com plem entarios, éstos pueden d esarrollarse de m anera diferente con  c l  tiem po. Un socio  puede  
desear reinvertir las ganancias para crecer, m ientras que el o tro quiere recibir los dividendos. O  
un socio desea am pliar la línea de productos y el territorio de ventas, m ientras que la otra p arte  
puede percibirlo com o com petencia co n  su s operaciones de propiedad total (un punto  d e d es
acuerdo entre British Petroleum  y  su socio  ru so  TN K).61 Si un socio quiere vender o  co m p ra r la 
em presa, cl o tro pued e estar en d esacuerdo con  el precio.

Los socios también pueden diferir sobre los estándares d e desem peño. En la em presa conjunta  
de GM  en Tailandia con  Fuji H eavy  Industries, su s d esacuerdos con  respecto a la calidad han lle
vado a que am bas realicen inspecciones, lo cu al lleva m u ch o tiem po y es costoso. Incluso han  
tenido d esacuerdos sobre los estándares d e  los trabajos d e pintura.62

PREGUNTAS DE CON TRO L
C om partir los activos con  o tra com pañía puede generar confusión con  respecto al control, com o  
ocurrió  cu an d o la com pañía israelí Rem edia se asoció  con  la em presa alem ana H um ana M ilchu- 
nion p ara elaborar una fórmula alim enticia para lactantes. H um ana M ilchunion había extraíd o  el 
concentrado de vitam ina B1 d e la fórm ula sin notificar a sus socios, lo cual condujo a la m u erte  de  
tres niños.61 P or otra p arte, cu an d o  las em presas otorgan licencias d e su s logotipos y m arcas para  
su u so  en p rodu ctos que ellas no elaboran, pueden ca re ce r  de la cap acid ad  de discernir y  con tro
lar la calidad, con  un efecto perjudicial en las v en tas d e todos los productos q ue lleven su m arca y 
logotipo en varios países. El otorgam iento de licencias d e la etiqueta Pierre C ardin  p ara cientos de  
productos —d esd e ropa hasta relojes e  inodoros—  condujo a bienes d e m ala calid ad  que dañaron  
la im agen de los d e alta calid ad .6’1

En los acu erd o s d e colaboración , a p esar d e  q ue el con trol e s  ced id o  a  uno de los socios, a m 
bos pueden considerarse responsables p or los problem as. A dem ás, la cuestión del control está 
plagada d e  áreas grises y  puede cau sar ansiedad  entre los em pleados. En una propuesta de em 
presa conjunta entre M errill Lynch y UFJ, un gerente japonés de alto  nivel preguntaba: "¿Q uién  
va a estar a cargo , un japonés, un estadounidense, o  am b o s?"65 C u and o ninguna em presa p or sí 
sola tiene el control sobre un acu erd o  d e colaboración , la operación  puede care ce r d e  sentido. Al 
m ism o tiem po, si dom ina uno d e  los socios, aú n  debe con sid erar los intereses del o tro .

DISTRIBUCIÓN DE BEN EFICIO S Y CON TRIBU CIO N ES
Las cap acid ad es relativas de los socios de contribuir en tecnología, capital, o  algún o tro  activo  
pueden cam b iar con  el tiem po. Las contribuciones relativas tam bién pueden cam b iar cu an d o los
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socios alteran  su estrategia. A dem ás, el socio A  pued e sosp echar que e l socio B está tom ando m ás 
de la operación (particularm ente activos basados en el conocim iento) que el socio A , lo que per
mitiría a l socio B con vertirse  en un com petidor. Frente a esas sospechas, la inform ación puede ser 
retenida, debilitando eventualm ente la operación. H ay  m uchos ejem plos d e  em presas "q u e se van  
solas" después de que ya no necesitaban a su socio —especialm ente si el objetivo d e  la colabora
ción era gan ar conocim iento.

CH O Q U ES CULTURALES
L os gerentes y las em presas se ven afectad os p or igual p or sus 

cu lturas nacionales, y  b s  acuerdos d e  colaboración  las reúnen directam ente. Por ejem plo, p ue
den v ariar en las preferencias del m étodo, el tiem po y  la frecuencia con  que inform an sobre los 
avances de la gestión del proyecto .66 A dem ás, existen diferencias nacionales en cu an to  a si ev a
lúan el efecto d e las operaciones principalm ente p ara los accionistas o  para los gru p os d e  interés  
en general.67 E stas  diferencias pueden significar que un socio esté satisfecho m ientras el otro no. Un 
choque com o este condujo a la disolución d e una em presa conjunta entre D anone y  su socio chino  
de propiedad gubernam ental poroue este últim o tenía a la m axim ización  del em pleo p or enci
ma de la eficiencia y las ganancias.

Por últim o, a algu n as em presas no les gusta colaborar con  aquellas d e cu ltu ras muy diferen
tes. Sin em bargo, las em presas conjuntas d e países cu lturalm ente d istantes pueden prosperar a  
m edida que los socios aprendan a lidiar con  las diferencias d el o tro .69

Dift'f i-p.í Las culturas corp orativas sim ilares ayudan a la c a 
pacidad d e las em presas para co m u n icar y transferir conocim ientos entre sí, m ientras que las 
colaboraciones pueden  exp erim en tar problem as cu a n d o  difieren las cu ltu ras corp orativas.70 Un  
socio puede estar acostum brado  a las prom ociones gerenciales internas, mientTas que el o tro  abre  
sus búsquedas a los extem os. U no pued e utilizar un estilo d e gestión participativa y el o tro  un  
estilo autoritario. U no puede ser em prendedor, el o tro  tener aversión  al riesgo. P o r esta razón, 
m u ch as em presas q ue desarrollan em p resas con ju ntas colaboran sólo después de que h an  tenido  
experiencias positivas d e largo plazo entre ellas, tal com o a  través de acu erd o s d e  distribución  
o  de licencia. De hecho, h ay  evidencia d e que un aum ento gradual en el com p rom iso, com o la 
creación d e una alianza co n  una em presa an tes  d e  adquirirla, es un m edio útil p ara m ejorar el 
ren d im ien to .'1 P or supuesto, igual q ue su cede con  el m atrim onio, una buena relación previa entre  
dos em presas n o garantiza un buen ajuste en una em presa conjunta.72

Adm inistración de la coop eración  internacional
Si la colaboración puede a lcan zar objetivos estratégicos m ejores que "h acerlo  so la ", una em presa  
debe d ar poca im portancia a asu m ir funciones ella m ism a. Sin em bargo, a m edida que un arreglo  
evoluciona, b s  socios necesitan reevaluar determ inadas decisiones. Por ejemplo, los cam bios en 
la base d e recursos de una em presa pueden prestarse a  colaboración dependiendo d e  que sea m ás  
o  m enos ventajoso.

También puede cam biar el entorno externo. Q uizás un lugar d eterm inado se vuelva econó
m icam ente riesgoso, o  un gobierno anfitrión prohíba o  facilite la propiedad extranjera en  áreas  
d on d e la em presa quisiera h acer negocios futuros. Debido a estos cam bios, una em presa necesita  
reexam inar continuam ente el ajuste entre la colaboración y su estrategia, usando varios m odos d e  
operación sim ultáneam ente considerando sus propias cap acid ad es (incluida la experiencia), los 
productos específicos involucrados, y las características del m ercado.

Ahora an alizam os cóm o cam bian las em presas su s  form as de operación, có m o  pueden en
con trar socios potenciales y  negociar co n  ellos, y  cóm o necesitan ev alu ar el cum plim iento d e los 
acu erd os d e  colaboración.

DINÁMICA DE LOS A CU ERD O S DE COLABORACIÓN
Las cap acid ad es d e las em presas pueden cam biar con  el tiem po e influir en la form a de las o p e 
raciones em prendidas. La colaboración puede perm itir q ue una em presa aprenda d e su socio, lo  
q ue le  perm ite h acer un com prom iso m ás profundo co n  confianza. Sin em bargo, cam biar de una
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forma a o tra , com o d e  licencias a instalaciones de propiedad total, pued e generar gastos d e  term i
nación de co n tra to  y  o tros co sto s altos.

La figura 1 4 .7  ilustra un tipo d e  m atriz q ue rela
ciona el a tractiv o  del país con  las form as d e funcionam iento. N orm alm ente, una em presa debe al
can zar un m ayor nivel d e  com prom iso, tal co m o  las operaciones d e  propiedad total, en los países 
que a p arecen  en la esquina su p erior izquierda, q ue son m uy atractivos y se ajustan m ejor con  sus 
capacidades.

El a tractivo  del p aís tam bién es a lto  en ia esquina superior d erech a, pero la em presa tiene poca 
fuerza com petitiva p ara esos m ercados si, d igam os, carece  de los conocim ientos necesarios para  
operar allí. Si el costo  no es dem asiado alto, la em presa podría tratar de obtener m ayor dom inio  
en esos m ercados al asociarse co n  alguien cu y os activos sean com plem entarios.

Una em presa podría d esinvertir en los países d e  la esquina inferior derecha o  "co sech ar"  
sacando todo el efectivo posible que pueda g en erar m ientras no reem place sus d ep reciad as ins
talaciones. Tam bién podría intervenir en acuerdos no p articipativos, generando a sí ingresos sin  
necesidad d e  h a ce r  desem bolsos d e  inversión. En o tras á reas se deben an alizar las situaciones in
dividualm ente para d ecidir qué enfoque to m ar Se trata d e zo n as m arginales que no encajan muy 
perfectam ente en  el análisis.

Aunque una m atriz co m o  ésta pued e servir p ara  guiar la tom a d e decisiones, los gerentes 
deben usarla con  precaución. En p rim er lugar, sep arar el a tractivo  de un país de la posición de 
la com pañía suele se r difícil; el p aís puede p arecer a tractiv o  porque encaja con la em presa. En  
segundo lugar, algunas de las acciones recom end ad as asu m en  una actitud  derrotista hacia la 
posición com petitiva. M uchas em presas han construido una fuerza com petitiva en los m ercados  
previam ente dom inados p or los com petidores o  h an  construido posiciones rentables sin s e r  el 
líder d e la com petencia.

La tensión se pued e desarrollar internam ente a m edida que cam bia  
la form a d e  las operaciones internacionales y las p ersonas ganan  o  pierden responsabilidades. 
Por ejem plo, p asar d e la exportación  a la producción extranjera puede red u cir el tam añ o de las 
divisiones d om ésticas d e  m arketing y fabricación. L as personas que term inan entonces con  m e
n os responsabilidades pueden e sta r en desventaja si los bonos y prom ociones se basan en gran  
medida en el tam añ o d e sus ventas o  ganancias. D ad o  que el m enor desem peño obedece a deci
siones fuera d e  su control, las em presas deben evalu ar en g ran  p arte  aquello que puede controlar 
su personal en diferentes divisiones.

G erta  evidencia indica q ue a m edida que las em presas g an an  experiencia al en trar en m ás 
acuerdos de colaboración, se  desem peñan m ejor dentro d e ellos. Sin em bargo, m ejorar e l rendi
miento está m ás asociad o  con  tipos sim ilares d e  colaboraciones, tales co m o  em presas conjuntas  
d e un lugar a o tro  y co n  enfoques gerenciales que so n  sim ilares en una serie d e  alianzas.75 En

FIGURA  14.7 Matriz 

del atractivo del país y la 
fortaleza de la empresa

En un escenaro detenrunedo, un 
país quo so ubque on la «{quina 
auperíor equerda puede ser «I 
lugar más atractivo para que una 
empresa b « e  sus op«r acorves 
¿Por qué? Porque su mercado se 
adafta b<«n a la mayor fortaleza 
competitiva de la empresa y asi a 
su m is  ato nivel da compromiso 
toor eiempb. estableciendo 
unasubsdiaiia) Un pais an la 
esqu na supere* derecha también 
presume de un mercado atractivo, 
pero plantea un proberr.» para 
la empresa cuyas fortalezas 
competitivas no coincidan lo 
suficiente con la oportindad (tal 
vez no tiene ningma experiencia 
en este mercado en particular)
No necesita renunciar a la 
openundad, pero probablemente 
preferiré una empresa conjunta 
o  alguna o»a forma de 
operación colabora: va 
finalmente, cons-dere que debido 
a que todo esté sujeto a cam bos 
— tamo las capacidades de una 
empresa como las características 
da mercado de un país—  
las empresas intentan ser 
dinémicas en su acercamiento a 
loa posibles modos de operación
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En los acuerdos de 
teendogía:

• Un v en d ed o r no d e sea  dar 
Inform ación sin g a ra n ta  
d e  p ag o

• Un co m p rad or no qu iere 
pag ar sin evaluar la 
inform ación

i f f l i u c i T i m m g
Al K ab lard e 'F a c to re s  
co n d u c tu a le s ' c o n  resp ecto  a 
ios n eg o cio s  in ternacionales 
e n  el capitu lo  2 , observam o s 
q u e ex isten  deferencias 
sustanciales e n  los g rad o s d e  
co n fen / a q u e  las p erson as d e  
d 'fe re n tes  cu lturas o frecen  
a  o tro s  E xp licam o sq u e 
cuando la confianza e s  alta, 
los g eren te s  t  en d en  a pasar 
m és tiem p o co n cen trán d o se  
e n  cu estio n e s  o p erativas y 
m en o s e n  q u e ja rse  so b re  
ca d a  p o q u e ó o  d eta lle  No 
e n  vano, el co sto  d e  nacer 
n e g o o o s  tiend e a ser m enor 
e n  e s te  escenario-

esencia, las em presas pueden elegir m ejor a su s socios y ap ren der a m ejorar las sinergias entre  
sus socios y ellas. Al m ism o tiem po, la adm inistración eficaz de la alianza ha ¡d o  experim entando  
cam bios significativos, así las em presas no necesariam ente pueden rep etir lo que ha tenido éxito  
para ellas en el pasado.7'*

ENCONTRAR SO C IO S COMPATIBLES
Una em presa puede buscar un socio p ara su s operaciones extranjeras o  reaccionar a una pro
puesta d e colaboración  de otra firm a. En cualquier caso, debe ev alu ar al potencial socio no sólo 
p or los recursos que puede sum inistrar, sino tam bién p or su m otivación y  com patibilidad.

Los gerentes pueden identificar a socios potenciales m ediante la revisión periódica d e revistas  
especializadas, asistiendo a  conferencias técnicas, desarrollando v ínculos con  instituciones a ca d é 
m icas — incluso a  través de conocidos sociales— .75 La visibilidad y e l potencial de asociación  d e  
la em presa pueden  ser im pulsados a tra v é s  d e  ferias com erciales, folletos y con tactos realizados 
en la localidad d e  potencial colaboración.

La cap acid ad  probada p ara m anejar tipos sim ilares d e colaboración e s  una calificación profe
sional clave. Un buen historial puede indicar tal confiabilidad que hasta pudiera ev itar la necesi
d ad  d e  im plem entar caros m ecanism os d e control p ara llevar a  cab o  la colaboración. U na vez en 
una colaboración, los socios tam bién pueden generar confianza a través de a c c io n e s /'’ Pero cad a  
em presa tiene que em p ezar en alguna parte. Sin an tecedentes com probados, una em presa puede  
tener que n egociar m ás y h acer m ás concesiones.

NEGOCIAR EL ACUERDO
El v alo r de m uchas tecnologías dism inuiría si fueran am pliam ente u tilizadas o  entendidas. H is
tóricam ente, los con tratos h an  incluido disposiciones de que el destinatario  no d ivulgará dicha  
inform ación, m ientras que algu n os vendedores han m antenido la propiedad y la producción d e  
com ponentes específicos p ara q ue los destinatarios no tengan pleno conocim iento del p roducto  
o  d e la cap acid ad  p ara producir una copia exacta . Las em presas a m en u do suelen d esear ven d er  
técnicas que no han utilizado todavía com erciaIm cnte. U n  co m p rad o r es  renuente a com p rar lo 
que no ha visto, pero un vend edor q ue m uestra el trabajo en proceso al co m p rad o r potencial se  
arriesga a d iv u lg ar la tecnología. P o r estas y o tras razon es, es  com ún establecer preacuerdos que  
protegen a todas las partes.

Un área d e  negociación controvertida es  el secreto  q ue rodea las condiciones financieras d e  
los acu erd os. En algu n os países, p or ejem plo, los co n tra tas  d e licencias deben ser ap robad os por 
las dependencias gubernam entales, las cu ales consultan  con  su s hom ologas d e  otros países sobre  
acu erd os sim ilares con  el fin de m ejorar su  posición negociadora. M uchas em presas m ultinacio
nales se oponen a este procedim iento, porque creen  que los térm inos del con trato  en tre  d os em 
presas son inform ación confidencial con  im portancia com p etitiva, y  las condiciones del m ercad o  
generalm ente dictan la necesidad d e condiciones m uy diferentes en distintos países.

ELABORAR EL CON TRATO
Los con tratos con  o tras em presas cau san  algú n  tipo d e pérdida de control sobre el a ctiv o  o  la pro
piedad intangible que se transfiere. Esto crea una serie de problem as potenciales q ue deben ser 
resueltos tan  bien com o sea posible m ediante el establecim iento d e m etas m utuas y deletreando  
todas las exp ectativas en un con trato . Por supuesto, no todo puede incluirse en un contrato. Las 
partes n ecesitan desarrollar suficiente entendim iento para q ue el sentido com ú n  también d esem 
peñe un papel en el funcionam iento d e  la co lab o ració n ." A sociarse con  una em presa q ue valora  
m ucho su reputación es probablem ente una ventaja, ya que pued e preferir solucionar las dife
rencias tranquilam ente en lugar d e  exp on erlas en la prensa. Las com unicaciones fran cas pueden  
a y u d ar a d eterm in ar las exp ectativas subyacentes d e  los socios potenciales, q ue d e  lo con trario  
pueden surgir co m o  una sorpresa. U n estudio  sobre em presas locales realizado en C hina y  Rusia 
descubrió q ue las em presas esperaban q ue su s socios extranjeros trataran  m ucho m ás con  los g o 
biernos chino y ruso (por ejem plo p ara m itigar los p ago s de sobornos) d e  lo que en realidad los 
socios extranjeros hicieron.
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A unque los con tratos tienen lím ites, su s disposiciones deben 
abordar al m enos los siguientes aspectos:

• ¿Se rescindirá el acu erd o  si las p artes n o se ajustan a las d irectivas?
• ¿Q ué m étodos se utilizarán para probar la calidad?

• ¿Qué lim itaciones geográficas se deben establecer en el uso del activo?

• ¿C uál em presa adm inistrará qué partes d e la operación  definida en el acu erd o?

• ¿C uáles serán  los com prom isos futuros d e cad a com pañía?

• ¿C óm o com p rará, venderá o  utilizará cad a una de las em p resas los activos intangibles que se 
deriven del acu erd o  de colaboración?

A dem ás d e  los térm inos de un con trato , la confianza en la gerencia d e  o tra em presa es una 
consideración im portante en La elección de un socio. Al m ism o tiem po. La confianza se v e  afectada  
por la cultura nacional y, a  su v ez , influye en cu án to  d eseará un socio ab arcar en el con trato . Así, 
cuando se juntan  partes provenientes de culturas con  niveles d e confianza similares, es m ás pro
bable que sean cap aces d e ponerse d e  a cu erd o  sobre lo que debe ser incorporad o en a cu erd o s co n 
tractuales detallados y lo q ue debe dejarse a la co n fia n z a .*

M EJORAR EL RENDIM IENTO
C uando se colabora co n  otra com pañía, los gerentes deben:

• Continua r su perv isa ndo el rend imiento.

• Evaluar si pued e cam biar la forma d e las operaciones.

• D esarrollar habilidades en adm inistración d e una cartera de arreglos.

C ontratar a un socio ca p a z  y  com patible es  necesario , pero no suficiente p ara  aseg u rar e l éxito. 
Un acu erd o, una vez en vigor, d ebe ejecutarse con  eficacia. La gerencia d ebe estim ar las ventas  
y  los costos potenciales, determ inar si el arreglo está cum pliendo estándares de calidad, y  evaluar  
los requerim ientos d e servicio para com p rob ar si se están cum pliendo los objetivos y  si cada socio  
está haciendo un trabajo adecuado.

A dem ás de evalu ar continuam ente el desem peño de los socios, una em presa tam bién debe  
evaluar periódicam ente la necesidad de cam bio  en el tipo de colaboración, p or ejem plo, si se va 
a reem plazar un a cu erd o  d e licencia co n  una em presa conjunta. A l m ism o tiem po, a m edida que 
crece el n úm ero de colaboraciones, debería con sid erar el desarrollo de habilidades de adm inistra
ción en la cartera  de arreglos para ap licar lo aprendido en una situación a otros posibles intere
sados.80

Viendo a

S  turo ¿ P o r  q u é  la  i n n o v a c i ó n  a l i m e n t a  la c o l a b o r a c i ó n ?

Hace más de medio siglo, John Kenneth Galbraith 
escribió que la época de la invención barata había ter
minado, señalando que “debido a que el desarrollo es 
costoso, se sigue que solamente podrá llevarse a cabo 
por la empresa que cuente con los recursos asocia
dos con un tamaño considerable".81 Esta declaración 
parece profética en términos de los miles de millones 
de dólares necesarios para poner un nuevo avión 
comercial en el mercado, eliminar la muerte por enfer
medades, desarrollar defensas contra países hostiles 
y terroristas, protegerse contra intrusiones en el cibe- 
respacio, y comercializar sustitutos energéticos para 
el petróleo. Sin embargo, pasa por alto la capacidad 
de las empresas de juntar recursos a través de la co
laboración — y que dicha colaboración probablemente 
seguirá creciendo.

Los mercados deben ser verdaderamente globales 
para poder recuperar los altos costos de desarrollo. 
Las sumas necesarias para el desarrollo y la comercia
lización de nuevos inventos están fuera del alcance de 
la mayoría de las empresas que actúan solas. Incluso 
si las empresas se hacen cada vez más grandes a tra
vés del crecimiento interno o fusiones y adquisiciones, 
los gobiernos, sin embargo, ponen límites debido a las 
preocupaciones antimonopolio.

Además, considerando que los costos por la inte
gración de una empresa fusionada o adquirida pueden 
ser muy altos, los acuerdos de colaboración proba
blemente serán aún más importantes en el futuro, 
Implicando vínculos de integración horizontal y vertical 
entre firmas de muchas industrias en muchos países. 
S n  embargo, cierta evidencia indica que las colabo

(commúe)
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raciones disminuyen la velocidad de la innovación de
bido a factores de internalización y apropiación.82 Así, 
las grandes compañías que tienen los recursos para 
hacerlo solas pueden tener ventajas sobre las peque
ñas empresas que no pueden.

Aunque cierto desarrollo de producto requiere inver
tir enormes sumas de dinero, la mayor parte es mucho 
más modesta. Sin embargo, las empresas carecen de 
todos los recursos específicos de producto y mercado 
como para poder ser independientes en todas partes 
del mundo, especialmente si las diferencias naciona
les exigen cambios operativos sobre una base de país 
a país. Tales situaciones presentan oportunidades de 
alianzas que emplean recursos complementarios a 
partir de diferentes empresas.

Los acuerdos de colaboración traerán tanto proble
mas como oportunidades a medida que las empresas 
multinacionales se trasladen simultáneamente hacia 
nuevos países y acuerdos contractuales con nuevas 
empresas. Las diferencias deben ser superadas en una 
serie de áreas:

• Las culturas de los países que pueden causar que 
los socios obtengan y evalúen la información en 
forma diferente.

• Las disparidades nacionales en las políticas gu
bernamentales. instituciones y estructuras de la 
industria que restringen a las empresas de utilizar 
las formas de funcionamiento que ellas preferirían.

• Distintas ideologías y valores subyacentes que afec
tan a las culturas corporativas y prácticas que ten- 
sionan las relaciones.

• Diferentes orientaciones estratégicas resultantes de 
los intereses de los socios que causan desacuerdo 
sobre los objetivos y las aportaciones.

• Diversos estilos gerenciales y estructuras organiza
tivas que causan que los socios interactúen inefi
cazmente.83

Cuantos más socios hay en una alianza, más com
plicados son los procesos de toma de decisiones y de 
control. ■

/ C A S O  Conexión dentro de Oneworld
Tras la aprobación de 2010 por las autoridades de Estados Unidos y Japón para implementar la 
inmunidad antimonopofio, en 2011 —a través de una empresa conjunta de arreglo no participa- 
bvo— American Airlines (AA) y Japan Airlines (JAL) comenzaron a compartir rutas que conectan 
América del Norte con Asia oriental.84 El mapa 14.2 muestra estas rutas y también ilustra que 
bs vuelos entre Honolulú y Japón no están incluidos en el acuerdo. Esta empresa conjunta es 
similar a una forjada entre AA, British Airways e Iberia para un viaje transatlántico que comenzó a 
funcionar en 2010. En ambos casos, tos acuerdos permiten a tos representantes de cada aerolí
nea gestionar de manera conjunta la capacidad, vender y promover espacio en vuelos operados 
por ambos, dividir tos ingresos y programar tos vuelos de conexióa Los motivos principales para 
iniciar estas empresas son recortar costos operativos al mejorar la capacidad de control, evitar 
la perjudicial competencia de precios entre ellas y programar para que haya más y mejores hora
rios y conexiones para tos pasajeros.

Las propuestas son simplemente extensiones a una serie histórica de alianzas que vinculan 
a las líneas aéreas internacionales. De hecho, la industria de las aerolíneas es única en el sen
tido de que su necesidad de formar acuerdos de colaboración ha sido importante casi desde 
el comienzo de tos viajes aéreos internacionales a causa de factores reguladores, de costos y 
competitivos. En tos últimos años, esta necesidad se ha incrementado debido al difícil desarrollo 
de la rentabilidad en las lineas aéreas.

En efecto, las aerolíneas han sido exprimidas. En primer lugar, tos costos han estado aumen
tando, particularmente debido a tos precios del petróleo y a la necesidad de mayor seguridad 
desde tos ataques terroristas de septiembre de 2001 en Nueva York. Por ejemplo, la International 
Air Transport Associatton (IATA), que representa a la mayoría de tos transportistas globales, pre
dijo una disminución de tres cuartos en las ganancias de 2010 a 2011 debido a tos precios del 
crudo. Mientras que las revisiones de seguridad en tos aeropuertos previas a la salida de tos pa
sajeros han sido bien publícitadas, algunos otros costosos procesos de seguridad de las aerolí
neas no son tan conocidos. Éstos incluyen, por ejemplo, proporcionar información de tos pasa
jeros por anticipado a las dependencias gubernamentales y trabajar con tos agentes de carga y 
operadores de la cadena de suministro para garantizar la seguridad de tos envíos de carga que 
se llevan en aviones de pasajeros. En segundo lugar, ha habido una tendencia de largo plazo 
hacia una mayor competencia de precios, to que dificulta la capacidad de las lineas aéreas para
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M A P A  14 .2  A m e rican  A ir lin e s  y  Jap a n  A irline s: ru tas a tra vé s  de l Pac ífico
■fengl en cuenta que la actividad conjunta implica solamente los vuelos realizados desde América del N orte  hada Asia oriental a partir del I de julio 

de 2011 .L a actividad conjuna de Boston-Narla  comenzó el 22 de abrí de 2012.

transmitir el aumento de los costos a los pasajeros. Esta situación se ha agravado por la apari
ción de las aerolíneas de bajo costo y la capacidad de los clientes para buscar en internet tarifas 
más bajas. En tercer lugar, la recesión mundial ha afectado negativamente la demanda por parte 
de los pasajeros, y la industria aérea ha respondido mediante la adición moderada de capaci
dad. En cuarto lugar, el desastre nuclear japonés junto con la agitación política de Medio Oriente 
y el norte de África han bajado la demanda de pasaje aéreo a estas áreas.

Aunque el crecimiento en los viajes internacionales por vía aérea ha sido un importante 
factor de estímulo para la globalización, ninguna aerolínea tiene suficientes finanzas o aviones 
para atender a todo el mundo. Sin embargo, los pasajeros están viajando por el mundo entero y 
perciben la ventaja de reservar conexiones de las lineas aéreas que minimizarán tanto distancias 
como tiempos de conexión en los aeropuertos, mientras les ofrecen una seguridad razonable de 
llegar a sus destinos con su equipaje documentado y más o menos en el momento previsto. Asi, 
las aerolíneas han trabajado cada vez más estrechamente para proporcionar más experiencias 
sin interrupciones a los pasajeros y para reducir los costos.

B  análisis anterior, sin embargo, no debería implicar que todos los recortes de costos requie
ran colaboración. Por ejemplo, en tos últimos arios, las lineas aéreas han ¡mplementado una serie 
de cambios para el ahorro en costos que abarcan todo el procedimiento desde la compra del bo
leto del pasajero hasta la llegada a su destino. Las compras en linea de boletos electrónicos han 
reemplazado en gran medida la necesidad de las aerolíneas de pagar fuertes comisiones a las 
agencias de viajes para emitir y mantener costosos inventarios de boletos de papel. La documen
tación de autoservicio en tos aeropuertos reduce la necesidad de agentes. A bordo, especial
mente en tos vuelos cortos, el precio del boleto incluye menos cosas, como comida, almohadas 
y auriculares. De hecho, el viaje puede hacerse en una de las filiales de bajo costo de la aerolínea.

Uh poco de historia: cambio de las regulaciones gubernamentales

Históricamente, tos gobiernos desempeñaron un papel importante en la propiedad de las aerolí
neas. Muchas aerolíneas propiedad de tos gobiernos eran monopolios dentro de sus mercados 
internos, perdían dinero y se beneficiaban a partir de subsidios del gobierno. Sin embargo, ha 
habido un movimiento posterior hacia la privatización.
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Lo que los gobiernos pueden regular
A pesar del avance hacía la privatización, los gobiernos todavía regulan las líneas aéreas y 
acuerdan restricciones y derechos en gran parte a través de acuerdos recíprocos. En concreto, 
controlan:

• Qué compartías extranjeras tienen derechos de aterrizaje.
• Qué aeropuertos y aviones pueden utilizar los transportistas.
• La frecuencia de los vuelos.
• Si los transportistas extranjeros pueden volar más allá del pais — por ejemplo, si Iberia, 

después de volar desde Esparta a Estados Unidos, puede entonces volar desde Estados 
Unidos a Panamá.

• Privilegios de sobrevuelo.
• Las tarifas que las líneas aéreas pueden cobrar.

Ha habido varios cambios regutatorios notables en los últimos artos. En primer lugar, el mer
cado interno de Estados Unidos ha sido desregulado, ello significa que cualquier aerolínea apro
bada en Estados Unidos puede volar a cualquier ruta doméstica dentro del país con cualquier 
frecuencia mientras cobre lo que soporte el mercado. Una vez que se instituyó la desregulación, 
muchas compañías aéreas de Estados Unidos (como Bramff, Eastern y TWA) fueron obligadas 
competitivamente a abandonar el negocio. Dentro de Europa, una desregulación similar influyó 
en la desaparición de Sabena de Bélgica. En segundo tugar, ha habido varios acueidos de cielos 
abiertos que permiten a cualquier linea aérea de los países firmantes volar desde cualquier ciudad 
Ubicada en un área signataria hacia cualquier otra ciudad de tal área. Además, estos vuelos no 
tienen restricciones de capacidad, frecuencia ni tipo de aeronave. Por ejemplo, Estados Unidos 
y Japón firmaron un acuerdo de cielos abiertos en 2010, lo que estimuló a American Airlines para 
iniciar el servicio entre Nueva York y el aeropuerto internacional de Haneda en Tokio, que es más 
cercano al centro de Tokio que el aeropuerto de Narita. En tercer lugar, los paises europeos han 
permitido adquisiciones trasnacionales, como la de Air France a KLM y la de Lufthansa a Swissair.

Por qué los gobiernos protegen a las lineas aéreas
Son cuatro los factores que influyen en cuanto a la protección de los gobiernos de sus lineas 
aéreas:

1. Los paises creen que pueden ahorrar dinero al mantener pequeñas fuerzas aéreas y con
fían en que las aerolíneas nacionales les prestarán sus servicios en casos de necesidades 
inusuales de transporte aéreo. Por ejemplo, el gobierno de Estados Unidos utilizó las aerolí
neas comerciales de ese país para ayudar al transporte de tropas desde y hacia Irak.

2. La opinión púbfica favorece el gasto “en casa", especialmente para viajes pagados por el 
gobierno. El público percibe el mantenimiento de las líneas aéreas nacionales y el requisito 
de que los empleados del gobierno viajen por esas líneas como un ahorro de divisas.

3. Las líneas aéreas son una fuente de orgullo nacional, y los aviones (que portan la bandera 
nacional) simbolizan la soberanía de un pais y su capacidad técnica. Esta identificación na
cional hoy es menos importante de lo que solía ser, pero lo sigue siendo para algunos países 
en desarrollo.

4 . Los paises se han preocupado de proteger su espacio aéreo por razones de seguridad. 
Esto es menos preocupante hoy, porque los transportistas extranjeros rutinariamente so 
brevuelan el territorio de un país para llegar a los puertos de entrada interiores, como hacen 
b s vuelos de JAL entre Tokio y Chicago. Además, los tratados de sobrevuelo son bastante 
comunes, incluso entre naciones hostiles. Por ejemplo, Cubana sobrevuela Estados Unidos 
en sus viajes a Canadá, y American Airlines sobrevuela Cuba rumbo a Sudamórica.

Obstáculos rogulatorios para la expansión
Incluso si las aerolíneas tuvieran la capacidad financiera para ampliarse en todas partes del 
mundo, las normas nacionales limitarían esa expansión. Con pocas excepciones, las aerolíneas 
no pueden volar las lucrativas rutas nacionales de un país extranjero. Por ejemplo. JAL no puede 
competir en la ruta Nueva York a Los Ángeles, ni AA puede volar entre Tokio y Nagoya. Además, 
el gobierno de Estados Unidos limita la propiedad extranjera en una aerolínea estadounidense al 
25 por ciento de acciones con derecho a votación.

Así, las líneas aéreas no pueden controlar fácilmente una red de vuelo en el extranjero que 
llevará a los pasajeros a sus vuelos internacionales. Por ejemplo, JAL no tiene vuelos nacionales
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en Estados Unidos para llevar pasajeros a Chicago para que hagan conexiones a Tokio, pero AA 
tiene decenas de tales vuelos. Sin embargo. JAL tiene una ventaja dentro de Japón.

Por último, las lineas aéreas generalmente no dan servicio a pares de países extranjeros. AA 
no puede volar entre Brasil y Sudáfrica. porque los gobiernos de Brasa y Sudáfrica le conceden 
derechos de aterrizaje en estas rutas sólo a lineas aéreas de Brasil y Sudáfrica. Para evitar estas 
restricciones, las lineas aéreas deben aliarse con compañías de otros paises.

Ejemplos de colaboración relacionados con motivos

Factores de costos
Algunas lineas aéreas han dominado siempre ciertos aeropuertos internacionales. Han acumu
lado capacidades criticas en los aeropuertos, como operadores de equipaje y equipo de manejo 
de aeronaves. Compartir estas funcionalidades con otras lineas aéreas puede diseminar los 
costos. Por ejemplo, British Airways ha manejado por largo tiempo la documentación de pasaje- 
ios, carga de equipaje y mantenimiento para cierto número de otras aerolíneas en el aeropuerto 
Heathrow de Londres.

El alto costo de los sistemas de mantenimiento y de reservaciones ha llevado a empre
sas conjuntas a unir a múltiples líneas aéreas de varios paises, como en el caso de los siste
mas de reservaciones Apollo y Galileo. En realidad, los sistemas de reservaciones están motiva
dos por algo más que el ahorro de costos, ya que la agrupación de recursos comunes permite a 
b s clientes obtener un mejor sen/icio.

Vuelos de conexión
Dado que b s  gobiernos restringen las rutas nacionales o regio na tes a sus propias compañías, 
las líneas aéreas han firmado acuerdos a largo plazo mediante b s  cuales b s  pasajeros pueden 
cambiarse de una aerolínea a otra con un sota boleto. Sin embargo, hay una tendencia a que las 
personas seleccionen entre las primeras rutas que aparecen en las pantallas de la computadora, 
y las rutas que involucran a más de una aerolínea a menudo aparecen en pantalla después de 
aquellas que sób  utilizan una sola línea aérea. Además, cuando tas pasajeros ven que deben 
utilizar más de una línea aérea, se preocupan más por tener que hacer esas conextanes a través 
de grandes distancias dentro de aeropuertos cada vez más grandes. Para aliviar un poco esta 
preocupación, las lineas aéreas han acordado compartir códigos — procedimiento por el que un 
mismo vueta tiene una designacbn para más de una linea aérea— . Por ejempb. el mismo vuefo 
operado por British Airways desde el aeropuerto JFK, en Nueva York, al aeropuerto Heathrow, 
en Londres, está catabgado como AA 6143, BA 178, e Iberia 4618. Por ta tanto, tos pasajeros 
de AA originarios de, digamos Tampa, y en conexión en JFK hacia Heathrow, pueden preocu
parse menos sobre la conexión en JFK porque to perciben en la misma línea aérea durante todo 
el viaje. Sin embargo, estos pasajeros todavía necesitan ir de una terminal a otra para hacer el 
cambio de avión. En tal situación, las líneas aéreas deben cumplir con un tiempo de conexión 
mínimo más prolongado cuando muestran un vueta de conexión.

La Oneworld Alliance

La Oneworld Alliance se compone de 12 líneas aéreas (AA, BA, Cathay Pacific. Finnair, Iberia. 
JAL, LAN, Malév, Mexicana, Qantas, Royal Jordanian y S7). La imagen de la página 550 muestra 
bs aletas caudales de estas 12 líneas aéreas de derecha a izquierda en orden alfabético. Otras 
fres lineas aéreas (Air Berlín, Kingfisher y Malaysian Airlines) están en proceso de convertirse en 
miembros. Oneworld compite en gran parte con otras dos alianzas, Star y SkyTeam. Las aerolí
neas que conforman estas alianzas cooperan en diversos programas, tales como permitir a tos 
pasajeros ganar créditos para vuelos gratuitos o mejoras en el viaje en cualquiera de ellas. En el 
caso de Oneworld, todos tos miembros que volaban al aeropuerto de Narita en Tokio se han tras
ladado a la terminal 2, to que acorta tos tiempos legales de conexión entre ellos. También anun
cian su afiliación, y puede verse el avión pintado con el nombre de la aerolínea y su logotipo 
junto con el nombre de Oneworld. Estas alianzas permiten una cooperación considerable, como 
el código compartido; sin embargo, las regulaciones antimonopolio prohíben a sus miembros 
coordinar rutas, horarios y precios. Por to tanto, la inmunidad antimonopolto permite adquirir la 
ventaja de llevar a cabo esta coordinación.

La empresa conjunta Trans-AtJantíc
Tres aerolíneas —AA, BA, e Iberia— tienen una red combinada de más de 400 destinos en más 
de 100 países y son responsables de más de 6 mil salidas diarias. Cuando su empresa conjunta
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y la inmunidad antimonopolio fueron aprobadas, tenían colectivamente 48 diferentes rutas entre 
Europa y Norteamérica que incluía 22 ciudades norteamericanas y 13 europeas. De estas 48 
rutas, compitieron directamente en sólo nueve.

En el poco tiempo transcurrido desde que estas aerolíneas entraron en la empresa conjunta, 
han sido capaces de coordinar mejor sus horarios para comodidad de los pasajeros. Por ejem
plo, AA y BA sotan tener vuelos desde Nueva York-JKF y Londres-Heathrow con diferencia de 
pocos minutos entre uno y otro. Ahora operan 16 vuelos diarios entre esos dos aeropuertos y 
han sido capaces de coordinar los horarios de salida para que los vuelos salgan aproximada
mente con una hora de diferencia. Esto da a los pasajeros más opciones en la búsqueda de una 
hora de sabda conveniente para ellos, y permite más alternativas de vuelo de conexión en cual
quier dirección. Además, estas aerolíneas pueden ahora designar sus propios números de vuelo 
en las conexiones nacionales cuando se conecten a destinos transatlánticos. Por ejemplo, Iberia 
muestra una de sus rutas como de San Diego a Madrid, aunque tanto el vuelo de San Diego- 
Chscago como el de Chicago-Madrid son operados por American Airlines.

Debido a dobles o múltiples designaciones y a la distribución del ingreso, la fuerza de ventas 
de más de una línea aérea está tratando de llenar asientos en la misma ruta. B  resultado es un 
aumento en las ventas que permite a los miembros de la empresa conjunta ofrecer nuevas rutas, 
tal como servicio sin escalas entre Chicago y Helsinki y entre Nueva York y Budapest, las cuales 
han surgido desde la formación de la empresa conjunta.

La empresa conjunta AA-JAL

JAL es también una gran linea aérea que atiende 85 ciudades en 20 países y territorios. Su 
empresa conjunta con AA tiene los mismos objetivos y ventajas que la empresa conjunta forma
da al otro lado del Atlántico. Aunque al momento de escribir este libro aún se encuentra en una 
etapa incipiente, algunos cambios ya son muy notables. Al alterar los horarios de vuelo de cada em
presa entre el aeropuerto O ’Hare de Chicago y el Narita de Tokio y ajustar los horarios de los 
vuelos de conexión en ambas ciudades, muchos más pasajeros pueden hacer conexiones den
tro del plazo de dos horas. Por ejemplo, 22 vuelos más, de 20 o más ciudades de salida, pueden 
hacer tales conexiones para viajar desde O'Hare a Narita.

JAL cambió la sala de salida de sus vuelos en Chicago-O'Hare de la terminal internacional 
para quedar adyacente a AA. Mientras tanto, AA ha trasladado sus oficinas japonesas al edificio 
de la sede de Japan Air Unes, una medida que facilitará la comunicación entre las dos aerolí
neas. Por ejemplo, ahora se están ayudando mutuamente con cuestiones culturales, como el 
apoyo de JAL con los avisos al público de AA en japonés para hacerlos más significativos para 
tos pasajeros japoneses.

Mientras tanto, los planes están en marcha para explotar en grande el código compartido 
entre las dos aerolíneas, especialmente a puntos ubicados más allá de las ciudades de puerto 
de entrada; por ejemplo, configurar un vuelo de JAL como Tokyo-Salt Lake City y un vuelo de 
AA más allá de Tokio a ciudades atendidas por JAL como Hanoi.

¿Por qué no una fusión o una adquisición?
Para comenzar, las regiiaciones gubernamentales, tales como los requisitos de propiedad que 
ya hemos discutido, impedirían una fusión o adquisición. Sin embargo, incluso de no ser asi, hay 
enormes problemas en fusionar empresas, especialmente líneas aéreas de diferentes países.
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Por ejemplo, los respectivos sindicatos de pilotos son fuertes y operan bajo diferentes sistemas 
de desempeño y compensación. La empresa conjunta propuesta, sin embargo, permite a cada 
empresa mantener su propia identidad y actuar de manera independiente a excepción de la co
ordinación de las rutas transoceánicas.

Además, cada una de las lineas aéreas incluidas en las empresas conjuntas, así como las 
otras aerolíneas dentro de Oneworld. ha desarrollado su propia cultura y marca para atraer a su 
propia nacionalidad. Por ejemplo, BA es todavía la más fuerte con los pasajeros británicos, igual 
que lo es JAL con tos pasajeros japoneses. Al mantener identidades separadas, a pesar de com
partir vuelos, las aerolíneas miembros pueden capitalizar las diferencias.

Sin embargo, existen extensiones naturales que son posibles mediante el fortalecimiento de 
la colaboración, como tener mostradores para documentar en todo el mundo que se encarguen 
de todos tos pasajeros de Oneworld y combinar más salas de terminales de aeropuerto como 
una medida de ahorro en costos. Quizá sea prudente decir que en el futuro la cooperación se 
fortalecerá más que debilitará entre tos miembros de Oneworld. ■

PREG UNTAS

1. Las alianzas de Star y Sky Team han dependido más de fusiones y adquisiciones que la alianza 
Onewodd. Por ejemplo, Delta y Northwest (Sky Team) se han fusionado, igual que Continental y 
United (Star). ¿Cuáles son las ventajas y desventajas de las fusiones y alianzas no participativas en 
esta industria?

2. Algunas aerolíneas, como Southwest, han sobrevivido como jugadores de nicho sin extensas conexio
nes internacionales. ¿Pueden continuar con esta estrategia?

3. ¿Por qué una compañía etérea no podria establecer el servicio en cualquier parte del mundo simple
mente con mostrar que puede y va a cumplir con las leyes laborales y de negocios locales del país 
anfitrión?

4. La ley de Estados Unidos que limita la propiedad extranjera de las aerolíneas estadounidenses a no 
más del 25%  de acoones con voto fue promulgada en 1938. ¿E s  esta ley un anacronismo, o hay 
razones válidas para mantenerla vigente hoy?

5. ¿Cuáles serán las consecuencias si unas cuantas grandes lineas aéreas o redes de lineas dominan el 
servicio aéreo global?

6. Recientemente, muchas aerolíneas apenas han sido marginalmente rentables. ¿Esta es una industria 
tan vital que los gobiernos deben intervenir para garantizar su supervivencia? Si es así. ¿cóm o?

7. ¿Qué métodos podrían utilizar JAL y AA para dividir los ingresos y gastos en tas rutas de código com
partido?

Ahora que h» terminado este cjpitulo.reyese a w w w.nyMabxom  para continuar practicando y aplicando los conceptos que M yiB Lab
ha aprendido.

RESUMEN
• La venta al extranjero mediante la exportación d e la pro

ducción del país de origen puede no ser ventajosa debido a 
menores costos de producción en el extranjero, altos costos de  
transporte, la necesidad de alterar los productos sustanrial- 
mentc, barreras proteccionistas, falta de capacidad nacional y 
preferencias de los consumidores a com prar de países especí
ficos.

• Las em presas a menudo prefieren operar con inversión ex
tranjera directa, especialmente de propiedad total, ponqué 
e>te tipo de operaciones puede disminuir los costos opera
tivos, reducir la posibilidad de desarrollar competidores y 
Eborarios para seguir estrategias globales.

• Algunas ventajas d e los acuerdos de colaboración, ya sea que 
la empresa esté operando nacional o  intemacionalmente, son 
distribuir y  reducir los costas, permitir a  la empresa especia
lizarse en sus habilidades, evitar cierta competencia, asegurar 
las integraciones verticales y horizontales, y aprender de otras  
empresas.

• Algunas motivaciones para los acuerdos de colaboración que 
son específicos a las operaciones internacionales son obtener 
activos de ubicación específica, superar las restricciones jurí
dicas, diversificar entre países y minimizar la exposición en 
tmtomos riesgosos.

• Las formas de las operaciones extranjeras difieren en la canti
dad de recursos que comprom ete una empresa y en la propon  
dón de recursos comprom etidos nacionalmente en lugar de  
en el extranjero. Los acuerdos de colaboración reducen ese 
compromiso.

• Aunque el tipo de acuerdo d e colaboración que elija una em 
presa debe coincidir con sus objetivos estratégicos, la opción a 
menudo significa una compensación entre objetivos.

• l a s  licencias conceden a otra empresa el uso de algunos 
derechos (tales com o patentes, derechos de autor o m arcas 
registradas), generalmente p or una tarifa. Son un medio de 
establecer la producción extranjera y llegar a los mercados ex
tranjeros, y pueden minimizar los desembolsos de capital del

http://www.nyMabxom
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otorgante, impedir la libre utilización de los activos p or otras 
impresas, perm itir la recepción de activos de otras em pre
sas a cambio, y prever ingresos en algunos mercados en los 
que la exportación o la inversión no son factibles.

• Las franquicias difieren de las licencias en que conceden el 
uso d e bienes intangiles (generalmente una marca registrada) 
que requieren del franquidador una ayuda continua en las 
operaciones.

• Un contrato administrativo internacional es un medio útil 
para garantizar ingresos manejando un negocio en el extran
jero y requiere poco desembolso de capital.

• l-os proyectos llave en m ano son contratos para la coas- 
trucción de las instalaciones operativas de otra empresa. 
Históricamente son amplios y diversos, requieren conoci
mientos especializados y habilidades para tratar con autorida
des gubernamentales de alto nivel.

• I-as em presas conjuntas son un tipo especial d e arreglo de  
colaboración en el cual d os o m ás organizaciones com parten  
una operación o proyecto, generalmente cada una tiene parti
cipación de capital.

• Existen varias combinaciones de participantes en empresas 
conjuntas, incluyendo gobiernos y em presas privadas, y d os o 
más participantes de los mism os o d e diferentes países.

• Las alianzas de capital se producen cuando una empresa 
adquiere una posición de capital en la empresa con la cual 
tiene un acuerdo de colaboración con el fin d e consolidar cl 
contrato de colaboración.

• Un motivo común para la colaboración es el aprovechamiento 
de recursos complementarios de diferentes empresas.

• En los acuerdos d e colaboración, los problemas surgen cuando 
los socios les asignan diferentes niveles de importa ncia, tienen 
objetivos diferentes, encuentran problemas de control, se pre
ocupan de que su contraparte esté contribuyendo demasiado 
poco o interviniendo demasiado en la operación, y cuando se 
malinterpretan m utuam ente como resultado d e sus diferentes 
culturas d e país o d e empresa.

• Contratar los productos y servicios de otra em presa no releva 
la respoasabilidad d e la gerencia d e desarrollar objetivos y 
evaluar el desempeño.

• Las empresas pueden em plear distintos tipos de acuerdos de 
colaboradón para sus operaciones internacionales en diferen
tes países o para productos diferentes. A medida que aum enta 
la diversidad, coordinar y gestionar las operariones extranje
ras se vuelve m ás complejo.

TÉRMINOS CLAVE
a lianza de capital (p. 539) 

concesión m utua de  lic e n d a s(p . 534) 
consorcio  (p. 538)

in terna!izarión  (p. 526) 

teoría académ ica de la  n e g o d a d ó n  
<p. 534)

teoría de ap rop iab ilid ad  (p. 527) 

teoría de la  de p e n d e n d a  (p. 534) 
v isión  basada en lo s recursos (p. 530)
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capítulo 15
La organización de los 

negocios internacionales

Objetivos
1. Analizar el p ro ce so  

evolutivo de  o rgan izar una 
em pre sa  para tos n e g o c io s  
internacionales.

2. D e sc rib ir  las características 
de  las estructuras clásicas.

3. D e sc rib ir  las características 
de  las estructuras 
neoclásicas.

4. Analizar lo s sistem as 
utilizados para coord inar 
ycon tro la r las actividades 
internacionales.

5. Perfilar e l ro l y  las 
características d e  la cultura 
organizactonal.

Acceda a una variedad de 

apoyos para aprendizaje 

Interactivo que le ayudarán a 

fortalecer la com prensión de 

b s  conceptos del capitulo en 

www.nylblab.com

Las leyes controlan  
a l h om bre  pequeño.

La condu cta recta  
controla  a l  grande.

— P ro v e rb io  c h in o

http://www.nylblab.com


C A S O  Construcción de una organización
en Johnson & Johnson

La compañía farmacéutica típica depende de ia Integración mun
dial debido a sus exagerados costos de desarrollo de producto 
y a las potenciales economías de escala.1 Mientras tanto, debe 
responder a las condiciones de mercado locales, obteniendo ia 
aprobación del gobierno para cada producto en cada país y esta
bleciendo los sistemas de distrbución y ventas locales. En conse
cuencia, la sede y las subsidiarlas Implementan conjuntamente la 
estrategia. Construir una organización que pueda cumplir con esta 
misión es difícil. Una destacada que lo ha logrado es Johnson & 
Johnson (J&J).

Desde el inicio de sus operaciones en Estados Unidos en 1886, 
J&J se ha convertido en la compañía de salud de más amplia base 
en el mundo. Su actividad Internacional comenzó en 1919 con J&J 
Canadá. Con sede en Nueva Brunswick, Nueva Jersey, hoy J&J 
tiene 250 empresas en operación en todo el mundo, posee más 
dB 54 mil patentes estadounidenses y extranjeras, vende produc
tos en más de 175 países, y emplea a unas 115 mil personasen 
todo el mundo, con casi 70 mil de ellas trabajando en 57 países 
fuera de Estados Unidos. Destaca su éxito constante. Las ventas 
en 2010 fueron de 61600 millones de dólares estadounidenses, y 
aumentó su dividendo por cuadragésimo noveno año consecutivo. 
J&J generalmente se percibe como la compañía farmacéutica 
más admirada on el mundo. La calidad de su cartera de productos 
antlinfecclosos, cardiovasculares, dermatológicos. Inmuno lógicos y 
oncológicos es legendaria. Algunos, sin embargo, creen que la 
complejidad de la organización de la empresa, en términos de su 

estructura descentralizada, sus sofisticados sistemas de control 
y coordinación, y su cultura basada en su declaración de misión 
denominada el Credo, habían anclado su rendimiento superior.

LA "MAGIA" DE LA DESCENTRALIZACIÓN
La gestión descentralizada está en el núcleo de la organización de 
Johnson & Johnson. Permite a los gerentes que están más cer
canos a los clientes y competidores que tomen decisiones. Como 
dice la compañía, pretende ser grande y pequeña a la vez, cons
truyendo un perfil global basado en el conglomerado de muchas 
pequeñas unidades. Por diseño, cada una de sus 250 unidades 
funciona con autonomía sustancial y autoridad para actuar como 
crea mejor teniendo en cuenta tas condiciones locales. Cada uni
dad es su propio negocio, de carácter emprendedor y consciente 
de que el éxito depende de anticiparse a las necesidades de los 
clientes locales y de entregarles soluciones.

La descentralización, explica Ralph Larsen, ex CEO: “Le da un 
sentido de propiedad y control a la gente — y la Ibertad de actuar 
más rápidamente— ’ . Su sucesor, Willlam Weldon, está de acuer
do, y agrega: *La magia alrededor de J&J es la descentralización*. 
Ampliando estas ideas, explica:

La forma descentralizada en que operamos nuestros nego
cios casa las mejores cualidades de las empresas más

pequeñas con u i empuje empresarial para el crecimiento 
y la gran proximidad a los clientes con los recusos, cono
cimientos y capital de Inversión de una compañía Fortune 
500. Este enfoque estratégico nos da muchas ventajas 
por sobre una operación centralizada. Una ventaja es un 
fuerte sentido de propiedad, emprendimiento, agilidad y 
responsabilidad rara vez visto en grandes corporaciones 
multinacionales. El liderazgo y los empleados de nuestras 
250 empresas operadoras del mundo son Intensamen
te competitivos. Esperamos que los lideres de nuestras 
empresas descentralizadas hagan crecer sus negocios 
más rápido que sus competidores. Son Impulsados a inno
var... [yj a aportar mayor valor al mercado a través de des
cubrimientos internos, y de la aplicación de nueva ciencia, 
tecnología, el otorgamiento de licencias y la adquisición. 
Creemos que nuestro enfoque descentralizado para el fun
cionamiento de la empresa produce mejores decisiones 
— a largo plazo—  para b s  pacientes, profesionales de ia 
salud y otros clientes, porque b s  decisores están cerca 
de los clientes y en una mejor posición para entender sus 
necesidades. Finalmente, nuestro enfoque descentralizado 
para la gestión del negocio es un imán tremendo para el 
talento porque da a la gente espacio para crecer y explorar 
nuevas Ideas, desarrollando asi sus propias habilidades y 
carreras.

El espíritu emprendedor de descentralización Impulsó las 
unidades de J&J en todo el mundo. Apoyando su desempeño 
estaban las profwdas fuentes de productos, procesos y personas 
encontradas en esta grande y exitosa multinacional. Combinadas, 
la efectividad local y la eficiencia global de J&J le dan una ventaja 
competitiva muy fuerte.

EL DILEMA DE LA DESCENTRALIZACIÓN
J&J entró a nuevos mercados mediante la adición de filiales a 
través de inversbn, alianza o adquisición. Las nuevas unidades no 
temieron ser Invadidas por legtanes de expatriados dirigidos por 
bs generales ubicados en la sede. Con pocas excepciones, ciu
dadanos del país anfitrión dirigen las filiales locales. Claro, la sede 
Instalaría algunos sistemas para coordinar y controlar las activida
des, asi como negociaría metas financieras. Luego apoyaría a sus 
filiales según fuera necesario, esperando pacientemente resulta
dos superiores. Su filosofía es que la gente que entiendo cómo la 
empresa crea valor, que está familiarizada con las habilidades de 
la empresa, y que está cultural y físicamente cerca del mercado 
es la que deberá dirigir el negocio local. Así, en Italia, los gerentes 
de la división de aceite para bebé deciden qué tan grande será la 
botella que se use, aunque esa botella sea diferente de la que se 
vende en Alemania, Japón o México.
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La autonomía crea inevitablemente dilemas para la gerencia local. Al principio, los Jetes de las filiales 
extranjeras de J&J gozaban de tal autonomía que eran vistos como ‘ los reyes de sus propios países'. Esta 
situación no existía. Aun así, la descentralización les daba considerable autoridad. Inevitablemente, surgieron 
preguntas sobre su lealtad primaría. ¿Cómo deberían, p a  ejemplo, optimizar las actividades locales y aumen
tar al máximo el rendimiento global? P a  otra parte, cuando las cosas se pusieran más rudas, ¿qué perspectiva 
debería tomar precedencia? Así. mientras la descentralización le permitía a J&J responda rápidamente a 
las necesidades locales, frenaba la difusión global de productos y programas. P a  ejemplo, lanzó Tylenol en 
1960 como un analgésico de venta Ubre en Estados Unidos. Aunque ya estaba dispon ble para las unidades 
operativas locales poco después, la unidad Japonesa no comenzó las ventas locales sino hasta el 2000.2 El 
inconsistente desarrollo de macado y la duplicación de esfuazos aumentaron la fricción entre la sede y las fi
líales. Además, las crecientes presiones para Integrar las opaaciones internacionales debido a las tendencias 
del macado, los movimientos de b s  competidores y las cambiantes tecnologías, pusieron a prueba el compro
miso de descentralización de Johnson & Johnson.

9STEMAS DE COORDINACIÓN Y CONTROL
Preservar la magia de la descentralización, frente a la competencia entre la autonomía local y la Integración 
global, llevó a la sede a ajustar b s  sistemas de coadlnación y control. Instalaron canales de comunicación que 
atraviesan toda la organización, ayudando asi a las unidades remotas a compartir Ideas. Consejos Indepen
dientes — para Investigación, Ingeníala y operacbnes, entre otros—  se reunían regularmente para Intacam- 
blar Ideas. Los formatos de planificación se negociaron, fuaon programados los Infames y bs presupuestos 
enmarcaron las Interacciones. Los empleados exitosos rotaban entre las unidades operativas, difundiendo 
sus ideas y conocimientos. Las perspectivas globales tomaron precedencia sobre la toma de decisiones local. 
Asimismo, las preocupaciones locales Influían sobre las discusiones globales.

De manaa significativa, J&J comenzó a recentral izar algunas actividades de las unidades operativas. Los 
ejecutivos de m aya nivel tratan cuestiones comunes a todas las unidades opaativas, tales como finanzas, 
ciencia y tecnotagía. asuntos de gobierno y gestión de la calidad. La gestión de este tipo de actividades de apo
yo en la sede, razonaron b s ejecutivos, Iberaba a las unidades opaativas para concentrarse en su desempeño 
dlarb. Para sistematizar este cambb, J&J Instaló un comité ejecutivo y comités de funcionamiento grupales.

En muchas situaciones, b s esfuerzos do ka sede, aunque comprendidos, no eran bienvenidos p a  las uni
dades locales. Algunas de éstas se resistían a la Integración, argumentando que los estándares globales se 
ajustaban mal a sus circunstancias. La alta gerencia reconoció estas preocupaciones y reiteró su compromiso 
con la descentralización. Sin embargo, argumentaron, tas Impaatlvos de la estrategia de la compañía, junto con 
bs severos estándares del macado mundial, significaban que cuando J&J lanzara un producto, todas las opera
ciones de pais ta debían haca.

CULTURA Y "CREDO”
Alentar a b s  empleados a actuar como empresarios locales mientras la sede se asegura de que actúen con 
una conciencia global nos lleva hasta el rol que desempeña la cultura en J&J. Firdamen talmente, desde 
el CEO hasta el directa de la unidad más pequeña, la gaencia cree que las personas y sus vatares son los 
mayaes activos de J&J. Como señalan a menudo, b s empleados han alimentado cada bvención, cada pro
ducto y cada avance. Esto no es terrblemente raro. Muchas empresas, Incluso algunas en las que usted haya 
rabajado, probablemente expresaron percepciones similares. Lo que separa a J&J de las demás empresas 
es su cultura aganlzacbnal, plasmada en b  que denomina ‘ Nuestro Credo". Elaborado en 1943 p a  Robert 
Wood Johnson, presidente de la compañía de 1932 a 1963, este código de ótica de una página establece cómo 
cumple J&J con sus responsabilidades. De hecho, el ex CEO Ralph Larsen se refaía a él como el ‘pegamento 
que une a esta empresa".

El ‘Credo’ especifica a quién y qué cuidar y en qué aden. La ‘primera responsabilidad [de J&J] es con los 
médicos, enfermeras, pacientes, madres y padres que utilizan nuestros productos y servicios'. Se dirige a las 
comicidades donde opera J&J y a las funciones y debaes de b s empleados. En particular, a b s accionistas se 
les menciona al último, mucho después de b s proveedaes y distribu ktares. Declara que los accionistas obten
drán un rendimiento Justo si otros componentes recben prbrbad. Esencialmente, J&J sostiene que el negocio 
está bien atendido al pona primao a bs dientes. Colectivamente, el ‘Credo subraya la responsabilidad pa- 
sonal de J&J para pona primao las necesidades... de la gente a la que atendemos. L b a a  nuestra pasión y 
profundiza nuestro compromiso de ofreca Innovaciones significativas de salud". La empresa sostiene que el 
Credo es algo más que una brújula moral; es la base del óxito. La prueba, dice J&J, está en el hecho de que es 
una de entre i r  puñado de empresas que han fbrecldo a b  largo de más de un sigb de cambios.
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N o S S O  Ciedo (Jnscr  C íe  J o
O u r  C r e d o  ««■«<•>*

N O T R E  C R E D O

Nuestro Credo O n s  C r e d oiCredoYethu
R E D O M M E

Jo h n so n  &  Jo h n so n : 

el C re d o
Originalmente enunciado 
en 1 ^ 3 ,  el Credo de 
Johnson & Johnson na S>do 
actualizado varias veces 
durante el transcurso de 
los artos para definir mejor 

las responsabilidades 
descritas en el documentó.

Está d isponb le  en más de 
%  idiomas a través de  la 
empresa global de Johnson 
& Johnson Los valores 
oodificados en el Credo, d.ce 
la com paña, desafian a cada 
empleado a poner en primer 

término las necesidades y el 
bienestar de k »  grupos de 

interés Este 'juramento de 
étea” comunica la misión, 
la visión y la responsabilidad 
que cada empleado tiene 
oon los demás y con las 
comunidades a las que 
atiende
F urxtr  Jch raon  & Jo h n a jn . *O ur 
Cbm pany: O u r C re d o ' (14  de 
noviem bre de 2006), recuperado de 
httpr. / /  ww w  jn j cci m

El Credo está dtsponfcle en más de 36 idiomas en toda su empresa global. A pesar de su mensaje directo, 
a los ejecutivos les preocupaba que diferentes perspectivas pudiesen desenfocar su comprensión. En conse
cuencia, la empresa periódicamente encuesta a sus empleados sobre cuán bien cumplen sus responsabili
dades del Credo. Donde se encuentran deficiencias, interviene la alta dirección. Por ejemplo, J&J actualizó algo 
del lenguaje dada la creciente visibilidad del medio ambiente y del equllfcrlo entre el trabajo y la vida familiar. A 
pesar de las revisiones, la gerencia cree que perdura el espíritu fundador del documento.

EL PODER DE UNA ORGANIZACIÓN
Johnson & Johnson creyó que la base del éxito continuo era construir una organización lo suficientemente 
flexble como para explotar los conocimientos y las habilidades de cada empleado. Al haber desarrollado, ajus
tado y mejorado su estructura, cultura y sus sistemas, ha construido una organización que aprovecha con con
fianza las ideas brillantes, no importa si son defendidas por los ejecutivos globales o por lideres de las filiales 
locales. En definitiva, la magia de la descentralización, el equMbrto de los sistemas de control y coordinación, y 
ta claridad del Credo han desarrollado una organización que permite a los empleados capitalizar ¿
su iniciativa, desarrollar sus capacidades, enriquecer sus perspectivas y, posfclemente. cambiar 
el juego.

Introducción
C onstruir ingeniosam ente una organización  que ejecuta con  habilidad activ idad es globales es  una 
frontera de las operaciones internacionales. U n  rendim iento superior tiene un m an d ato  claro. Las 
em presas m ultinacionales crean valor a l estand arizar las a ctiv idad es para m axim izar la eficiencia 
global m ientras que al m ism o tiem po las ad aptan  para optim izar la eficacia local.

P or lo tanto , los gerentes construyen , pieza p or pieza, la organización q ue se requiere para  
v olver sencillas las com plejidades d e  esta tarea.'1 Este cap ítu lo  exam ina cóm o lo hacen las em p re
sas  m ultinacionales.
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Si la fo rm u lación  de la estrategia es el p rim er p aso  d e una larga m arch a , el segu nd o p aso  es 
im plem entarla. Esta tarea d irige la atención  d e los d irectivos a la cu estión  de la organ ización  
d é la s  operacion es in tern acion ales. J&J es un ejem plo de esta situ ació n . Su estrategia  d e  ofrecer  
cu id ad o  de la sa lu d  su p e rio r necesitó la co n stru cció n  d e  una red  d e  filiales d escen tralizad as, 
ad ap tar la tecnología, ios recursos h u m an os y  los sistem as d e  inform ación  p ara co o rd in a r y  
con trolar las activ id ad es de con trol, ad em ás d e co n fiar en  su  C redo  p ara so sten er una cu ltura  
significativa. C ad a uno y  todos los asp ectos de su  organ ización  ay u d an  a J&J a co n v e rtir  la 
am bición en un log ro .

Igual que m u ch as o tras em presas que perfilam os en este capítulo , J&J m uestra có m o  una 
EM N establece su estru ctura, especifica su s sistem as y  da forma a su cultura p ara im plem entar 
su estrategia. O rgan izar las operaciones necesarias para m an ejar los negocios internacionales, 
por lo tanto , no es  sólo afinar la estrategia de una em presa m ultinacional. P or el contrario , es  el 
proceso d e o rgan izar có m o  contribuyen los em pleados al cum plim iento d e  su misión ocupándose  
de có m o  coordinar las activ idad es interdependientes, ap licar controles cu an d o  las situaciones van  
mal y patrocinando los valo res que crean  una causa com ún. Esta tarea, com o vem os en la figura 
15.1, requiere especificar una estructura que o rganice el trabajo instalando los sistem as necesarios  
para h a cer que se  m ovilice y prom ueva la cultura que la sustenta.'*

Situaciones cambiantes, organizaciones cambiantes
A principios del siglo x x , las em presas m ultinacionales respondieron a las tecnologías em ergentes  
del ferrocarril, el teléfono y telégrafo adhiriéndose a b s  entonces heréticas ideas.' L uego los tita
nes globales, com o G eneral M otors, Ford, D uPont y  Sears, desarrollaron estru cturas jerárquicas, 
razonando que im p(em entarían m ejor su  estrategia. G eneraciones posteriores de gerentes refi
na ron esos diseños, evaluando b  ca m b b n te  escala y el alcance d e su s operaciones, participando  
continuam ente en b s  cuestiones d e quién hizo qué trabajo, quién trabajó en qué unidad, quién  
inform ó a quién, quién podría tom ar qué d ecisiones, y quién le  deefa a quién lo  que d e b b  hacer. 
La producción  — codificada en  b  estructura formal d e b  em presa m ultinacional—  instituyó un 
sistema de restricciones y con tratos q ue estim uló el cum plim iento d e los trabajadores en todo el 
m undo.6 Esta perspectiva ha organ izad o sistem áticam ente b  expansión  internacional y el funcio
nam iento d e b s  em presas m ultinacionales.

Las tend eneb s am bientales, b sco n d icio n e s  d e cad a industria y  b s  oportu nid ades d e m ercado  
impulsan a los gerentes a  repensar este enfoque. Específicam ente:

El crecim ien to  y  b  d ifu sió n  d e los n egocios  
han cam biado  el conjunto  d e  o p o rtu n id ad es y la frontera d e  la eficiencia d e  las em p resas m u l
tinacionales. M ercados algu n a vez p red om in an tes, co m o  E stad o s U n id os, Jap ón  y  A lem an ia , 
transitan  hacia n uevas p osiciones. M ercad os q ue algu n a vez estu v iero n  en  la p eriferia, co m o

Estrategia

Organización de operaciones

Especificar la estructura 
de roles, responsabilidades, 

y relaciones

Desarrollar sistemas 
de coordinación y control

Promover el entendimiento 
compartido de la cultura 

de ia empresa

NRGG

Dferencias ambientales, 
tendenoas tecnológicas, 
práct icas ejecutivas y 
mercados laborales desafian 
la organización de ia 
emp-esa multinacional.

F IG U R A  15.1 Factores

q u e  afectan  b

organ izac ión  d e  b s

ope rac ione s

La idea d e  una organzación  
se re fere  a  i «  actividades 
m odere# las cuales una em presa 
mutinacional construye las 
estructuras, loa sistem as y 
la cultiva que necesita para 
« p le m e n ta r su estrateg  a
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La implementación de 
estrateg as cada vez más 
sofisticadas req u iere 
organizaciones cada vez más 
sofisticadas.

Los cambios en el entorno 
del mercado y la naturaleza 
del trabado impulsan a los 
gerentes a preguntarse 
oómo organizar las 
actividades

B rasil, R usia, C h in a e India, a v a n z a n  h acia  el cen tro  del escen ario . Las em p resas m u ltin acio 
nales, p o r elección  u o b lig ad as, resp o n d en . Participan  en  estrateg ias sin  p reced en tes que d e 
m an d an  o rg an izacio n es m u ch o m ás sofisticad as q ue cu alq u iera  q ue se  h aya  usado an tes . P or 
ejem plo, IBM , que ce leb ró  su  cen ten ario  e n  2 0 1 1 , está  d esp lazán d o se  au d azm en te  h acia  su  ter
cera fase o rg an iz a tiv a . E stá  co n stru y e n d o  una "e m p re sa  g lo b alm en te  in te g ra d a "  que coloca  
inversiones, p erso n a s  y trabajo en  cu alq u ier lu g ar del m u n d o  "co n  base en el co sto  a d e cu a d o , 
las h abilidades a d e cu a d a s  y el en to rn o  d e  n egocios a d e cu a d o  [con) el flujo d e  trab ajo  hacia  
los lugares d o n d e  se  llev ará  a cab o ... m á s  eficazm ente y co n  la m á s  alta  c a lid a d " .7 D irig ir una 
estrategia  cad a v ez  m á s sofisticada requiere ad m in istrar una o rg an izació n  p rop orcion al m en te  
sofisticada.

La invención del teléfono y del telégrafo, al m ejorar la 
com unicación global, restableció las norm as p ara la organización d e  las actividades. L as em presas 
m ultinacionales respondieron en  ese  tiem po co n  form atos q ue reflejaban la organización lógica 
d e estas tecnologías q ue entonces eran  contem poráneas. V em os lo  m ism o hoy. Internet, com o  
una m etáfora d e  la organización, empuja a los gerentes a reconsiderar sus suposiciones d e  có m o  
arreglan el trabajo, los roles y  las responsabilidades. Internet es una organización sum am ente efi
ciente y  eficaz d e conocim ientos, recursos y personas. C om o m áxim a ironía, sin em bargo, no tiene  
ninguna estructura form al, ni junta directiva ni adm inistrador central. Sus cap acid ades au tó n o 
m as d e organización y regulación im pulsan el cuestionam iento d e  las nociones convencionales  
de d iseño, coordinación y control. Por ejem plo, Facebook, Red H at, Yandex, PayPal, N a ver, Baidu 
y  Alibaba existen hoy en  día. N o  habría podido hacerlo  hace 2 0  años. P or lo tanto , igual q ue en  
1900 los cam biantes diseños requirieron la m odificación d e  las estru cturas, a sí tam bién vem os lo 
mism o en 2012. Por lo tanto , gestionar las n uevas disposiciones del lugar d e trabajo requiere ges
tionar nuevos form atos estructurales.

l a  naturaleza cam biante del trabajo cam bia la conducta y  el contexto  
de los trab ajos d e  los em pleados, ya sea que se realicen en la sede de m ayor tam añ o o  en la filial 
m ás pequeña. El cam bio en la n aturaleza del trabajo cam bia la naturaleza de la gestión. H istórica
m ente, cu an to  m ay o r fuese nuestro nivel en la jerarquía, m ás sabíam os sobre los d iversos puestos  
de trabajo que había en  la em presa. Ya n o  es  el caso . Asim ism o, los em pleados de prim era línea a 
nivel de la filial eran  m aestros de su m ercad o local, pero estaban alejad os del d ram a global. Eso  
tam poco e s  cierto  ya. El a cceso  en tiem po real a la inform ación, facilitada p or p otentes telecom u
nicaciones d e bajo costo , elimina las lagunas de conocim iento. C om o resultado, h ay  m enos pues
tos d e trabajo q ue p ued an  estand arizar los d irectivos o  que los g erentes d e las filiales no puedan  
desem peñar. A dem ás, los em pleados que trabajan con  tecnologías d e  inform ación crean  un va
lor de asom brosa variabilidad, resolución d e  problem as y contenido intelectual. Es difícil y a m e
nudo con traprod u cente co n trolar a los trabajadores en cargad os del razon am iento  o  de resolución  
de problem as; la gente brillante que o cupa esos puestos típicam ente se opone a  la supervisión di
recta. Efectivam ente, los "trabajadores del conocim iento" pretenden ser sus p ropios C EO .s Por lo 
tanto, gestionar nuevos estándares d el lugar de trabajo exige que se  gestionen nuevos sistem as de  
coordinación y  control.

Los cam b ios co m p etitiv o s y  las exp ectativas d e  rendim iento a lte ra rá n  el 
co n trato  so cial entre los a lto s  ejecutivos p oten ciales y las em presas m u ltinacion ales. Las p re
ocu p acion es trad icionales so b re  la seg u rid ad , los sa la rio s  y  la s  prestaciones se  han am p liad o  a 
exp ectativas d e  p articip ar en la tom a d e d ecisiones, id ear so lu cion es a p roblem as específicos y 
recibir asignaciones d esafiantes.* P o r o tra  parte, los co n trato s sociales d epen den  cad a  vez m ás  
d éla  com p atib ilidad  e n tre  valores y p ersp ectivas. Las p reocu p acion es d e G o o g le so b re la  fuga d e  
cerebros h acia  su s rivales, p o r ejem plo, la llevaron a identificar p o r q ué la g en te  renuncia  
a su  trabajo. Encontró que la g en te  renuncia cu an d o  no sien te  una co n exió n  co n  la m isión  d e  
la e m p re s a .10 En co n secuen cia , las em p resas m u ltinacion ales d esarrollan  cu ltu ras o rg an izacio -  
nales p ara las q ue las p ersonas no só lo  q uieran  trabajar, sino  a las q ue d eseen  pertenecer. P o r  
lo tan to , d irig ir las n uevas exp ectativas requiere g estio n ar la d in ám ica social de las cu ltu ras  
organ izacionales.



C A PÍT U LO  IS La organización de lc« nrgoeú» internacional» 563

CONSTRUIR UNA ORGANIZACIÓN "M ÁGICA"
Estas tendencias im pulsan a las em presas m ultinacionales a repensar la m ejor com binación de es
tructura, sistem as y  valo res en la construcción de, co m o  la llama J&J, una organización "m ág ica ''. 
El beneficio es claro: hacerlo ayud a a los em pleados a desem peñarse d e m anera creativa , respon 
sable y em prendedora. A lgu nas em presas, co m o  N estlé en Suiza, C em ex en M éxico, Toyota en Ja
pón, Infosys en India y D uPont en E stad os U nidos aplican  y m ejoran los form atos clásicos. Afinan  
sus organizaciones, clarifican el am biente de trabajo, m ejoran los sistem as y  h acen  m ap as d e pro
cesos d e las actividades. H acer la reingeniería de los flujos de trabajo, racionalizar la tecnología de  
inform ación, estrech ar la planificación de secu encias y  m inim izar la duplicación son  algu n as  
de sus herram ientas de cam bio.

O ro s , co m o  O ticon en Suecia, C isco en Estados U nidos, el G rupo Em presarial A ntioqueño de  
Colom bia, M itsui d e  Jap ón , y Li ¿c Fung en H ong Kong, utilizan form atos sin  precedentes. Dise
ñan m odelos flexibles que reem plazan el espíritu de m ando y con trol d e la jerarquía clásica con  
el objetivo d e  coord in ar y  cultivar en el con texto  de form atos neoclásicos. Los grupos de trabajo  
m uitidisciplinarios, diseños d e red, servicios d e colaboración  basados en  la w eb  y m étodos de  
redes sociales son algunas de su s herram ientas de cam bio.

Exam inam os las com plejidades de cada enfoque, así com o su s respectivas herram ientas, a lo 
largo de este capítulo . C oncretam ente, estudiam os cóm o una em presa m ultinacional construye  
una organ ización  p or m edio  d e su s decisiones sobre la estructura que haya especificado para  
organizar el trabajo, los sistem as que instale para coord in ar y controlar lo que se hace, y la cultura  
que prom ueva para m antener el esfuerzo en tod o  el m undo.

Estructura de la organización
El arreglo  formal de roles, responsabilidades y relaciones en la em presa m ultinacional representa  
la estru ctura organ izacional. C onfigura los elem entos d e la em p resa, identificando las líneas de  
autoridad y  com unicación, asignando derechos y  obligaciones, estipulando flujos entre unidades  
e indicando có m o  pretende la em presa u tilizar sus recursos. D icho arreglo  puede significar la 
diferencia en tre  éxito y  fracaso para una em presa, así com o para las personas que trabajen a h í.11 
En el ca so  d e J&J, p or ejem plo, los gerentes creen q ue su estructura descentralizada fue la piedra  
angular d e su organización "m ág ica" . A sim ism o, recuerde el perfil d e Z ara  presentado en el cap í
tulo 11 y el p unto  d e vista d e su C EO : "N uestra  estructura nos da enorm es v entajas sobre nuestra  
com petencia". C om b inar d e  m anera inn ovad ora la integración vertical, la coordinación orq ues
tada p or m edio de tecnología, la m anufactura justo a  tiem po, una logística finam ente ajustada y 
la com ercialización d e  vanguardia plantean retos difíciles. La estructura de Z ara , a l arreg lar p ues
tos de trabajo, roles, reglas y responsabilidades, im puso claridad  sobre lo que en caso  contrario  
tendería hacia el caos.

El prim er p aso  en  la construcción de una organización es determ inar la mejor estructura para  
disponer de los individuos y  las unidades e  ¡m plem entar 1a estrategia d e  la em presa. G eneral
m ente, la elección d e una em presa m ultinacional depende d e  m uchos factores. Las tendencias  
am bientales y  del lugar d e  trabajo q ue se analizaron an tes ponen d e  relieve las condiciones g e 
nerales. Luego están  las restricciones que afectan  a las em presas m ultinacionales. Es decir, los pa
rám etros d e  la estructura óptim a p ara una operación internacional son m ás com plejos que los de  
una em presa nacional. D iseñar una estructura p ara este últim o tipo d e em presa perm ite tra tar el 
desarrollo económ ico, la orientación cultural y  las prácticas d e  trabajo com o constantes. O rgani
zarse intem acionalm ente convierte a estos factores en variables.

Adem ás, hay condiciones q ue influyen específicam ente en la situación d e  una em presa m ul
tin acion al ¿H a configurado su cadena d e valor, p or ejem plo, para acen tu ar la integración o  la 
adaptación? P or o tra p arte, ¿las econom ías de ubicación la llevan a con centrar o  d isp ersar sus 
actividades? Estas y  preguntas sim ilares influyen d e m anera única en la estructura q ue m ejor so
porta la estrategia d e una em presa m ultinacion al Los gerentes las ordenan trabajando a través de  
dos cuestiones: la d iferenciación  v ertical (el equilibrio entre la centralización y la descentraliza
ción de la au torid ad ) y la d iferen ciación  h orizontal (el asunto d e especificar q ué personas hacen  
cuáles trabajos en q ué unidades).

Revf»16n d e  c o n c a p t o
Disertar la estructura ce 
una organización requiere 
«justarla a las condiciones 
deJ entorno externo Estas 
condiciones induyen, entre 

mucha* otras, las regulacones 
jurídicas en cuanto a 
estructuras de propiedad, el 
g 'a c c  de ¡ibertad económica, 
la economía de ubicación 

y las expectativas de  los 
so c o s  comprendidos en la 
alianza.

Organizar es eí proceso de 
construir la estructura, los 
sistemas y la cultura que se 
necesitan para i  mplementar 
una estrategia.

NRGi>

La estructura es la 
disposición formal de 
puestos de trabajo 
que especifica roles, 
«sponsabiidades 
y retacones

la  diferenciación significa 
que la empresa se compone 
de diversas unidades que 
trabajan en  diferentes tipos 
de tareas con diferentes 
grados de autoridad.
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R evisión  do c o n c e p t o
La giobaizaocnse caracterza 
per una dualidad reasrerte.
Fbr ejemplo las cuestiones 
p*3 gfcbalizacon contra 
*nt>giobauaoén, democeca 

oortratoulto'smo, Ibertad 
económica cortra capital smo 
de Estado, «etandamación contra 
adaptación o corro ag«gamos 
aquí certralizacon contra 
descent'ai zacón, sonendémeas 
a ¡oo negocios irtemacbna’es 
El buen desempaño requere 
que las EM N  conolan con beito 
sus agendas en competencia.

DIFERENCIACIÓN VERTICAL
N o im porta la p articu lar m ezcla de m ercados, los tipos d e  productos o  las am biciones ejecuti
vas, las em presas m ultinacionales enfrentan llam ados que com piten  p or la integración global 
y la cap acid ad  de respuesta local. l a s  em presas concilian  estas presiones especificando quién  
tiene la autoridad p ara tom ar qué decisiones. Las preguntas abarcan toda la gam a oporacional. 
¿Q uién debe decidir ce rra r una fábrica en Suiza o  ab rir una en M alasia? ¿Q uién es responsable  
del desarrollo de nuevos p roductos? ¿Q uién determ ina lasca m p a ñ a s  de publicidad y  prom oción?  
¿Solam ente la sede es la que decide a quién con tratar y a quién despedir, tanto en  casa  com o en el 
extranjero? ¿C on  qué frecuencia y  en qué form ato inform an las filiales ubicadas en el extranjero a  
la sede?

Los gerentes solucionan estos problem as distinguiendo verticalm ente la estructura d e la em 
presa en térm inos d e cen tralización  (qué tan  arriba) contra d escentralización  (qué tan abajo) d e  
la tom a de decisiones. C entralización y  descentralización, co m o  vem os en la tabla 15.1, respaldan  
diferentes principios, prom ueven p rácticas diferentes y enfatizan distintos objetivos. Q uizás la 
cuestión clave d e  la diferenciación vertical es  que constituye el cen tro  neurálgico del poder.

TABLA 15.1 Principios y prácticas de la centralización y la descentralización

Centralización

Premisa
Las decisiones deben ser tom adas p o r los altos directivos q ue  t ím en  
la experiencia, los conocim ientos y  el ju ic io  necesario para encontrar 
el mejor cu rso  de  acción para la empresa.

La  configurac ión  efectiva y  la coord inación  de  la cadena de  valor 
dependen  de  que  la sede retenga la autoridad sobre  lo  q ue  sucede.

La toma de  decisiones centralizada garantiza q ue  la s  operaciones 
ubicadas en diferentes países a yuden  a lograr lo s  objetivas g loba  les.

Ventajas

facilita la coord inación  d e  la cadena de  valor.

A se gu ra  que  las decisiones sean coherentes con  lo s objetivos 
estratégicos

O torga a los altos ejecutivos la autoridad  necesaria para d ir ig ir  los 
cam bios importantes.

Previene la dup licac ión  de  actividades a través d e  varias filia I n  

Reduce el riesgo de que  lo s em pleados de  nivel inferior cometan 
errores.

A se gu ra  u n  trato conaástente con  lo s g ru p o s  de  interés, funcionarios, 
em pleados, proveedores, consum ido re s y  el p úb lico  en  general

Desventajas
Desalienta la  iniciativa entre lo s  em pleados de  n ivel inferior.

L o s  em pleados de  n ivel inferior, desm oralizados, s im plem ente 
esperan que  se  les d iga  qué  hacer.

La in form ación  fluye de  arriba hacia abajo, evitando axf la * posib le* 

innovaciones de  flujo de  inform ación de  abajo hacia arriba.

E*tjor«»_que,alLq\tan uira.máyp««nlr4Uaci6a.
L a s  cond ic iones del entorno general y  las específicas de  las 
industrias abogan  p o r la integración global y  la un ifo rm idad  en todo 
el m un d o  de  productos, com pras, m étodos y  políticas.

B lia le s  interdependientes que  com parten actividades d e  va lo r o  
tratan con  com petidores y  clientes comunes, 

l a  necesidad de  la em presa d e  m over recurso * — capital, personal y  
tecnología—  en form a efic irn tr d e  una activ idad  d e  va lo r a otra.

L o s  gerentes d e  n ivel inferior no so n  tan capaces ni experim entados 
en la toma de  decisiones com o lo s  gerentes de  n ivel superior.

Las decisiones so n  im portantes y  el riesgo d e  pérd ida es grande.

Descentralización

Premisa

Las decisiones deben ser to n u d a s  p o r los em pleado* que  están más 
cerca y, podría  decirse, m ás fam iliarizados con  la situación, 

l a  configuración  efectiva y  la coord inac ión  de  la cadena de  valor 
dependen  de  loa adm inistradores locales, adaptándolas a las 
condiciones locales.

l a  toma d e  decisiones descentralizada asegura que las operaciones 
ubicadas en  diferentes países trabajen hacia el logro  de  objetivos 
globales m ediante el cum plim iento  de  los objetivos nacionales.

Ventajas

la s  decisiones son  tom adas p o r  los gerentes que tratan directamente 
con los clientes, com petidores y  mercado*.

A n im a  a  los gerentes d e  nivel inferior a ejercer su  iniciativa.
M o tiva  u n  m ayor esfuerzo para hacer u n  mejor trabajo p o r  parte de  los 
tsnpleados de  n ive l inferior.

Permite d a r u na  respuesta m ás flexible ante lo s  ráp idos cam bios 
ambientales.

Perm ite responsabilizar m ás a lo s  gerentes d e  filiales subsid iarías p o r  el 
rendim iento de  su  u n idad.

DefixenUi»
Pone en r iesgo a la organ izac ión  s i  se realizan m uchas m alas decisiones 
en  lo s n iveles inferiores.

Im p ide  la coord inación  cruzada entre u n id a d a .

l a s  sub s id ia r ia * pueden  favorecer interese* locales a expensa* del
rendim iento global.

Las cond ic iones del entorno general y  las específicas d e  las industrias 
abogan  p o r  la capacidad d e  respuesta locaL

Lo» productos, métodos y  política» son  adecuados para b  adaptación local 

la *e co n o m ía *  de escala pueden logrante m ediante la p m ducc ién  

nacional.

Los adm inistradores de  n ivel inferior son  competentes y  tienen 

experiencia e n  la tom a de  decisiones.

La» decisiones son  relativamente menores, pero deben hacerse 
láp ida  mente.

Ihja necesidad d r  extranjero* que lleguen a posiciones de alto ruvrl de la sede.
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La estructura centralizada concentra el p od er d e  decisión en la cap a superior d e la gerencia. El 
estricto con trol e s  el reino del orden. En las em presas m ultinacionales que aplican una estrategia  
internacional o  global, p o r ejem plo, la centralización es el están d ar a medida q ue la sede tom a  
las decisiones y  las filiales siguen las órdenes. U na estru ctura descentralizada distribuye el p o 
der d e  decisión entre d epartam entos y divisiones.

Las circunstancias estratégicas determ inan los grad os ad ecu ad os de autonom ía. U na em presa  
m ultinacional que ¡m plem enta una estrategia p ara v ario s países, por ejem plo, descentraliza la 
autoridad hacia quienes están  m ás cercan o s a la acción. C o m o  regla general, las decisiones tom a
das p or encim a del nivel d e  filial se  consideran centralizadas, m ientras que las que se h acen  en el 
m ism o o  en un nivel inferior son  descentralizadas.

Internet cam bia el cálculo  d e quién debe tener la autoridad para d ecid ir qué. La tecnología  
hace m ás fácil que los ejecutivos ubicados en la sede y  las filiales rastreen las condiciones globales 
y el rendim iento local en tiem po re a l  C olectivam ente, el correo  electrónico, VblP, las teleconferen
cias, red es sociales y tecnologías relacionadas ayudan a las em presas m ultinacionalesa responder 
al estado de g lobalidad  en el q ue "el negocio fluye en todas direcciones. Las em presas no tienen 
centros. La idea de ser extranjero es extranjera. El com ercio se arrem olina y cam bia el d om inio de 
los m e rca d o s".12 C om petir con  todo el m undo, d e tod as partes, p o r todo, d ism inuye la necesidad  
de cen tralizar esta actividad  o  d escentralizarla.

La interdependencia de las activ id ad es requiere que los ejecutivos que dirigen la sed e entien
dan las sutilezas de las operaciones y que los ejecutivos q ue dirigen las filiales respeten los im p e
rativos globales. R ecordem os, p or ejem plo, nuestro perfil d e  apertura de J&J, el cu al m ostró  que 
la sede razonaba que si los gerentes locales m ejoraban el a cce so  en tiem po real a la inform ación  
global y local, ap oyab an  la descentralización de tom a d e decisiones. A d em ás d e d a r  seguim iento  
a los d esarrollos locales, los gerentes de las filiales controlan  eficientem ente las condiciones y ten 
dencias globales.

EQUILIBRIO DINÁMICO
l a  opción de centralización con tra  descentralización a m enudo se representa com o una propuesta  
en blanco y negro. En realidad, una em presa m ultinacional nunca es totalm ente una u otra cosa. 
La errática evolución d el m ercad o m undial junto con  las interrupciones ocasionales provoca un  
continuo equilibrio d e  au torid ad  en tre  la sede y b s  filiales. Sin d uda, h ace  una generación , b s  
em presas m ultinacionales podían funcionar eficazm ente si tod as b s  decisiones eran  tom adas  
exclusivam ente p or un selecto g ru p o  d e  altos ejecutivos o  gerentes locales. Hoy, p ocas pueden  
hacerlo, si es q ue algu n a puede. Igual que b s  o scib cio n es d e  un péndulo, centralización y descen 
tralización tienden hacia un equilibrio d in ám ico.1 ?

Diferenciación horizontal
La diferenebeión vertical se ocupa de b  cad en a de m ando "d esd e b  cum bre hasta el fondo" d e  b  
organización. Las em presas también van hacia los lados, digam os, d e  función a función. l a  tarea  
d e b  diferenciación horizontal enfoca b  atención de los d irectivos sobre cóm o se dividen entre  
ellos en unidades discretas que se encarguen  de tareas e sp ecb lizad as — quién, p or ejem plo, dirige 
la producción, quién b s  finanzas, el m arketing y todos los diferentes trabajos que acom pañan  
cada función.

D ecidir estas cuestiones h ace  m anejable b  inm ensidad y  el alcan ce  de b s  operaciones inter
nacionales. Por lo tanto, una em presa m ultinacional distingue su estructura horizontalm ente para  
(1) especificar el conjunto de tareas q ue deben llevarse a  cabo, (2) dividir esas tareas entre U EN  
(SBUs, del inglés Small business units), divisiones, subsidiarias, d epartam entos, com ités, equipos, 
puestos d e  trabajo e  individuos, y  (3) establecer reb eion es superiores y  subordinadas.

Los gerentes d iferen cbn  horizontalm ente una estructura en térm inos d e la función del ne
gocio, del tipo de negocio, área geográfica, o  de alguna com binación de tales factores. El uso  
prolongado d e estos form atos los identifica com o estructuras clásicas. El prim er estánd ar a n c b  
una estructura funcional, el segundo una estructura p o r área o divisional, y  la com binación da p or  
resultado una matriz o  estructura mixta.

la  centralización es el grado 
en que los ge'entes de 
alto n^vel, generalmente 
por encima del nivel de 
país, toman decisiones 
estratégicas y las de e ga n  a 
los niveles inferiores para su 
■mplementacón.

La descentralización es 
el grado en que los 
gerentes de nivel inferior, 
generalmente en o 
por d e b a p  del ncvel de 
pais, toman decisiones 
est-atégicas y las 
implementan.

N R G D

En principio, la toma de 
decisiones debería ocurrir 
a nivel de aoueHosque (1) 
se ven más directamente 
afectados por el resultado y 
(2) tienen conocimiento más 
directo de la situación.

la  diferenciación vertical 
se ocupa de la cadena 
de mando que va “desde 
ia cumbre hasta el 
fondo" La diferenciación 
horizontal se ocupa de 
las tareas independientes 
o habilidades que corren 
lateralmente en  la empresa 
en su organización.
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FIGURA 15 .2  Estructura organizacional clásica para b s  negocios intem adonales
Aunque aqu; t e  m uestran d e  m anera sm pJifcada, este»  t p o t  d e  estructuras d is ic a s  han sido adoptados p o r m uchas em presas 
m otinacionale» Una perspectiva út» e» comparar la natura « a  d e  le d  ierenoactón —tan to  vertical com o hor.*ontai—  que se 
representa en  cad a d eg ra m a
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(e) Estructura matricial

ESTRUCTURA FUNCIONAL
Una estru ctura funcional, co m o  se  m uestra en la figura 15 .2  (a), es la form a ideal p ara organ izar 
el trabajo cu an d o la integración global supera la cap acid ad  d e respuesta local, la estructura de la 
industria fomenta el liderazgo en costos y las em presas han an clad o  sus cad en as de valor en la es
trategia global o internacional.
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La estructura funcional ayuda a los gerentes a m axim izar las econom ías de escala al organizar  
eficientem ente las responsabilidades y relaciones. C rea departam entos específicos q ue organi
zan el trabajo por funciones d e negocio — p or ejem plo, e l  personal de producción trabaja con  
el personal de producción, el de m arketing trabaja con  personal de m arketing, y  a sí sucesiva
m ente— . L as estru cturas funcionales son  p opulares entre las em presas m ultinacionales q ue tie
nen una reducida gam a d e  productos, p articularm ente aquellas cuya intensidad d e  cap ital crea  
econom ías de escala. Las em presas m ultinacionales d e  energía y extracción , com o ExxonM obil, 
Vale, o  Rio Tinto, suelen utilizar esta estructura.

Una estru ctura funcional tiene inconvenientes. El objetivo d e m axim izar la eficiencia fo
m enta activ idad es estan d arizad as q ue pueden p erd er oportu nid ades locales. D iferenciar a las 
personas y los procesos p o r su función em presarial tam bién frena el desarrollo d e relaciones m ás  
am plias que generan conocim iento y  tom a d e decisiones. C om o resultado, la coordinación  de  
actividades en tre  d epartam entos, digam os, en respuesta a un cam bio  am biental o  una d esorgani
zación del m ercado, es difícil. La a m enudo extrem a diferenciación vertical d e una estructura fun
cional, representada p or una larga cadena d e m ando que abarca m uchos niveles d e la jerarquía, 
agrega un ritm o deliberado a la actividad . C on frecuencia, a m edida q ue el volum en de d atos se 
expande m ás ráp ido  que la cap acid ad  d e  procesam iento d e  la jerarquía d e m últiples cap as, la 
tom a d e d ecisiones se desacelera progresivam ente.

ESTRUCTURAS DIVISIONALES
Cuando los ejecutivos especifican las funciones y relaciones d e  una estructura funcional en térm inos 
de insumos, utilizan una estructura d ivisional para especificarlas según su producción. C ada divi
sión tiene responsabilidad a partir d e un conjunto diferente de productos o  m ercados. Dependiendo  
de su estrategia, una em presa multinacional puede optar p or una división internacional, una de  
producto global, o  una estructura de área mundial.

Este form ato instala u n  grupo operativo  independiente que tiene la 
responsabilidad d e las activ idad es internacionales. Las unidades dom ésticas supervisan  el m er
cado local, dejando que la división internacional adm inistre el secto r exterio r típ icam ente m enos  
estratégico (figura 15 .2  [b]). El ag o lp am ien to  d e  personal internacional apoya la rápida respuesta  
a eventos extranjeros; todos los individuos necesarios para a c tu a r son com p añ eros d e  división. 
Este form ato tam bién limita la costosa duplicación de país a  país. E s  ideal para las estrategias que 
requieren una integración m odesta entre las operaciones n acionales y  extranjeras. H istóricam ente, 
ha sido popular en tre  las em presas m ultinacionales d e Estad os U nidos, d ada la inm ensidad de su  
m ercado interior. H a sido m enos utilizado p or las EM N  eu ropeas y asiáticas.

Segregar una em presa m ultinacional en divisiones discretas, a l bloquear relaciones, puede 
aum entar las tensiones "nacion ales rersus internacionales". Los gerentes nacionales, evaluados  
con base en su desem peño d e  m ercad o, pueden retener recursos de la división internacional para  
im pulsar su  desem peño relativo. El rendim iento corp orativo  generalm ente sufre cu a n d o  las co n 
trapartes nacionales e  internacionales reciben poco créd ito  p o r los éxitos del otro.

Las divisiones de p rod u cto  son  el tipo m ás popular de estructura entre  
las em presas m ultinacionales. Su utilidad se deriva d e  que Li m ayoría d e  las em presas m ultina
cionales h acen  y venden una am plia gam a d e produ ctos. Efectivam ente, cu an to  m ay o r es la c a r
tera d e  produ ctos, m ás probable es q ue la em presa m ultinacional busque org an izar su estructura  
en térm inos d e d ivisiones de producto .

P or ejem plo, la fusión de M oet H ennessy y Louis Vuitton creó  el grupo de bienes d e lujo m ás  
gran d e del m undo. También creó  una am plia cartera  d e m arcas q ue incluyeron el perfum e de  
Christian Dior, los relojes Tag H euer, las bolsas Louis V uitton y el ch am p agne M oét & C h and on. 
A unque cad a p roducto apunta al m ism o nicho d e  m ercad o d e gam a alta, la desem ejanza entre  
fragancias y  relojes y entre equipaje y licores llevó a los d irectores a d ividir l.VMH en cinco di
visiones: vinos y licores; m oda y artículos d e piel; p erfum es y  cosm éticos; relojes y joyas; y d is 
tribución m inorista selectiva. A p esar d e  la superposición d e  los m ercados, de los canales de  
distribución y las cad en as d e  sum inistro. Las divisiones dirigen independientem ente su  cartera  
d e productos.

Las estru cturas fu neo nales

• Agrupan a las personas 
con base en  los recursos 
y la experiencia común.

• Son populares entre las 
empresas Que tienen 
lineas de productos 
estrechas.

Las estru cturas divisionales:

• Dividen a los empleados 
con base en  el producto, 
e¡ segmento de clientes, 
o  la ¿b iceoón  geográfica

• Duplican fundones 
y recursos entre las 
divisiones

Una d v isó n  internacional:

• Crea una masa crítica de 
expenenoa internerional,

• Comp.te con las 
poderosas divisiones 
nacionales por los 
recursos.
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U s  d n e o n e s  geográficas 
son populares cuando las 
operaciones en el extranjero 
son grandes y ningún pais o 
región domina las ventas.

Independencia significa q ue las diferentes filiales d e d istin tas divisiones d e  p rod u cto  u bica
d as d entro  del m ism o p aís extranjero suelen re p o rta r a diferentes ejecutivos localizad o s en la 
sede. La figura 15.2 (c) in d ica , p or ejem plo, q ue las filiales belgas d e  electricidad y elevad o res  
le reportan a diferentes unidades en la sed e. A m enos q ue se  le proteja, la coord in ación  sufre. 
P or ejem plo, en un m om en to  d ad o , una su bsidiaria d e  W estinghouse pagab a un sob rep recio  p o r  
p ed ir prestados fondos m ien tras otra unidad situ ada en el m ism o p aís, pero alojada en una  
división d e  p rodu cto  d iferente, tenía ex ce so  de efectivo. De igual m od o, en un m om ento  d ad o  
N estlé tenía m á s  d e 5 0 0  fábricas en casi 9 0  paises fab rican do su s 8  mil m arcas. 1.a sed e  en 
Suiza batallaba para d eterm in ar los co sto s  de las m aterias p rim as q ue su s filiales com p rab an  
a los proveedores. En un ca so  extrem o, cad a  una de las m ás de 40  fábricas de N estlé  u bicadas  
en Estados U nid os com p rab a m aterias prim as independientem ente. 1.a falta de coordinación, 
agravad a p or el h ech o  d e q ue N estlé  usaba entonces cinco sistem as de co rreo  electrónico  d ife
rentes, significaba q ue su s fábricas d e  Estad os U nidos pagaban m ás de 2 0  diferentes precios p o r  
vainilla al m ism o  p roveed or.,,;

Una em presa m ultinacional utiliza divisiones geográficas, 
co m o  se  m uestra en la figura 15 .2  (d ), cu an d o  tiene g ran d es o p eracion es extran jeras q ue no  
se circu nscriben  a un solo  p aís o  una sola región  (in cluyend o el p ais de origen). P o r lo  tanto, 
agrupa las activ idad es sob re  una base geográfica ; p or ejem plo, la d ivisión  A es responsable d e  
Europa, la  d iv isión  B atien d e N orteam érica y  la d ivisión  C  adm inistra A sia . H istóricam en te, la 
estru ctura d e  áreas ha sid o  m á s com ú n  entre las em presas m u ltinacion ales europeas que en tre  
las estadounidenses. Las em p resas europeas con  sede en países pequeños inevitablem ente se  
expandieron  h a d a  los m ercad os m ás gran d es del m u n do. La p roxim idad  geográfica — com o  
C an ad á, Estad os U nid os y M éxico , que co m p ren d e N orteam érica—  apoyaba d elim itar el 
m u n do p or regiones.

La ap arición  de m ercad os en ráp ido  crecim iento empuja a las em presas m ultinacionales a 
m odificar la estructura geográfica. P or ejemplo, el creciente perfil estratégico d e China y Europa  
oriental llevó a N ike a  reaju star su estructura d e c u atro  regiones en seis áreas: N orteam érica, Eu
ropa occidental, Europa oriental y central, Jap ón , G ran C hina y  M ercados em ergentes. A dem ás, 
Nike an u n ció  que C hina y Europa oriental operarían a p arte  de las o tras divisiones. Su creciente  
participación de las ventas totales de la com pañía, junto con  sus tasas de crecim iento m ás rápidas, 
llevó a N ik ea aju star su estructura en consecuencia.16

La estructura d e  división geográfica ha sido com ú n m en te asociada co n  em presas que llevan a 
cabo estrategias m u ltidom ésticas en  una base p or país o  regional — com o s e  v e  en  la decisión d e  
Nike p ara diferenciar a Europa oriental y C hina— . La descentralización de la estructura del área  
da a los gerentes locales m ayor au torid ad  p ara a d a p ta r las activ idad es de valor. Tal co m o  explicó  
Nike sobre su nueva estructura: "E stam o s seguros d e  q ue estos cam bios nos posicionarán m ejor  
p ira  el crecim iento futuro... Este m odelo perm ite que nuestras categorías globales se conecten  
directam ente co n  los consum idores a nivel local".

M edidas sim ilares tom ad as p o r otras em p resas m ultinacionales d estacan  la tendencia en 
m archa para las em presas trad id o n alm en te  cen trad as en O ccidente a rep lantearse su s estru ctu 
ras debido a la aparición  d e  m ercad os m á s gran d es y d e  crecim ien to  m ás rápido. P o r ejem plo, 
Rinasonic ajustó  su  estru ctura d ad as las tendencias de v en tas d etectadas en las econom ías  
em ergentes frente a las econom ías desarrolladas. Panasonic había m antenido h istóricam en te un 
convencional form ato  g eo g ráfico  — p o r ejem plo, A m érica del N orte , Europa y A sia — . A hora, 
dada la p roxim idad  ecu atorial d e  m u ch as econ om ías em ergentes, piensa o rg an izarse  p o r tem 
peratura y  zonas de clim a tropical. 1.a longitud, no La la titu d , im porta m á s . O peracionalm ente, 
los ejecutivos d e Brasil, que an tes trataban con  su s co leg as u bicados en A m érica del sur, ahora  
intercam bian  ideas con  su s p ares d e  M alasia , q ue p reviam ente lo  h acían  co n  su s colegas locali
zad os en A sia .17

La lim itación fundam ental d e  la estructura geográfica es la duplicación debida a la configu
ración de activ id ad es sim ilares en varios lugares. C ad a área con struye esencialm ente su propia 
operación. La duplicación puede resultar difícil y  costosa. Sin em bargo, se debe tener en cuenta  
q ue esta ineficiencia es el precio q ue p agan  algunas m ultinacionales, co m o  Johnson &  Johnson, 
por con struir una organización con  cap acid ad  d e  respuesta local. En lu g ar d e  una deficiencia es
tructural, los requerim ientos estratégicos p od rán  requerir la duplicación.
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ESTRUCTURA MATRICIAL
A lgunas em presas m ultinacionales siguen estrategias que sim ultáneam ente enfrentan altas pre
siones para la integración global y la cap acid ad  de respuesta lo ca l Esta elección suele co n d u cir  
a una estru ctura m atricial, co m o  se  m uestra en la figura 15.2 (e). Buscando sim ultáneam ente las 
fortalezas d e las estru ctu ras funcionales y  divisionales, la estru ctura m atricial diferencia hori
zontalm ente la organ ización  de tal m anera q ue una filial inform a a dos ejecutivos diferentes.

Sin d u d a, este enfoque posiciona mejor a las EM N para conciliar presiones opuestas en cu anto  
a la integración y la adaptación . H acer valer am bas perspectivas, a través d e  la m ezcla de unida
des que son  sensibles a diferentes puntos d e presión, mejora las probabilidades de enfrentar una 
toma d e decisiones que lidie con  las dos. O peracionalm cnte, la filial tiene entonces d os jefes: uno  
que representa los intereses de, digam os, una función em presarial com o la producción, y  o tro  que 
representa los intereses de una región d e  ventas. 1.a estructura m atricial requiere que las d os uni
dades coordinen extensivam ente sus recursos y  com partan  las recom pensas justa m ente.,h D e h e 
cho, am bos directivos deben suscribir las decisiones clave. C om o tal, la m atriz instala la base para 
establecer una com unicación y  colaboración q ue concilien los im pera ti vos globales y los estándares  
locales.

La colaboración tam bién impulsa la com petencia. E s decir, una estructura m atricial requiere  
grupos cuasi independientes que com piten p or recu rsos y  recom pensas. Las disputas entre los 
gerentes de nivel inferior a m en u do suben p or la jerarquía. A dem ás de retrasar las decisiones, la 
participación d e la alta dirección puede favorecer a un gru po, co m o  al d epartam ento  d e  produc
ción y su llam ado a  estand arizar las actividad es, p ara m olestia de su con trap arte  m atricial, com o  
el grupo asiático d e ventas, q ue defiende ad ap tar las características del p roducto a las preferen
cias locales. O tros en la em presa pueden con clu ir q ue el verd adero  cen tro  d e  p od er se encuentra  
con el vencedor. Si la situación se descontrolara, el a rte  d e jugar astutam en te am enazaría la co la
boración, provocando un cortocircuito  en las relaciones generadoras de conocim iento y de tom a  
d e decisiones que eran  la prom esa original d e la m atriz.

Una estructura m atricial también instituye una jerarquía dual q ue viola el principio  de unidad  
d e m ando. Esta noción sostiene que debe fluir una ininterrum pida cadena d e  m ando d esde el C EO  
hasta el trabajador de nivel d e entrada. Al d ar d os jefes a  un trabajador, al difum inar las líneas de  
responsabilidad, se crean líneas d e m ando en conflicto y una responsabilidad difusa. El C E O  de  
Dow C hem ical, un adoptante tem prano de la estructura matricial, explicó: "Éram os una organiza
ción organizada en una m atriz y que dependía del trabajo en equipo, pero no había nadie a cargo. 
C uando las cosas iban bien, no sabíam os a quién recom pensar; y cuando las cosas iban mal, no 
sabíam os a quién cu lp ar" .19 l o s  persistentes problemas en la coordinación de responsabilidades y  
recursos han llevado a m uchas em presas m ultinacionales a abandonar la estructura matricial.20

ESTRUCTURA MIXTA
En realidad, pocas em presas m ultinacionales tienen una estructura q ue imite perfectam ente un 
form ato funcional, divisional o  m atricial. Las distintas tasas d e crecim ien to  y  las condiciones del 
m ercado, com o vim os en  el dilem a de Nike con  su s d iversas regiones, generalm ente im piden que 
todas las actividades d e una em presa correspondan a una sola organización lógica. Así, algunas  
m ultinacionales com binan elem entos d e las estru cturas funcional, geográfica y  d e p rodu cto  en 
una estru ctura m ixta. D e nuevo, lo hem os visto o cu rrir cu an d o  N ike instaló acu erd os verticales y  
horizontales para C hina y Europa oriental que eran  inadecuados p ara las d em ás regiones.

De igual m odo, los cam bios en las condiciones de la industria y las cap acid ad es de la em presa  
pueden m odificar irregularm ente una estru ctura. P o r ejem plo, IBM reorganizó su s operaciones  
europeas p ara "ten er personal d e tom a de decisiones m ás cerca de los clientes". Este rediseño  
hizo necesario  red u cir la escala d e su sede p ara EMF.A [Europa, M edio O riente (Este), y  África) 
ubicada en París, una unidad im portante establecida desde finales d e  la Segunda G uerra M un- 
diaL M uchas d e  sus responsabilidades se trasladaron  poco a poco a cen tro s m ás pequeños locali
zados en M adrid y  Z u r ic h /1 M ientras tanto , las operaciones n orteam erican as y asiáticas d e  IBM, 
im plem entando diferentes p rogram as d ad as las diferentes presiones, adoptaron  diferentes e stru c
turas. P or lo tanto , si bien las em presas m ultinacionales prefieren una consistencia estru ctural en  
todo el m undo, ad ap tarse  a las condiciones del m ercado a  m en u do da lugar a estru cturas m ixtas.

Una estructura matndal:

• Instituye superposiciones 
entre las formas funóonai 
y divisional

• Da a los grupos
fundo nales, de producto 
y geográficos un enfoque 
común.

• Tiene relaciones de  doble 
reporte en  lugar ce  una 
sola línea de mando.

tmnr-n
B  análisis de los 'T ip o s  
de sistemas económicos* 
presentado en el capítulo 4 
señala que una economía 
mixta combina algunos de 
los beneficios de  un mercado 
libre con certas características 
de los sstem asde mando.
Una estructura crganizacional 
mixta refleja un imperativo 
similar para sacrificar la pureza 
ante lo práctico. Los gerentes 
pe'sonalizan configuraciones 
o'ganizacionales 'm ode lo * 
para dar cabida a su 
combinación de empresas 
y países

La estructura de cada EM N  
*flej8 sus particulares;

• Preferencias ejecutivas

• Configuraciones de la 
cadena de valor.

Circunstanciasde
mercado.
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R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

"Las fuerzas Que impulsan la 
globalizaoón*, en el capítu'-o 
1, seto la cómo factores tales 
como la tecnología ampliada, 
el comercio liberalizado 
y una mayor cooperación 
trasnacional dan forma al 
entorno externo de ios 
negocios internacionales 
Reconocer los cambios como 
oportuncades conduce a las 
empresas muhinaoonales a 
experimentar con estructuras 
organizativas neoclásicas 
que maximizan la eficiencia 
y optimizan la capaodad de 
respuesta.

Las estructuras cláscas 
enfatizan el mando y el 
control. Las estructuras 
necdáscas acentúan 
coordinar y cultivar.

n m n x n m m n i
Untema recurrente del texto 
e s  la evolución del entorno de 
los negocios internacionales. 
Los gerentes construyen 
organizaciones para alinearsu 
estrategia con el cambiante 
mercado a través oe  las 
opciones proporcionadas 
por estructuras désicas 
y neodés«es

Estructuras neoclásicas
A lgunas em presas m ultinacionales encuentran  que la arq u itecturaierárq uica d e las estructuras  
clásicas im píem enta m al sus cada vez m ás sofisticadas estrategias.— l a s  florecientes actividades  
internacionales, las relaciones internas que se am plían  y las operaciones extranjeras diferenciadas 
ponen presión a su versatilidad. Sin em bargo, v arias tendencias am bientales, organizacionales y 
del lugar de trabajo, que se han analizado anteriorm ente, sugieren diferentes form atos estru ctura
les. Estas tendencias m ueven a las em presas m ultinacionales d esde los form atos clásicos organ i
zados p or función, p roducto o  área, hacia configuraciones estructurales radicalm ente diferentes. 
Estos form atos, con sid erad os co m o  estru ctu ras n eoclásicas, todavía configuran  los elem entos d e  
la em presa, estipulan cóm o utiliza su s recursos, establecen plataform as de com unicación e  indi
can au torid ad , derechos y  responsabilidades. Sin em bargo, aplican diferentes d ispositivos para  
resolver los defectos, tales com o la conform idad, la rigidez, la burocracia y el autoritarism o, que  
limitan la versatilidad d e  los form atos funcionales y  divisionales clásicos.

IBM simboliza esta transición m ientras s e  traslada hacia su tercera fase organ izativa. Su 
lectura d e  las circunstancias del m ercado la im pulsa a con struir una "em presa globalm ente in
tegrad a" que coloca inversiones, p erson as y trabajo en cualquier p arte del m undo con  base en la 
com binación óptim a d e costos, habilidades y entorno.2'  La necesidad com petitiva de reorganizar 
el flujo d e trabajo em puja IBM a rep en sar la funcionalidad d e  la diferenciación vertical y hori
zontal. Patrones de flujo de trabajo cada vez m ás intrincados requieren n uevos enfoques p ara la 
coordinación, la colaboración y el controL G racias a la mejora constante en las cap acid ades d e  
telecom unicación, d esde redes 4G hasta VoIP, teleconferencias y  m ás, hoy los ejecutivos dispersos  
p or el m undo pueden ad m inistrar las actividades tan  eficazm ente co m o  lo hacían en la sede hace  
una generación. Así, tal co m o  IBM persigue estrategias cad a  vez m ás sofisticadas, o tras innum e
rables EM N aplican estru cturas cad a vez m ás am biciosas p ara organizar sus actividad es.24

Las anteriores activ id ad es d e  IBM en  Europa elaboraron los entresijos d e esta evolución .2*5 
C om o lo hicieron m u ch as em presas m ultinacionales que operaron  en Europa d urante la p osgu e
rra, IBM im plem entó una estrategia m ultidom éstica m ediante una estructura geográfica q ue se  
superponía sobre operaciones d e país cuasi autónom as. IBM sentó su base en una oficina regional 
en París, com puesta por m iles d e personas, para consolidar operaciones, coord in ar políticas y 
con trolar irregularidades. La integración dentro d e  la Unión Europea en la d écada d e 1990 em pujó  
a IBM a desplazar m ás decisiones d e  las filiales locales a la oficina regional, v iendo la cen traliza
ción regional co m o  un m edio útil para im plem entar su estrategia p aneu ropea. El d esem peño, sin 
em bargo, constantem ente se quedó corto  co m p arad o  co n  la am bición. Finalm ente, IBM com en zó  
a desm on tar sus feudos nacionales y regionales en Europa despidiendo ahí, en últim a instancia, a 
m iles d e personas y con tratan do a m iles m ás en  otros lugares, principalm ente en India.

Tiempos cambiantes, estrategias cambiantes, estructuras cambiantes Hace una generación, 
tecnología, costos y habilidades significaban q ue en un país determ inad o  las p ersonas atendían  
a clientes locales. De ah í la estrategia m ultidom éstica de IBM y su estructura geográfica. A hora, 
n uevos m ercad os y n uevas tecnologías perm iten desplazar el trabajo a "lu gares d on de será h e
cho... m ás eficazm ente y con  la m ás alta ca lid a d ".76 H oy en  día, los ingenieros de softw are d e  
India, p or ejem plo, trabajan en p royectos q ue se p resentan en los m ercad os d e  todo el m u n do sin 
p erd er el ritmo. A  los clientes, m ien tras tanto, les interesa m enos en d ón d e se  realice el trabajo 
siem pre y cu an d o los resultados se ajusten a las especificaciones del con trato . D entro d e este con
texto, ia decisión de IBM de reajustar su estructura para organizar su cam biante flujo d e trabajo 
nos habla sim plem ente d e que ah ora los m ercad os y  b s  tecnologías significan q ue podría co n s
truir una em presa integrada a nivel m u n d b l. Esta oportunidad, intensificada p o r com petidores  
com o SAP, Infosys, W ipro, C ognizant, y  otros que viajan p or el m ism o cam in o, anim a a IBM a 
defender b  coordinación, b  co b b o ració n  y b s  funciones de control d e una estructura neoclásica.

A sim ism o, co n sid erem o s b s  o p cio n es tom ad as p o r C isco . C am b iar los m ercad os junto con  
rivales em p ren d ed o ras la puso en  una encrucijada e stru ctu ral. En lu g a r d e reaju star una jerar
quía tradicional d iv ision al, C isco  desarrolló  un elaborad o sistem a de com ités tran sfu ncionales, 
tran sm ercad os y tran sn egocios. A lgunos co m ités  prescinden  de un líd er form al y  se  co m p o r
tan m ás co m o  un equipo d ep ortivo , con fiand o en una cu ltu ra  d e colab oración . De h echo. C isco  
ha despedido a los llam ad os llaneros so litarios, m ien tras q u e  quienes trabajan bien co n  los



C A PÍT U LO  IS La organización de lc« nrgoeú» internacional» 571

dem ás han sido p rom ovid os. Al p regun tarle por q ué con du jo  a  C isco  a territorio  o rg an izacio - 
nal d esco n o cid o , el C E O  John C h am b ers respondió q u e  porqu e no tenía o tra o p ció n . N ecesi
taba una estru ctu ra  q ue reaccio n ara  ráp id am en te  an te  las n uevas o p o rtu n id ad es, q u e  d e sa rro 
llara soluciones co m p letas  en lu g a r d e p rod u ctos au tó n om o s, y  "a y u d a rle  a C isco  a con vertirse  
en una em p resa global integrada haciendo m ás fácil q ue lo s  ejecutivos d e todo el m u n d o  
in terv en g an ". A fu tu ro , añ ad e, co m o  la tecnología vu elv e  m u ch o  m ás b arata  la co m u n icació n , 
los ejecutivos deben m ig ra r  d esd e el enfoque estático  d e m an d o y  control h acia  la flexibilidad  
d e co o rd in ar y  cu ltivar.*7

ACABAR CON LAS FRONTERAS
La transición de una estructura clásica a una neoclásica dirige a las em presas m ultinacionales, 
com o IBM y C isco , hacia la cuestión d e  las fronteras. Las estructuras clásicas diferencian vertical 
y  horizontalm ente las actividades p ara org an izar las reglas, responsabilidades y relaciones. Ine
vitablem ente, la diferenciación im pone fronteras. Piense, p o r ejem plo, en el esquem a de cajas y  
líneas que se m uestran en la figura 15.2; cad a uno dem arca los lím ites que segregan funciones, 
m ercados y negocios. En térm inos prácticas, las fronteras son (1) restricciones verticales que c o n 
finan a los em pleados dentro de puestos específicos en la jerarquía y (2) lim itaciones horizontales  
que se derivan  d e  ten er em p leados específicos que h acen  sólo trabajos específicos en unidades  
específicas.28

Estrategias cada vez m ás sofisticadas requieren m ejorar la colaboración , el co m p artir y  la p ar
ticipación a trav és de las em presas m ultinacionales. Las fronteras d e las estru cturas diferenciadas  
vertical y horizontalm ente, a l obstaculizar estas actividades, limitan el rendim iento. Por ejem plo, 
el C E O  de Sony culpa del m al rendim iento d e  su com pañía an te  el cam bio  a b s  divisiones y ri
validades que hay en tre  sus "silos" e  im piden b  integración de b s  activ id ad es.2v La em presa g lo 
bal integrada depende d e  rom per los silos. N o  hacerlo , co m o  nos m uestra Sony, prolonga el bajo  
rendim iento.70

Dificultades creadas p o r las fro n te ra s  Las fronteras intrínsecas de b s  estru cturas clásicas  
impiden los flujos de conocim iento e interrum pen b  coordinación. Resolver estas restricciones  
depende d e rom p er b s  fronteras que h ay  entre los rangos y  roles verticales, entre unidades hori
zontales en diferentes funciones, productos y  áreas, y en tre  b  em presa y sus proveedores, distri
buidores, socios d e  em presa conjunta, a lb d o s  estratégicos y  clientes.

A estos m an d atos, si es pasible, hay q u e  ponerles punto final aunque in icb lm e n te  fueron  
defendidos p or Jack W elch. D irigir las lejanas operaciones globales d e  G E  llevó a W elch a e x 
perim en tar con  form atos organ izacionales. R eflexionando sobre su s casi 20  añ os co m o  C E O , 
explicó q ue su  objetivo h ab b  sido  con struir una organ ización  que elim inara b s  fronteras  
verticales y h orizontales q u e  ponen b arreras  entre la em presa y los geren tes, y  su s clientes, 
proveedores y gru p os d e  interés. Tal co m o  explicó W elch: "L a  definición m ás sim p le d e lo  que  
estam os tratand o  d e  cre a r — lo q ue es nuestro  objetivo—  es una em presa en u n  estad o  sin  fro n 
teras, una em p resa d on de b arreras y  m u ros artificiales q ue la g en te  siem p re  está con struyen do  
alred edor de s í  m ism a o  de los d em ás — p or estatu s, seg u rid ad , o  para m an ten er alejad o el c a m 
bio—  so n  dem olid os y  tod o  el m u n do tiene acceso  a b  m ism a inform ación , cad a uno tira en  la 
m ism a dirección , y tod o  el m u n do co m p arte  las recom pensas de g a n a r — tanto  en el alm a co m o  
en la ca r te ra " .31

Las estru cturas neoclásicas m ueven a b  em presa m ultinacional h a c b  estos resultados. 
Prom ueven redes d e agentes holgadam ente con ectad as que se  autoorganizan y  au togobiem an . 
D esarrolbn  form as estructurales m enos rígidas q ue se caracterizan  por p ocas reg b s, regulaciones  
y  procesos, y com o es de esperarse, m ejor coordinación del conocim iento y cu ltivo  de rebeiones. 
A d iferen cb  de b s  estructuras clásicas, d on d e los atributos form ales d e los gerentes (es decir, 
título, ubicación, líneas d e reporte) son m ás im portantes, en los form atos neoclásicos b s  reb eio 
nes d e los gerentes con  otros agentes ubicadas en b  red im portan m ás. Las estructuras neoclási
cas, en teoría, incitan a b s  personas a  com partir, no a co n tro b r, b  inform ación; a co b b o rar, no  
a com petir, en los proyectos; a prom over, no a reprimir, b  innovación; a  cultivar, no a dom inar, 
b s  reb eion es; y a participar en el cam bio, no a resistírsele. L os principales ejem plos d e  estructuras  
neoclásicas incluyen b  estructura de red y b  organización virtual.

El estado sin fronteras se 
refiere a la eliminación 
de limites verticales, 
horizontales y externos 
que Impiden el flujo de 
información y la formación 
oe relaciones.
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n m m z
La n o o ón  de una red le 
da forma a los análisis de 
negocios internacionales
En el capítulo 8. por ejemplo, 
describimos las redes 
comerda/es formalizadas 
por la O M C  y detallamos 
los diversos acuerdos 
económicos regionales que 
unifican a paises individuales 
en los mercados económicos 
integrados Ene 'cap ítu lo9 
analizamos la red financiera 
que se com pone de m elad o s  
globales de capital, y en el 
capítulo M , analizamos e l 
esfuerzo de las empresas para 
trabajar en red con sobo s 
globales a través de alianzas 
de colaboración

ESTRUCTURA DE RED
1.a estru ctura d e red  proporciona un form ato dinám ico y  eficiente para gestionar actividades d e  
v alor interdependientes. Pone en  uso p erspectivas m unidim ensionales en un proceso flexible e in- 
tegrador. O rganiza elem entos diferenciados en flujos de actividad  que siguen un m odelo p ara asig
nar personas y  recursos a los problem as y  proyectos de m anera descentralizada.32 La figura 15.2, 
al perfilar la conectividad de internet, ofrece una representación visual d e  una red. La figura 
15.3 representa una aplicación sim plificada.

La estructura d e  red está anclada p or una organización cen tral q ue subcontrata actividades  
en las que no tiene ninguna habilidad básica a em presas que sí la tienen — o, co m o  d ice  el refrán: 
"H az lo que m ejor sabes hacer y  subcontrata el resto "— . Por ejem plo, em presas m ultinacionales 
com o N ike, Apple, Q ualcom m  y C isco se con centran  en  investigación y desarrollo , diseño d e  
producto, y  m arketing, q ue son sus habilidades básicas, y con tratan  a o tras em presas, com o Yue 
Yuen Industrial, Foxconn, H on H ai o  Flextronics, que destacan  en la fabricación, para h acer sus 
productos. Las relaciones de la red no están  diseñadas exclusivam ente para m ejorar la eficiencia 
transaccional. Por el con trario , las em presas incluidas en la red cultivan  relaciones especializadas  
d e tom a de decisiones basadas en intereses com unes d e  largo plazo q ue m ejoran la coordinación  
y  la colaboración.

O tra vez, considere las activ idad es d e Q u ak om m , Nike y C isco. En esencia, cada una es una 
em presa m ultinacional d e  investigación, desarrollo y m arketing que utiliza proveedores externos  
y fabricantes independientes para ensam blar su s productos. O peracionalm ente, cad a una firma 
acu erd os d e propiedad conjunta con  o tras em presas p ara com p artir las instalaciones de produc
ción, distribución y  desarrollo  tecnológico. C ad a una tiene con tratos con  o tras em presas para  
producir y  distribuir bienes y com ponentes. C ad a una organiza sus m uchas alian zas con  la tec
nología de com unicación  m ás reciente e im portante, usando internet, correo  electrónico, arch iv os  
com p artidos y conferencias p ara vincular a los socios en su red.

F IG U R A  15 3  Estructu ra  d e  red  s im p lf ic ad a

Un* r*d  m  un » « a m *  Incerconectado d a  personas, producto» y p rocesos En «I centro d e  I*  e s v u c w »  d e  red  un* umded 
central. Su  fundón e s  subeoot/atar e s  a c u id a d e s  q u e  agregan v a b r y  para b s  cuales no p o see  h ab ild ad es básicas L* propia red 
consta d e  organ.raciones s o c a s  que se  concentran en  las áreas donde pueden d ar * !  m ix m o  valor Por último, existen canales 
a través d e  lo» q u e  las un d ad es se  com unican con  ov a»  unidades. Al gestionar la red. la undad central utilza esto s canales para 
coordinar# integrar ‘asactiv id ades que se  llevan a cabo en  todo e< sistem a

U n id a d »  diferenciadas hacia las que  
la sede delega el poder de  tomar 
decisiones. Estas unidades, ya  sean 
filiales de  m arketing locales, centros de 

producc ión  internacional o  equ ipos 
multidisciplinarios, constituyen la primera 
línea de  la red y  son  responsables de la 

detección, el procesam iento y  la actuación 
sobre in form ación  especia lizada y 
generalizada de  una manera empresarial.

Centro form al de  la red que  coord ina 
los objetivos estratégicos y  las políticas operativas 
entre las un idades diferenciadas. Esta un idad asegura 
el flujo eficiente de recursos, sum inistros, com ponentes 
y  fondos en toda la red. Pretende, y  efectivamente lo hace, 
recoger, clasificar y  distribuir la sabiduría acum ulada, 
el conocim iento  y  la experiencia de la organización.

Canales de intercam bio que  
adm inistran y  ajustan el volum en, 
conten ido  y  flujo de  inform ación 
perm anente y  temporal. Estos v íncu los 
da n  v ida  a la red estableciendo rutas 
d e  interacción, coord inac ión  e  integración 
entre las diferenciadas pero interdependientes 
un idades funcionales, de área y  de producto.
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A unque p ara algu n os sea un n uevo form ato, la estructura d e red 
sí tiene precedentes. Las em presas m ultinacionales japonesas han utilizado p or largo  tiem po el 
form ato llam ado keirelsu, un colectivo  integrado p or em presas nom inalm ente independientes y 
en el que cada em presa posee una p arte  d e  las d em ás.0  Los keirelsu dependen de las relaciones 
personales d e largo p lazo establecidas entre los ejecutivos de las em presas. A veces son verticales, 
en p articu lar el seisan keirelsu, una red de fabricación, o  el ryülsü keirelsu, una red  d e distribución. 
En el prim ero, los gerentes con ectan  los factores d e  producción de un p rodu cto  determ inado  
(por ejemplo, la red entre Toyota y sus proveedores d e piezas). O tro  tipo es horizontal, es decir, 
un kigyó shüdan. Este form ato, esencialm ente un grupo de negocios diversificados, vincula a 
em presas localizadas en industrias diferentes pero relacionadas. En el cen tro  d e este tipo de red 
se encuentra un sctgo shosha (em presa com ercial), com o M itsubishi, o  una institución financiera, 
com o Sum itom o. En los keiretsu verticales y horizontales, el cen tro  de la red  coordina el m arketing  
y  controla el financiam icnto entre las unidades aliadas.

En tod o  el m undo, las em presas que m uestran una forma keiretsu en su estructura de red in 
cluyen a Virgin G rou p , C isco y G ru p o  Em presarial A ntioqueño. Las em presas surcoreanas, com o  
Sam sung, com p arten  algu n as de las características d e un keirelsu en su form ato d e chaebol. Las 
em presas alem anas, com o D eutsche Bank, están entrelazad as de igual m odo, pero no h ay  n in 
gún térm ino form al para describirlas.34 Igual que sus hom ólogos japoneses, estos gru p os tienen  
conexiones extensas y autosustentables. A  diferencia de los japoneses, dependen m ás d e  los co n 
troles centralizados.

ORGANIZACIÓN VIRTUAL
Una organ ización  virtual representa un arreglo  tem poral en tre  em presas independientes, pro
veedores, clientes e incluso rivales, que "trabaja a través de espacio, tiem po y fronteras organiza- 
cio n alesco n  vínculos fortalecidos p or redes d e  tecnologías d e  com u n icación".35 Q uitarle énfasis 
a las reglas form ales, responsabilidades, procedim ientos y relaciones dentro del gru p o  prom ueve  
la com unicación inform al que generalm ente se m ueve lateralm ente y  tiene poca consideración  
p or ia jerarquía tradicional. La mejora d e  tecnologías, al ap o y ar la coordinación entre personas 
que trabajan desde distintas ubicaciones, facilita cu ltivar relaciones, adquirir recursos y d esarro 
llar cap acid ades estratégicas.36

La industria del cine proporciona com o ejem plo un m odo popular de organización virtual. 
Las personas de tod o  el m u n do son esencialm ente "ag en tes libres" que se trasladan  de un pro
y ecto  a o tro  para ap licar su s habilidades (es decir, d irección , búsqueda d e  talento, vestu ario  y  
escenografía) según sea necesario. Los arreglos tem porales significan que las organizaciones vir
tuales se organizan y  reorganizan a m edida que evolucionan las oportunidades.37 I x »  m ecanism os 
d e m ercado, tal co m o  los con tratos, les d an  soporte. L os que tienen buen desem peño sustituyen a 
los que no lo tienen.

Una organización virtual consiste en un núcleo de em pleados con tratad o a tiem po com pleto  
que depende de especialistas exteriores para trabajar en  oportunidades. La agencia d e publici
dad internacional S traw berryFrog es un ejem plo. Su peculiar nom bre fue inspirado p o r un raro  
anfibio co n  cu erp o  d e  co lo r rojo y  p atas azules, una criatura ágil que, según explica su  C EO , 
representa lo opuesto  a las "ag en cias d inosaurio existentes, fundadas en la era industrial com o  
m onolitos, q ue tienen la m ay o r dificultad para ad ap tarse  a la nueva era'L3* C om pitiendo con  las 
em presas m ultinacionales de publicidad que em plean a m iles d e personas, S traw berryFrog tiene 
un pequeño equipo, conocido com o "ra n a s" , con  sede en N ueva York, Sao Paulo, Á m sterdam  y 
Mumbai. C rece  según sea necesario m ediante la contratación  de profesionales independientes de 
todo el m undo.39 Libre de los gastos fijos, d e las restricciones, y la com plejidad d e las jerarquías, 
ofrece a sus clientes la agilidad y rentabilidad d e una organización  de alta potencia, librem ente 
vinculada.40

TRAMPAS DE LAS ESTRUCTURAS NEOCLÁSICAS
Tal co m o  sus con trap artes clásicas, las estructuras neoclásicas tienen límites. En p rim er lugar está 
la dificultad d e form atear algo  que, p or definición, es cam biante. El hecho de que las redes son  
estru cturas dinám icas h ace  que sean  desafiantes la reconfiguración adaptable, la coordinación  
sensible y el control razonable.41 C isco, p or ejem plo, tem e q ue el funcionam iento interno d e  sus

Une estructura de red 
ancla una pequera 
organización central que 
subcontrata actividades 
de valor a empresas cuya 
Habilidad básica apoya una 
mayor innovacón a menor 
costo.

Distintas formas de las 
estructuras de red son 
utilizadas por las empresas 
multinacionales en tocio 
el mundo.

Una organización virtual 
es un arreglo dinámico 
entre socios que s* adapta 
eficazmente a los cambios 
del mercado.

La flexibilidad de las 
organizaciones virtuales 
permite reemplazar 
íádlmente a quien tiene un 
mal desempeño.
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La empresa multinacional 
utiliza sistemas de control 
y coordinación para 
sincronizar, integrar y regular 
las actividades de valor.

La coordinadón por 
estandarización:

• Establece reglas 
universales y 
procedimientos que se 
aplican a las unidades 
ubicadas en todo el 
mundo.

• Refuerza la coherenea 
de las actividades entre 
unidades dispersas.

m uchos com ités de gestión pueda resultar d em asiado com plejo socialm ente, así co m o  físicam ente 
agotador. A dem ás, C isco  ha luchado p ara m on tar y desm on tar equipos d ad as su s adquisiciones, 
des inversiones y  estrategias d e negocios en evolución.

Luego están  los ejecutivos que defienden la autoorganización  pero se inm iscuyen en la toma 
d e decisiones. C u and o la presión aum enta, intervienen en  la independencia creativa y autodirec- 
ción d e  los trabajadores. La intrusión d e los gerentes en el flujo del trabajo propicia los problem as 
m otivacionalcs. A dem ás, las estru cturas neoclásicas pueden desarrollar jerarquías ocultas que  
surgen a m edida que los trabajadores se organizan  en tom o  a reglas, recom pensas y  castigos.42 
Dijo un observador: "H e  estad o  en  m u ch as em presas que ad op tan  estructuras organizacionales  
planas y autogestión. Pero cu an d o em piezas a m irar cóm o funcionan realm ente las cosas, encuen
tras que existe una jerarquía de hecho — sólo q ue no es exp lícita" 43

Sistemas de coordinación
Las cam biantes presiones p ara desarrollar la integración global y la cap acid ad  d e  respuesta local, 
junto con  las dinám icas estructuras de la industria y las condiciones del m ercad o en evolución, 
im pulsan a las em presas m ultinacionales a elaborar estrategias sofisticadas. Estos planes innova
d ores requieren m étodos de coordinación  y m edidas de control. La im portancia d e la co o rd in a
ción  s e  desprende de la realidad d e  la vida en las em presas m ultinacionales. D iseñar productos  
innovadores en Taiw án, abastecerse d e insum os d e  A ustralia, transportarlos a instalaciones d e  
producción ubicadas en C h ina, y  distribuirlos a consum idores de tod o  el m undo crea interdepen
dencias. L os sistem as de coordinación  sincronizan las reglas, responsabilidades y relaciones para  
que la em presa m ultinacional utilice eficientem ente su s recursos y  tom e decisiones co n  eficacia.

Sin los m ed ios necesarios p ara coord in ar las actividad es, la com p ctitivid ad  de una estrategia, 
no im porta q ué tan  brillantem ente haya sid o  concebida, se  erosiona. P or lo  tanto , d iseñ ar una 
o rgan ización , sea d e  form ato  clásico  o  n eoclásico , requiere geren tes q ue apliquen  m étodos d e  
coordinación. L os enfoques prevalentes incluyen la coordinación p or estandarización, p o r plan y 
p or afuste mufuo.

COORDINACIÓN POR ESTANDARIZACIÓN
li» coasistencia operacional, m ediante la aplicación  d e  reglas absolutas y procedim ientos precisos, 
ayuda a la em presa m ultinacional a ap ro v ech ar su habilidad básica, a sí com o a m inim izar Las 
ineficiencias. Esta h ipótesis ap o y a  la coordinación p or m edio  d e la estandarización. Este enfoque 
especifica la form a en que los em pleados hacen su trabajo, trabajan uno con  el otro y  tratan  co n  tos 
clientes. L os asp ecto s v a n  desde to m undano (p o r ejem plo, requisitos de vestim enta y d eco ro  es
tipulados en los m an u ales del em pleado) a lo  estratégico (por ejem plo, protocolos para en trar en 
n uevos m ercados, co n  socios de em presas conjuntas). Al p reguntar p or qué Starbucks estandariza  
sus productos, procesos y procedim ientos p ara los m ercad os m undiales, su  C E O  indica la necesi
d ad  de duplicar la ap ariencia, las operaciones y  la sensación d e  to elusiva atm ósfera q ue tiene su  
concepto  d e tienda estadounidense de café en las m iles de tiendas Starbucks ubicadas alrededor 
del m undo. Starbucks en Seattle d ebe ser operacionalm ente perm utable con  Starbucks en Sidney. 
La coordinación por estandarización, al estipular el libreto que le dice a to gente có m o  h acer su 
trabajo, ap oya este objetivo.

La coordinación p or estandarización es ideal p ara tos em presas m ultinacionales q ue im ple- 
m entan estrategias internacionales o  globales. Su im perativo  d e consistencia en tod o  el m u n do se  
adapta perfectam ente a to especificación d e to estandarización de 1a única form a correcta . En el 
caso d e la estrategia internacional, to transferencia, to aplicación y  to protección d e tos habilidades 
básicas requieren especificar reglas y  regulaciones. En el caso  de to estrategia global, to integra
ción d e activ id ad es densam ente v inculadas no tolera ninguna desviación. L os recursos y  co m p o 
nentes, p or ejem plo, son n ecesarios en p lantas específicas en m om entos específicos. La estand ari
zación d e m étodos coord in ad os — tales com o el form ato para el procesam iento de inform ación y  
supervisión logística—  evita irregularidades.

Las activ id ad es d e  estan d arizació n  co n tro lan  la influencia d e  las cu ltu ras nacion ales en los  
sistem as d e co o rd in ació n . P o r ejem plo, el ren d im ien to  d e  una ca d e n a  d e  v a lo r d ep en d e  d e  
los v ín cu lo s que h aya  entre las activ id ad es q u e  cu m p lan  los cron o g ram as. Las unidades u bica
das en cu ltu ras m on ocrón icas pueden v e r lo s  p lazos de entrega co m o  p rom esas d u ras, m ien tras
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Punto

Punto sí Los partidarios de la jerarquía clásica sostienen 
que es la base duradera de cómo las empresas multi

nacionales arreglan óptimamente las (unciones, responsabilidades y 
relaciones. La jerarquía apoya una ciara unidad de mando, un alcance 
funcional de control, la distribución de autoridad y la asignación de 
tareas. Ofrece el grado ideal de reglas, regulaciones, políticas y pro
cedimientos. Las jerarquías dan claridad a situaciones que de lo con
trario serían confusas. La diferenciación vertical y horizontal, como se 
indica en la figura 15.5, especifica en forma precisa roles y relaciones. 
Esto, a su vez. apoya sofisticados sistemas de planificación, infor
mación y control. Uno de tos más fuertes partidarios de la jerarquía. 
Harold Geneen de UT. cree que ayuda a 'hacer que la gente sea tan 
predecirle y controlable como los recursos de capital de los que es 
responsable*.44 Los puntos fuertes de la jerarquía hacen que se cons
tituya en la condición sino qua non del modelo de gestión profesional.

Refinamientos an cuno  la Implicación de las tendencias contem
poráneas tecnológicas, regubtorias y competitivas en los estándares 
de la organización es interesante. Además, nos damos cuenta de que 
a mecida que cambian los entornos, asi deben hacerlo también las 
estrategias y estructuras de tes empresas. Sin embargo, los llamados 
a desechar los principios clásicos de te jerarquía son imprudentes. Por 
el contrario, sólo necestamos hacer una reingeniería de tos procesos a 
través de programas como la gestión de calidad total, gestión de la ca
dena de suministro y Six Srgma para fortalecerla. Efectivamente, estos 
esfuerzos restablecen eficazmente la división del trabajo y la diferen
ciación de autoridad para las cambiantes circunstancias del mercado.45

La estructura superior: ¿jerarquía o hiperarquía?

¿Entonces, usted se pregunta, pensamos en la alternativa neoclási
ca de la hiperarquía que se defiende en la sección de Contrapunto? En 
nuestra opinión, juguetear tan radicalmente con la realidad cotidiana 
de la organización de las operaciones internacionales es un salto hacia 
to desconocido. Evitar una caída costosa requiere un ajuste reflexivo de 
la forma en que se dirigen las organizaciones, no un triste anhelo de un 
nievo y valiente dbermundo.

ttdcador líder Sin duda, Google presagia crear una organización 
que respeta el pasado pero compromete el futuro. Organiza a sus al
tos ejecutivos y grupos empresariales por función, donde las mayores 
funciones son ingeniería, gestión de productos y marfceting de pro
ductos. A pesar de la descripción de tos fundadores da Google como 
‘centrada en la ingeniería*, ven una virtud en el caos por diseño. Las 
historias de tos empleados acerca de un desorden ordenado, una 
confusión con propósito y una incertidumbre con certeza, señalan tos 
planes de Google para prosperar al borde del caos controlado.46

En lugar de refugiarse en las convenciones jerárquicas común
mente encontradas en las empresas que se concentran en la inge
niería. como DuPont y General Motors en épocas anteriores, Google 
extiende su jerarquía tanto como es posble. Al preguntarte por qué, 
Larry Pago, cofundador de Google, CEO y líder no oficial de pen
samiento. explicó: *Yo quiero dirigir una empresa donde estemos 
moviéndonos muy rápido y haciendo demasiado, no donde seamos de
masiado cautelosos y hagamos muy poco. Si no tenemos cualquiera 
da estos errores, simplemente no estamos asumiendo el suficiente 
riesgo".

F IG U R A  15.4 Una 

jerarqu ía  clásica

R eco n o cían lo  q u e  as  bastante 
sm p le. « t a  representación 
comunica eficazm ente la lóg-ca 
d» organización d e  una jerarquía 
d fer en tes personas d e  diferentes 
rangos en  diferentes niveles 
haciendo diferentes trab q o »
Asi, ¡os d «tin tes  tonos d e  som bra 
nos hablan d e  asim tos de 
d feren ciad ón  horizontal, mientras 
<yje e l finjo descendente d estace 
d e a s  de d  feren cad ó n  vertical 

F u en te  P a p rrb ca trS h u n m k ick .co m
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la  estructura superior: ¿jerarquía o hiperarquía?

Los actores están conectados con otros actores a través de rela
ciones directas e indirectas. Como resultada la hiperarquía es ‘infi
nitamente grande, nunca está equilibrada, nunca es óptima y tiene 
perspectivas únicas para todos los miembros*.50Ahora ’b  información 
fluye a io largo de caminos múltiples e intermedios; esto permite b  
existencia de puntos múltipbs y superpuestos en los que b  informa
ción puede ser ordenada e interpretada. Permite procesar una gran 
cantidad de información con eficada".51 La hiperarqub, al corregir el 
sesgo de b  jerarquía hacia b s  fronteras, proporciona a los gerentes bs 
herramientas que necesitan para consto* una empresa globalmente 
htegrada.

■&I vez la hiperarqub más conocida sea el modelo de código 
abierto, un movimieráo de software en el cual el código fuente del pro
gama se regab a voluntarios que ayudan a corregir errores y a dise
ñar nuevas características sin recibir alguna compensación directa. 
Cperadonalmente, aplica reglas básicas para mejorar b  transparencia, 
coordinar los esfuerzos y controlar el rendimiento La capacidad de los 
programadores para monltorear b  producción de sus pares fomenta el 
breque y b  colaboración. Situaciones similares se despliegan con los 
htrigantes ecosistemas que dan poder al fenómeno de b s *apps* para 
AppteyAndroid.

La prueba Estamos siendo testigos de un cambio fundamental 
en nuestra idea de b  organización. La precisión de b  diferenciación 
vertical y horizontal da paso a formatos menos delimitados por b  
diferenciación vertical y horizontal.52 Andy Grove, CEO de Intel durante 
muchos años, anticipa cómo podría desplegarse b  contienda entra el 
orden de b  jerarquía y el caos de b  hiperarqub. Grove cree que una 
estructura debe fomentar y dinamlzar b  confrontación constructiva de 
maneras que permita que b  gente esté de acuerdo y en desacuerdo 
pero, en última instancia, que se comprometa con los mismos obje
tivos. El desalío es desarrollar una estructura que. razona Grove, les 
capacite para ‘dejar que el caos reine y luego frenarlo*.53 La hlperar- 
quía. no b  jerarquía, proponemos, cumple con esta misión.

FIGURA 15.5 Una 
hiperarquía neoclásica

E sa  represennacton d» 
in a  hiparaiquia. o tra  voz 
rrwy trrp l.flcoda. dostaca 
características clava e n  -u g a r  

d e  rangos y div s o n e s  com o tos 
encono a d es  en  una Jerarquía 
désica, verros patron es de 
d a c io n e s , ayudados y a le ñ a d o s  
por les tecn o lo ^ es. q u e  describen 
t e  lineas d e  comunicación, 
coordinación y colaboración entro 
lo» gerentes equ valen tes  

fW ate Papcrtioat/Shuttrnti.'rX.com

Cnntranunto N o  El estado del mundo anuncb el
H  amanecer de un nuevo formato estruc

tural que posidona a b s empresas multinacionales como seguras 
para saltar delante de sus competidores. Asi como sucedió con b s 
tecnologbs emergentes a principios del siglo xx que apoyaban b 
entonces herética jerarquía, b s  tecnologbs emergentes en el siglo 
x» permiten nuevos tipos de organización. SencHbmente, “las infra
estructuras digitales permiten a b s empresas organizar y gestionar 
sus actividades en nuevas formas’ .47 Ahora, como entonces, los ba
lantes ejecutivos cuestionan b s convenciones, encontrando formas 
que aprovechan b  información que fluye hada dentro, a través de, y 
hada fuera de b  empresa multinadonaJ.

B  quid dei cambio 9n lugar a dudas, b  jerarquía tiene virtudes. 
Sn  embargo, está marcada por defectos. Organiza los flujos de infor
mación en maneras que trabajan contra b  integración de b s piezas. 
Las jerarquías, incluso con revestimientos matrldates y ajustes mix
tos. frenan b s  rebelones y hacen el trabajo más complejo.48 Sujeta 
b  motivación intrínseca de los empleados, reprime b  adaptación y 
aplasta el emprendimiento. Responder a b  expansión de datos del 
actual mundo de las negocios, argumentamos, requiere una organi
zación que difunda información y coordine sus flujos

La Npararquia Este formato de estilo neoclásico, al que a veces 
se refiere como jerarquía piaña red social, o formato de para par, 
exhibe b s propiedades de una hiperarqub. Técnicamente, una hipe- 
rarquía es ’una comunidad a gran escab que se organiza en forma 
autónoma y Ibera inusualmente altos grados de energb y compro
miso — a pesar de b  falta de una recompensa económica clara o 
directa para los participantes"—  ®  Al igual que una red, una hipe
rarqub es una constelación de actores y rebeiones que se derivan 
da bs interacciones de tecnología, conocimiento, rebeiones socbles, 
retinas administrativas y b20S jurídicos — como vemos hasta cierto 
punto en b  figura 15.5.

.  Contrapunto
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sus co n trap artes  d e  cu ltu ras p olicró n icas lo s  co n sid eran  d irectrices flexibles. La e s ta n d a riz a 
ción sincroniza resp on sab ilid ad es. A sim ism o, d ig am o s que una em p resa m ultinacion al tiene  
fábricas en  Jap ón  y M éxico  que elab o ran  el m ism o p ro d u cto  p ero , d ebido  al leg ad o  cu ltu ral y 
a las eco n o m ías d e  u bicación , ap lican  d iferen tes filosofías d e  p ro d u cció n . I-a fábrica m exican a  
utiliza una o p e ra ció n  de línea d e  m on taje  tradicional d a d a s  b s  co n d icio n es locales d e m an o  
de ob ra  b ara ta , in fraestru ctu ra  de tran sp o rte  irreg u lar y  a lto  co sto  m argin al d e  b  tecn o lo gía . 
La fábrica jap o n esa , p o r el co n tra rio , u tiliza un sistem a d e  p ro d u cció n  esb elto  d a d a  la h abili
dad d e  la m ano de ob ra  local, la exp erien cia  en  fab ricación , la logística  eficiente y los e lev ad o s  
g astos d e  a lm acén . La co o rd in ació n  p o r estan d arizació n  sincroniza las d iferen tes o rie n ta cio 
nes d e  fab ricación .

Las diferencias en  el com portam iento de b  industria y  b s  actitu des del gobierno anfitrión  
com plican la coordinación p or estandarización. L as em presas m ultinacionales que ad ap tan  sus 
actividades a b s  condiciones locales, co m o a q u e lb s  q ue im plem entan una estrategia m ultidom és- 
tica, son sensibles a  esta presión. El hecho de que b s  re g b s  y los procedim ientos no se apliquen  
a cad a  situación en cad a unidad en cad a país crea excepciones q ue interrum pen b s  rutinas. Las 
continuas excepciones so cav an  b  au torid ad  de b  estandarización. P o r lo tanto, b s  em presas  
m ultinacionales q u e  siguen una estrategia  m ultidom éstica, co m o  Johnson fe Johnson , razonan  
que b  estandarización  es inadecuada p o r b s  diferentes condiciones que enfrentan en diferentes 
m ercados.

COORDINACIÓN POR PLAN
A m en u do b s  circunstancias d e m ercad o, los objetivos estratégicos o los patron es de flujo de  
trabajo im piden especificar procedim ientos y re g b s  co n  exactitu d . La tom a de decisiones eficaces  
requiere que los g erentes tengan b  au torid ad  suficiente para ad ap tarse  a b s  situaciones. O ptim i
zar, en contraposición  a m axim izar, los objetivos con du ce a una em presa m ultinacional a utilizar 
b  coord in ación  por p lan . Este m od o otorga a los gerentes de unidades interdependientes b titu d  
para ajustar m utuam ente m etas y h orarios — siem pre que aú n  a sí cum plan los p b z o s  de entrega  
y  los objetivos.

Los objetivos generales y horarios d e ta lb d o s son  b  base p ara b  coordinación p o r p b n . 
Definen los factores críticos d e  éxito, especifican b s  exp ectativas y  establecen p b z o s  duros. Los 
sistem as crean  los m edios p ara que b s  unidades acep ten , adopten  y, cu an d o  es legítimo, ad apten  
los p b n es. También identifican p rogram as y gerentes participantes, establecen el calend ario  y  el 
form ato e instituyen m étodos d e com unicación.

Sin im portar qué tan  perspicaz sea el p b n , lo inesperado está om nipresente; o , m ás poética
m ente, "L o s p b n e s  m ejor trazad os d e los ratones y  los hom bres a m enudo salen m al” . L as p er
turbaciones d e m ercad o, b  intervención del gobierno y los conflictos co n  socios locales im pulsan  
d  ajuste de objetivos y  horarios. Estos factores com plican b  coordinación p or p b n . l a  gestión  
d e objetive» y horarios depende d e  una a m p lb  com unicación y un am p lio  intercam bio entre  
superiores, iguales y  subordinados. La d ista n cb  geográfica y b  d ivergencia cultural aum entan  
el tiem po, el costo y  los errores en b s  com unicaciones trasnacionales. M ejorar continuam ente b s  
p b tafo rm as d e  com unicación dism inuye los problem as. La teleconferencb, en p articu b r, fácil
m ente perm ite a  aquellos que prefieren tratar cara a cara  co n  sus con trap artes ca p ta r incluso los 
m atices no verbales del lenguaje corporal.

Los m étodos de gestión  refuerzan  b  coordinación p o r p b n . Six Sigm a, un p roceso  d e  p bn ifi-  
cación riguroso y  disciplinado, utiliza d atos y análisis estadísticos p ara  coord in ar los sistem as y  
prácticas. C redit Suisse, Siem ens, G E, Korea Telecom , W ipro, N ortel N etw orks, A ir C añ ada y D u- 
Pont, p or ejemplo, lo han utilizado p ara m ejorar su p roceso  d e  pbnificación. Los p arám etros y  el 
análisis de p rogram as sim ib re s  se utilizan en todo el m undo, com o el cu ad ro  d e m ando integral o  
la adm inistración d e calidad total.

C oord in ar b s  activ idad es de pbnificación  requiere "sin cron izar”  a p ersonas en  diferentes 
países y  cu ltu ras.’’4 Por lo tanto , las culturas nacionales presentan com plicaciones. M uchas di
fieren en sus orientaciones h a c b  b  confianza, el intercam bio y b  co b b o ració n .95 L as unidades  
a n e b d a s  en culturas individualistas con tra  colectivistas pueden discrepar sobre co m p artir infor
m ación o  responsabilidades d e  co b b o ració n ; los conflictos desordenan  b  coordinación. Estas di
ferencias son m enos p erturbad oras en situaciones estándar, sin em bargo, dan form a a b  eficacb  
de b  coordinación  p or p b n . G eneralm ente, su reto e s  p roporción ala b  im p o rtan cb  d e  com p artir  
conocim ientos especializados entre el personal.

R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

En el capítulo 2 observamos 
que los gerentes tratan con 
diferencias en las maneras 
en que sus colegas y 
subordinados, espeoelmente 
los de culturas extranjeras, 
responden cuando se 
trata de cuestiones como 
la motivación laboral, 
preferencias de relaciones, 
y otros factores de 
comportamiento en  el lugar 
de traba^). Aquí observamos 
que, para dar cabida a estas 
diferencias, ¡as empresas 
multinaóonales se ocupan de 
las orientaciones culturales 
ai establecer sistemas de 
aoordinaoón.

la coordinación por plan 
requiere que undades 
nterdependientes cumplan 

oon plazos de  entrega y 
objetivos com unes
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L as em presas m ultinacionales inform an q ue una herram ienta útil es  la creación  d e equipos 
con  m iem bros d e  diferentes paises con  diferentes responsabilidades para que im aginen escena
rios futuros del m e rca d o .^  A sim ism o, a lgu n as EMN ubican a su personal n acional e  internacional 
con  proxim idad  entre sí — d igam os, colocando la división internacional en el m ism o edificio que 
las divisiones d e p roducto—  p ara prom over redes que faciliten la coordinación p or pian.

COORDINACIÓN POR AJUSTE MUTUO
A lgunas em p resas m ultinacionales coordinan las activ idad es de valor a trav és d e  m ecanism os  
m enos form ales que los estándares o planes. O ptan  p or el toque personal, haciendo ingenie
ría social de sistem as p ara cu ltivar las relaciones entre los em p leados, que, a su vez, ap oyan  la 
coordinación. En lugar de reglas y regulaciones u objetivos y horarios, dependen de herram ientas  
de redes sociales, colaboración basada en w eb, interacciones sociales y  com unicaciones extensas. 
Los gerentes razon an  que prom over agresivam ente la colaboración entre com p añ eros d e trabajo  
ayuda a im plem entar su  estrategia. Esta perspectiva co n d u ce a  la coordinación por ajuste mutuo.

Por ejem plo, considere a los exp ertos en tecnología d e  3M  en m ás d e  100 laboratorios alred e
d o r d el m undo. El éxito , cree  3M , depende de que estas p ersonas desarrollen sólidas relaciones  
generadoras d e conocim iento y  de tom a d e  decisiones q ue apoyen el intercam bio d e  ideas, la 
coordinación d e p rogram as y la integración d e  resultados. La abstracción y la com plejidad d e  
las activ idad es d e laboratorio impiden la estandarización  o  h acer un guión p ara que ocu rra la 
coordinación. Por k) tanto , 3M  utiliza la coordinación p or ajuste m utuo. Las herram ientas inclu
yen a un consejo técnico, com p u esto  p or los jefes d e  los principales laboratorios, que se  reúne  
m ensualm ente y tiene un retiro an ual d e tres días para analizar las m aneras de m ejorar el inter
cam bio entre las unidades. U n co ro  técnico de base m ás am plia, com p u esto  p or científicos y ex 
pertos técnicos elegidos co m o  representantes, facilita la com unicación  de base.’’ ' A m bos m étodos  
ap oyan  el intercam bio flexible d e ideas, una condición previa fundam ental p ara coordinar a ctiv i
dades p or ajuste m utuo.

A qu í, allí y  en  t o d o s  lado s

La pesadilla de los negocios 
internacionales ha sido la 
necesidad de  v«-tar a lejanos 
oolegas, socios y clientes, 
a menudo en un momento 
imprevisto, con alto costo 
y mediante un esfuerzo 
personal considerable 
Ahora, la teleconferencia 
—4a capa e dad  mágica 
de estar en do s lugares 

a la vez—  cambia la 
naturaleza cel control y 
de la coordinación en las 

organizaciones.
Furxtc. O  A a j  b r a g a  C ro u p  Píe Ltd 
/  A larav
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El perfil de 3M  sugiere un proceso franco. En la p ráctica , la coordinación por ajuste m utuo  
impone exigentes dem andas. La colaboración en tre  asociados que se localizan en diferentes p ar
tes del m u n do es  com ponente fundam ental d e  la coordinación por ajuste. La escala de las o p e 
raciones globales h ace  que activ idad es sencillas, com o la teleconferencia, se vuelvan  delicadas. 
N orm alm ente, las lim itaciones geográficas significan que los equipos deben altern ar las reuniones  
entre m uy tem prano en  la m añana y tarde en la noche para "coincidir" con  diferentes zonas h o 
rarias. Es habitual, en el transcurso  del d ía, q ue un gerente ubicado en Estados U nidos tenga una 
teleconferencia co n  g en te de Asia a las 2 a .m ., con  sus colegas en Europa occidental a las 9  a .m ., 
y  co n  com pañeros d e trabajo en Sudam érica a las 3  p .m . Por ejemplo, C isco  prom edia casi 6  mil 
teleconferencias sem anales. L os ejecutivos d e alto rango que trabajan en en tre  tre s  y cinco  gru p os  
de coordinación, y a m enudo m uchos m ás, pueden tener reuniones de teleconferencia literal
m ente todo el día.

A dem ás d e la geografía, d iversos procesos d e  coordinación p or ajuste m u tuo  pueden resultar  
difíciles. La tom a d e decisiones a m en u do dism inuye conform e evolucionan los puntos d e  vista. 
El com prom iso d e los directivos puede oscilar al can sarse de las negociaciones en curso. Las re 
laciones personales desafían  los roles, e l estatu s y el poder. M ientras que la estandarización y los 
procesos d e planificación refuerzan la diferenciación vertical y  horizontal, los procesos de ajuste  
m utuo desdibujan la autoridad. La colaboración  requiere cooperación, no control.

También el hecho d e  q ue innovaciones, conocim ientos y  habilidades pueden surgir en cu al
quier lugar dentro d e  la red  global de la em presa, no sólo en el centro, cam bia el papel de la sede.58 
La coordinación p or ajuste m u tuo  requiere q ue los directivos rom pan fronteras, reajustando sus 
funciones a p artir del rol d e  decirle a la gente q ué h acer a l de facilitar su  éxito. P or lo tanto, la 
coordinación p or ajuste m utuo es filosófica y prácticam ente com patible co n  b s  form as de b s  es
tructuras n eocb sicas.

l a  coordinación p or ajuste m u tuo  utiliza una varied ad  d e  m étodos de gestión. C om ú nm ente, 
b s  em presas m ultinacionales seleccionan gerentes d e diferentes unidades para resolver cu es
tiones trasnacionales. Estos equipos, en sam b b d os y listos p ara co b b o rar, com parten  p u n tos de  
vista y defienden esfuerzos cooperativos. Tam bién establecen reb eion es entre su bsidb rias para  
integrar acciones entre los diferentes grupos. A sim ism o, b s  EM N hacen una rotación d e  sus 
gerentes entre puestos nacionales e  internacionales, razon an d o que b  fam iliaridad personal 
cultiva rebeiones que prom ueven b  co b b oración . A dem ás, b  rotación a través d e  líneas divi
sionales, d e negocios o  funcionales, prom u eve reb eion es que debilitan el pensam iento in su b r y  
refuerzan el d e co m p artir ideas.

Aunque es  difícil, b  coordinación p or procesos d e ajuste m u tuo  puede h acer  
av an zar productivam ente b  estrategb  de una em presa m ultinacional. Por ejem plo, los servicios 
d e ap oy o  global d e Red H at solucionan problem as técnicos com plejos que enfrentan sus clientes. 
Sus ingenieros d e  sop orte  técnico, gerentes de cu entas técnicas, e  ingenieros d e m antenim iento de 
softw are trabajan desde 16 países, 5 8  oficinas en 2 8  países, y proporcionan servicio  a l cliente en  
nueve idiom as b s  2 4  h oras d el d b .

M uchas preguntas d e  los clientes son de naturaleza consultiva d ada b  intrincada arquitectura  
técnica d e su softw are. La gerencia se  dio cuenta d e  que m ejorar el rendim iento depende d e  a p ro - 
\echar el conocim iento colectivo  d e b  organización al fom entar b  cob b oración  a e s c a b  global. El 
hecho d e que b s  soluciones a m enudo eran  únicas p ara un problem a técnico en p a rticu b r d escar
taba b  estandarización  y  m itigaba b  eficacb  de b  pbnificación  de secu en cb s d e  com andos. Aun  
así, a pesar d e  que m u ch as respuestas eran únicas p ara un cliente, b  superposición de aspectos  
significaba que los con sultores d e Red H at con  frecu en cb  reinventaban una p arte  de b  ru ed a del 
softw are. Se encontró con  que m ejorar b  cap acid ad  d e  su s asociados d e  soporte técnico global
m ente diversos d ep en d b  d e m ejorar b  cob boración  en el con texto  de b  coordinación p or ajuste.

En el transcurso de aproxim adam ente un año, los equipos transgeográficos eliminaron las fron
teras estructurales, culturales y  d e procedim ientos que separaban a los colegas. Finalmente, Red Hat 
instaló sistem as d e coordinación p or ajuste m utuo que conectan  a personas de varios y diferentes 
roles funcionales, a través de 16 países, en nueve idiom as y decenas d e áreas d e dom inio del conoci
miento. La eventual creación d e un área de apoyo centrado en el conocim iento y su "m odelo inteli

la coordinación por ajusta 
mutuo depende de que 
b s  gerentes mtefectúen 
ampliamente con sus 
homólogos.

n s n n x n E m n s M
No importa el enfoque de 
coordinación adoptado 
por una EM N, ninguno es 
inmunea las complicaciones 
que representan las culturas 
naco nales Las diferentes 
culturas nacionales influyen 
de modo distinto en los 
contextos sociales, del lugar 
de trabajo, políticos, jurídicos 
y económicos. Las diferencias 
en las condiciones culturales 
influyen también en las 
opciones estratégicas de 
una empresa al estandarizar 
s us opeones con respecto 
a la coordinación de la 
normaüzecón, la planificación 

o  el ajuste.
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R «v i> l¿n  d »  c o n c s p t o
A! analizar medidas para 
“Tratar con diferencias 

culturales' en el capitulo 
2, explicamos cóm o las 
diferentes actitudes Kaóa 
la distancia cultural y  las 
diferentes respuestas al 
choque cultural pueden 
frustrar los esfuerzos de ios 
gerentes para coordinar las 
actividades de valor situadas 
en diferentes entornos 
culturales, por no hablar 
de las diferencias políticas, 
jurídicas y económicas 
Aquí agregam os que estas 
actitudes pueden crear 
problemas más allá de la 
capee ca d  de correccón de 
un sistema de coordinaoón 
En tales casos, los gerentes 
utilizan med-das de control 
para impone reí orden.

El control burocrático 
enfatiza la autoridad 
crganizaconal y se  basa 
en normas y reglamentos

El control de mercado 
utiliza mecanismos externos 
del mercado para estab ecer 
estándares objetivos.

NRGfc

El control de  clan 
utiliza valores e  ideales 
compartidos para moderar 
la conducta del empleado

gente d e pululación" perm iten que Red H at resuelva m ás rápidam ente los problem as com plicados, 
así com o manejar m ayores volúm enes de llam adas sin aum entar su personal. 1.a precisión, consis
tencia y  capacidad de respuesta m ejoradas impulsaron la satisfacción del cliente.'*

Sistemas de control
Las em presas m ultinacionales supervisan el rendim iento para asegu rarse d e q ue los em pleados  
hacen lo que debe h acerse. Si las p lantas están teniendo un m al rendim iento, las respuestas se  
vuelven lentas, los horarios no se están cum pliendo o  se desperdician recursos, entonces los 
g erentes tom an m ed idas contundentes. Los sistem as d e con trol, los m edios d e cam b io  contun
dente, forman p arte  de una organización bien diseñada.60 Definen cóm o los gerentes com paran  el 
rendim iento co n  los planes, identifican diferencias y, don de las encuentran, evalúan  la base de la 
brecha e im ponen correcciones. Los sistem as de control regulan los esfuerzos ejecutivos, la asig
nación d e recursos y e l interés propio. C om plem entan  directam ente los procesos d e coordinación  
y  los diseños estructurales. L os sistem as d e control prom inentes incluyen:

CONTROL BUROCRÁTICO
Situaciones por m edio de las cuales una em presa multinacional usa la autoridad centralizada para  
establecer reglas y procedim ientos q ue rigen las activ idad es e  imponen control burocrático. Este  
sistem a de control apoya las operaciones que se prestan a reglas absolutas y guiones exactos. Es 
altam ente eficaz en  algu n as situaciones, tales com o esfuerzos de Six Sigm a o  d e gestión de la cali
d ad  q ue se basan en indicaciones precisas p ara m ap ear el proceso d e una actividad . Reglam entar 
y regular, sin em bargo, requiere d e una gran  can tidad  d e  recursos. El control burocrático com p arte  
principios organizativos co n  la coordinación p or estandarización y  con  las form as de estructura  
clásica.

CONTROL DE MERCADO
Situaciones p or m edio d e  las cuales una EM N utiliza m ecanism os d e m ercad o extern o, co m o  la 
rentabilidad o la participación de m ercad o, para establecer puntos de referencia d e rendim iento  
e  im poner un control de m ercado. Los controles, siem pre presentes, escalan cu an d o una unidad  
se desvía d e  los p untos d e  referencia. Basarse en los estándares del m ercad o crea m étricas uni
versales q ue funcionan en todos los países — p o r ejem plo, la rentabilidad y la participación d e  
m ercado se m iden d e  igual m od o en tod as partes.

P or ejemplo, Johnson ¿c Johnson descentraliza considerable au torid ad  hacia las filiales locales, 
prefiriendo que los ciudadanos del país anfitrión dirijan las operaciones locales. La sede apoya d e  
esta m anera a las filiales y espera resultados superiores. Si esto no sucede, se activ an  los sistem as  
d e control y los ejecutivos d e alto nivel entran  en acción. El hecho de que J&J tenga en operación  
250 unidades en todo el m u n do significa, en ausencia d e indicadores objetivos co m o  la p artici
pación d e m ercad o, que los altos ejecutivos batallarían p ara  ev alu ar el rendim iento de la unidad. 
El control de m ercad o  com p arte  principios organ izativos con  la coordinación  p o r plan, así com o  
con  las estru cturas clásicas y neoclásicas.

CONTROL DE CLAN
Situaciones p or m edio d e  las cu ales una em presa multinacional se basa en valores com partidos 
entre los em pleados para idealizar y  h acer valer su forma preferida d e h acer negocios e  im poner el 
control de clan. O peracionalm ente, se basa en valores, creencias y norm as p ara regular la conducta  
del em pleado y facilitar el logro d e m etas. P or lo tanto, la clave está en alentar a los em pleados a que  
se identifiquen con  la visión y  la estrategia de la EMN en la m anera en que hacen su trabajo.61

El con trol d e  clan  es difícil en cualquier con texto , pero p articularm ente en Las em presas m ul
tinacionales. Su supuesta uniform idad de visión es m ás q ue probable que entre en  conflicto con  
valores y  n orm as que tienen los gerentes de nivel filial. C iertam ente, h ay  éxitos notables, co m o  los 
aspectos d e con trol d el C red o  de JácJ o  el "T oyota W ay" de Toyota. A un  así, los ejecutivos suelen  
desconfiar de sus exigencias o rgan izativas y  d e  gestión. El control de clan  co m p arte  principios 
organizativos con  la coordinación p or ajuste m u tuo  y  las estru cturas neoclásicas.
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MECANISMOS DE CO N TR O L
lü  objetividad del control prom u eve m ecanism os de ingeniería precisos. H ace una generación , la 
econom ía com p arativam en te costosa d e  los predom inantes viajes, del intercam bio de d atos y de 
las tecnologías de com unicación apoyaba algu n os m ecanism os. FJ m ejoram iento d e la econom ía, 
por cortesía d e caída de los costos de com unicación, lo vuelve todo m ás fácil, m ás rápido y m ás  
barato. Este proceso ha reducido la utilidad d e algunos, im pulsado la de otros, y cre a d o  la posibi
lidad d e  desarrollar n u ev o s m ecanism os. L as em presas m ultinacionales suelen ap o y ar su sistem a  
de control con las siguientes herram ientas.

l a  com plejidad d e los negocios internacionales h ace  q ue los inform es sean un m ótodo  
de control vitaL L os gerentes se basan en inform es frecuentes, p recisos y en tiem po real para  
asignar recursos, m onitorear el rendim iento y recom pensar los éxitos. Los inform es tam bién fun
cionan co m o  sistem as d e  alerta tem prana, ad virtiend o a los ad m inistradores p ara planificar las 
desviaciones. A  m enudo, las em presas m ultinacionales utilizan form atos d e inform e y registros  
para las operaciones extranjeras sem ejantes a los q ue utilizan internam ente. El razon am iento  es 
que si los m étodos de informe han funcionado p ara  la oficina central, tam bién funcionarán inter- 
nacionalm ente. La difusión global d e  paquetes d e  softw are estánd ar de SAP, O racle, IBM , M icro
soft y  Red H at, p or ejem plo, apoya esta perspectiva. E standarizar el form ato d e los inform es en 
todo el m undo, al ap rovech ar el conocim iento de la gerencia corp orativa, d ism inuye la necesidad  
de im plem entar nuevos tipos d e  m ecanism os d e inform e. L os inform es q ue com parten  el m ism o  
form ato tam bién facilitan la com p aración  de unidades.

L os inform es form ales sólo tienen cierto  alcance. M uchos di
rectivos, especialm ente en aquellas m ultinacionales que aplican  la coordinación por ajuste y el 
control d e clan , a m enudo visitan  las filiales. Las reuniones ca ra  a  cara , revisiones d e  presupuesto  
y  planificación d e  sem inarios fortifican los sistem as de control. Las visitas a las filiales, com o  
herencia d e  la vieja escuela, fom entan la com unicación  directa y creíble entre la sede y los geren
tes locales.62 C ad a  vez m ás, tecnologías com o la teleconferencia am plían las opciones sociales de  
los gerentes. La innovación perm anente en las teleconferencias, apoyada p or las wikis, redes socia
les y  servicios d e  colaboración basados en w eb, ayud an  a las em presas m ultinacionales a reducir  
viajes, ah orrar tiem po, au m en tar la productividad  y ajustar los controles. P or ejem plo, recuerde  
que C isco prom edia u nas 6  m il teleconferencias sem anales; esto ha reducido su  presupuesto  
anual de v iajes en m ás de la m itad.63

Las sed es evalúan  a las filiales y  su s geren tes en m u ch as m ed idas. 
In s indicadores financieros dom inan las evalu aciones, esp ecialm ente cu an d o una em presa m u l
tinacional se  basa en la coordinación  p or p lan  y en el control b urocrático . Tal vez las m étricas  
internas m ás im p ortan tes sean  el d esem p eño del "p resu p u esto  en co m p aració n  co n  u tilid ad es"  
y  "p resu p u esto  en com p aración  con  v a lo r d e v e n ta s" . Éstos afectan  las cifras con solidad as  
corp orativas, así q ue la sed e  es sensible a su  estatu s. Los criterios no financieros incluyen  la 
participación d e m ercad o, el control de calid ad  y  el índice d e rotación  del p ersonal. L as em 
presas m ultinacionales ajustan b s  m étricas d e  evaluación  para ev ita r p enalizar o  recom p en sar  
a geren tes o  filiales p or circu nstan cias ajenas a su  control. P o r ejem plo, la sed e  p u ed e d ecid ir  
no am p liarse  m á s  en un p aís d eb id o  a su  lento crecim ien to  y  en torn o  riesgoso. C astig a r a los 
gerentes p or b  situ ación  ad versa  del p aís, ind epen dientem en te d e  su  d esem p eño, es d esalen 
tador. El equilibrio requiere calificar la evaluación  p ara las condiciones locales y  b s  tendencias  
m undiales.

Los informes oportunos 
permiten e los gerentes 
responder con eficec o

1:1 l ' i H l - L l - l  B - M . H  M U

B  capitulo 11 explica que las 
empresas multinacionales 
se enfrentan a 'O b stácu lo s 
operativos" en la creación 
de canales de comunicación 
entre los esíabones de 
sus cadenas de  valor El 
capítulo 12 explica que para 
decidir dónde ubicar las 
operaciones de produedón, 
las EM N  consideran ¡os 
costos de mover información, 
materiales y productos, desde 
y hacia las instalaciones de 
desarrollo de productos, 
suministro y distribución 
No hace mucho lem po, 
e! transporte ineficiente 
y las comunicadones 
caras entorpecieron los 
esfuerzos por cooní nar 
las actividades g o b a le s  
Hoy, las impresonantes 
reducciones en costos haoen 
que el control de clan sea una 
opción cada vez más práctica

Las p b tafo rm as d e  tecnología d e  inform ación proporcionan útiles he
rram ientas de controL La m ayoría de b s  em presas m ultinacionales utilizan b  pbnificación  de re
cu rsos em presariales para m onitorear b s  actividades, tal com o pbnificación de producto , com pra  
de partes, m antenim iento d e inventarios, servicio al cliente y su rtir pedidos. Las EM N , igual 
que usted, enfrentan lim itaciones en b  adquisición d e inform ación, en  p a rticu b r al costo  d e b  
inform ación con  respecto a su valor, identificando red u n d an eb s y excluyendo los datos irrelevan- 
tcs. La inform ación que e s  útil para una subsidbria, com o cu ál o ficb l d e  ad u an as pasa b  m ercan 
cía, no necesita ser inform ada a b  sede. Las em presas m ultinacionales reevalúan periódicam ente  
b s  fuentes de inform ación que utilizan para ev itar b  sobrecarga. Sus políticas d e centralización, 
coordinación y control g u b n  su evaluación y  su s prioridades.

Un sistema que depende 
de una combinación de 
medidas es más confiable 
que uno que no depende.
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La cultura de la organización 
es el significado compartido 
y las creencias que dan 
forma a cómo los empleados 
interpretan la informadÓn, 
toman decisiones e 
¡mplementan acciones

Estrategia», estructura e implemcntación globlalcs

¿QUÉ SISTEMA DE CO N TRO L CUÁND O?
Una em presa m ultinacional ad ap ta  su sistem a de control para ap o y ar su estrategia. Las EM N que  
siguen una estrategia global prefieren controles de m ercad o, d ad o  q ue pueden utilizar puntos de  
referencia objetivos para ev alu ar el rendim iento en cu alq uier m ercado. l a s  em presas trasn acio- 
nales encuentran  valor en el control d e clan. La vitalidad del intercam bio abierto entre personas  
distribuidas geográficam ente se ajusta a la idea d e que valores, creencias y n orm as com u n es faci
litan la colaboración.

C on  todo lo dicho, no existen  reglas d u ras y  rápidas. Las com plicaciones p lanteadas p or las 
presiones d e la com petencia de integración y  cap acid ad  d e respuesta, junto co n  la evolución d e  
las estru cturas d e  la industria, llevan a configuraciones d in ám icas d e la cadena de valor. Para 
ap o y ar estrategias cada vez m ás sofisticadas, los gerentes actú a n  de igual m odo, pensando y pro
bando con  v ario s m étodos de control. Tal co m o  su cede con  las circunstancias q ue estim ulan una  
estructura m ixta, pocas EMN dependen d e  un solo m étodo. J&J, p or ejem plo, utiliza control d e  
m ercado y  d e  clan  p ara regu lar el rendim iento. Ésta, co m o  otras astu tas em presas m ultinaciona
les, diseña sus sistem as d e  control para reforzar su estru ctura, así com o p ara ajustar su s m étodos  
d e coordinación.

Cultura de la organización
Habiendo exam in ad o  los roles d esem peñados por la estructura y b s  sistem as en la organización  
de una em presa m ultinacional, ahora pasam os al elem ento final de diseño: la cu ltura d e  la o rg a
nización. En teoría, podríam os perfilar esta idea d esde una perspectiva aplicada, especificándola  
com o la m anera en q ue se h acen  las cosas en una em presa m ultinacional, y  ev alu ar có m o  se or
ganiza a los trabajadores en to m o  a reglas, recom pensas y  castigos. A lternativam ente, podríam os  
seguir la sugerencia del capítulo 2 y ad op tar una visión filosófica, considerando la cultura de la 
organización com o un conjunto integrado d e principios norm ativos com p artid os que guian las 
acciones y aprueban los com portam ientos aceptables.

fo ra  integrar estas perspectivas y definir la cultura de la  o rg an izació n , o p tam o s p o r el con
junto coherente d e  supuestos acerca  de una em presa m ultinacional y su s objetivos y  prácticas  
com p artidas p or su s m iem bros. Este sistema de valores com p artidos sobre b  q ue es im portante  
y  las creencias acerca  d e cóm o funciona el m undo, dan forma a có m o  b s  adm inistradores tom an  
decisiones, em prenden a c c b n c s  y sostienen una causa com ún.

UNA PIEZA CLAVE DEL ROMPECABEZAS
Las operaciones m ultinacionales implican un difícil equilibrio: d a r a las personas en tod o  el 
m undo la libertad d e  desarrollar n uevas ideas que den p or resultado una im plem entación siem 
pre consciente d e b s  objetivos globales. Pocas em presas m ultinacionales hacen esto  bien a largo  
plazo apoyándose en su estructura y su s sistem as. En este punto, Jack  W elch, de G E, advirtió : 
"L o s objetivos no b  llevan a uno allá. Los valo res sí". P or b  tan to . Lis em presas m ultinacionales 
buscan una cultura de la organización habilidosa p ara lograrlo.

Ix »  ejecutivos han com p ren d id o  d esd e h ace  tiem po que su  cu ltura d e  la organ ización  in
fluye en el rendim iento. A hora ad op tan  una visión am p lia, v iéndola co m o  una poderosa h e
rram ienta útil p ara im p lem en tar su  estrategia . A  tal efecto , los estudios confirm an un vínculo  
significativo entre la cu ltura de la organ ización  de una em presa m ultinacional y  su  éxito . Las 
facetas d e  la cu ltura d e  la organ ización , tales co m o  los valo res y principios de la g eren cia , la 
naturaleza del clim a laboral y  su  atm ósfera, y  las tradiciones y estánd ares éticos, influyen en un 
rendim iento firm e.65

Las EM N  exitosas desarrollan  una cultura de la organización que infunde en su s em pleados el 
entusiasm o m ás allá del q ue se justifica únicam ente p or recom pensas económ icas. I .a cultura d e  
la organización estim ula a las personas a  participar d e la visión de la em presa, a h acer bien su tra
bajo y  a colaborar con  los d em ás m ientras se reduce la necesidad d e regular su com portam iento  
m ediante elaboradas estru cturas y  sistem as. La cap acid ad  d e la cultura de im pulsar un alto  rendi
m iento c o b c a  la responsabilidad sobre los gerentes para que con struyan  una em presa d on d e las 
personas no sólo quieran trabajar, sino a la q ue deseen pertenecer. Según este razonam iento, los 
valores com p artidos q ue representan  la cultura de la organ ización  influyen en lo que perciben  
b s  em pleados, en có m o  b  interpretan, y en  lo que hacen para responder a su  m undo.
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Johnson Se Johnson, p or ejem plo, an cla  su objetivo estratégico e ideas de creación d e v alor  
en los principios de su C red o . Este manifiesto d e ética defiende inequívocam ente los valores  
que en cam an  las responsabilidades de la com pañía en  cu an to  a su s g ru p o s de interés en todo el 
m undo. C u and o los em pleados se enfrentan con  oportu nid ades o am en azas en cu alq uier lugar 
del m undo, el C redo  les ayuda a definir, analizar y resolver de m anera que respeten y refuercen la 
cultura d e J&J y, p or extensión, su  estrategia.

La cu ltura d e la organización es un com ponente crítico  d e  la transición d e una EM N  de un 
estatus de "b u en a" a "excelen te". Sin duda, la tecnología, el desarrollo d e productos, el m arketing  
ingenioso y la adm inistración económ ica desem peñan roles clave. La excelencia, sin  em bargo, 
depende d e  una cultura d e  fe y pasión inquebrantables, de rigurosa disciplina y enfoque, clara 
m ente com unicada y co n  valores que se practican  y principios eternos, fuerte ética de trabajo, y 
encontrar y  p rom over a las personas que posean la perspectiva correcta.*6

Las gran d es em presas desarrollan  valores, perspectivas y p rácticas q ue van  m á s allá d e los 
lím ites, m uy p arecido a lo que h ace  J&J con  su  C red o  o  Toyota con  su  "T oyota W a y ", p ara d ar a 
los em pleados una m anera con sisten te d e relacionarse con su trabajo, con  los d em ás en la em 
presa, con  los clientes, los accionistas y los socios d e  n egocios. F un dam entalm en te, la cu ltura  
d e la organ ización  apoya la estrategia y legitim a la m isión  d e  la em presa an te los ojos d e los 
em pleados.

CRECIENTE IMPORTANCIA DE LA CULTURA
La im portancia d e la cultura de la organización crecerá en los próxim os años. Los cap ítu los ini
ciales destacan las presiones existentes p ara m ejorar la com petitividad g lo b al m ientras q ue los 
últim os capítulos analizan  los n uevos enfoques q ue aplican  las em presas m ultinacionales. El 
au m en to  d e  las econom ías em ergentes y el crecim iento en m ad u ración  detectado en O ccidente  
empujan a los gerentes a cuestionar estrategias y reposicionar operaciones. En últim a instancia, 
am bos factores requieren que las em p resas m ultinacionales replanteen su estrategia. P or ejem plo, 
C E  sigue rcconfigurando su cadena de valor para reflejar las tendencias del m ercado. En p ar
ticular, esto  le ha llevado a ajustar su  orientación centrada en O cciden te para enfrentar el aum ento  
acelerado de las econom ías em ergentes. Al preguntarle sobre el futuro d e  G E, su C E O  respondió: 
"N o s hem os globaüzado alred ed or de los m ercados, no d e la m an o d e  obra barata. La era d e  la 
globalización alrededor d e 1a m an o de obra barata ha term inado. H oy v a m o s a Brasil, v am o s a 
China, vam os a  India porque es d on de están los clien tes".67

Los n uevos com petidores de las econom ías d e rápido crecim iento idean estrategias para n a v e 
g a r p or los bulliciosos m ercad os que van  desde la base de la pirám ide hasta la crecien te riqueza. 
T into en O riente com o en O ccidente las em presas buscan oportunidades nuevas, a m en u do so r
prendentes. C ap tu rarlas implica reinventar los sistem as de producción  y distribución, así com o  
experim entar con  m odelos de negocio com pletam ente nuevos.

Las cada vez m ás sofisticadas configuraciones d e la cadena d e valor escalan  las dem andas  
sobre la organización. Estas d em an das tienen m enores probabilidades de éxito sin una cultura  
d e ap oy o  d e  la organización. C iertam ente, las EM N podrían desarrollar restricciones elaboradas, 
controles y  con tratos que obliguen a los em pleados a h acer su  m ejor esfuerzo. Y, claro, la noción  
d e q ue "las  palizas con tinu arán  hasta que mejore la m oral" pued e m ejorar el rendim iento a corto  
plazo. D e m od o inevitable, este enfoque resulta con traproducente. M ejorar la com patibilidad  
entre la cultura de una em presa m ultinacional y su estrategia ha dem ostrado ser un enfoque m ás 
efectivo p ara lograr un rendim iento superior.68

CREAR UNA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN
A p esar de su  función fu n dam ental, pocas em presas m ultinacionales h an  sido  cap aces d e  a p ro 
v ech ar su  cu ltura organizacional p ara obtener un a lto  rendim iento. U na encuesta d e 1200  eje
cutivos in ternacionales reveló que "m en o s del 10 p or cien to  d e la s  em p resas tiene actu alm en te  
éxito  en la creació n  d e cu ltu ras d e a lto  ren d im ien to".69 Este déficit está en a g u d o  co n traste  con  
d  inform e d e  q ue n ueve d e  cad a diez C E O  reconocen  q ue "la  cu ltu ra  corp orativa es tan  im p or
tante co m o  la estrategia para el éxito  em p resaria l" .70 N a v e g a r p or la brecha entre rendim iento  y 
exp ectativas h ace  que la cu ltura sea un asp ecto  c la v e  del d iseñ o organizacional d e  una em presa  
m ultinacional.

NRC&

Las empresas
multinacionales desarrollan 
proactívamente su cultura 
de la organización, así 
03mo también disertan su 
estructura y sus sistemas
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Las principales carocteristicas 
d a  la cultura d a  la 
organ ización  d a  una em presa 
incluyen

• Valores y  p h n o p io s  de  
gestión.

• C lim a d e  trabajo y 
ambiente.

• Patrones <Je “cóm o 
hacem os las c o sa s  p o r 
aquí”

• Tradiciones

• N o rm a s  éticas

L U 'M l l - I l - l l L U J u L l
El retom o ace lerado de  

las econom ías em ergentes 

sug ie re  q u e  p od ríam os 

enfrentar un 'p u n t o  de  
inflexión* en  el q u e  lo s viejos 

patrones estratégicos d e  
pensam iento d a n  p a so  a 

los nuevos. Nuestro análisis 
d e  diferentes perspectivas 

nacionales e n  cuanto a 

la creación d e  v a h '  en el 

capitulo 11 argum enta que  
tales p ro b ’e m a s  desafían 
coordinar cadenas de valor 
cada  vez m ás sofisticadas.

La ev idenea  indica que  
desarrollar una cultura de 
la organización q u e  ap oye  

proporciona una herramienta 

poderosa

H istóricam ente, la incertidum bre acerca d e  la dinám ica d e  la ingeniería social ha llevado a  los 
gerentes a ad o p tar una perspectiva benigna, dejando que la cultura surja y  evolucione natu ral
m ente. La inform ación y el asesoram iento sobre "có m o  funcionan las cosas p or aquí" eran  p ro 
p agad os d e boca en boca en los pisos de la fábrica y en conversaciones alred edor d e  las m esas a 
la hora de la com ida. H oy, las em presas m ultinacionales gestionan proactivam ente su aparición y  
evolución.71 O rganizar una em presa globalm ente integrada requiere coordinación  y  colaboración  
extensas en tre  los trabajadores. Los valo res con vergentes facilitan el intercam bio d e  ideas y las 
mejores p rácticas entre las p ersonas.

En realidad, los valores y las perspectivas d e  los gerentes, especial
m ente en los países de cu lturas diferentes, a m en u do difieren.72 A dem ás, m uchos trabajadores  
tienen poca exposición a los valo res d e los a lto s  directivos. L os diferentes valores imponen lím i
tes que socavan  los sistem as d e coordinación y control. Por lo tanto , los gerentes usan una v arie 
dad de técnicas p ara adelantarse a estas am enazas. M uchos defienden arreglar un co n tacto  m ás  
cercano  entre d irectivos de diferentes paises p ara unificar los valores. Los equipos trasnacionales  
son una herram ienta frecuente.71 D esarrollar un consenso depen de de q ue los m iem bros com p ar
tan v alo res com u n es, en lugar d e sólo exigir e l cum plim iento m ecánico de ru tinas d e  coordina
ción o  códigos de control.

O tros ad op tan  un enfoque m ás am plio p o r el que rotan  a los ejecutivos de alto  rendim iento  
de la sede y  las filiales a través de unidades globales. Por ejem plo, W ipro, una com pañía de tec
nología d e  India, em plea 54 m il personas en 35  países, d e las cuales m ás d e 11 mil trabajan para  
unidades localizadas fuera de India y m ás de 90  p or ciento de este personal es hindú. Explicó  
el d irector ejecutivo de p rogram as globales: "R egam os hindúes en los nuevos m ercad os para  
ay u d ar a  sem brar y co n figu rar la cultura y la in ten sid ad ".'4 A lgunos ad op tan  un enfoque m enos 
directo. El centTo d e  desarrollo d e liderazgo d e GF. atrae a  d irectivos d e diferentes em presas y dife
rentes partes d el m undo para com p artir las mejores prácticas y m ejorar la com prensión d e  la cultura  
de la em presa.

Asim ism o, M attel cuenta con  2 5  mil em pleados en 3 6  países y v en d e su s juguetes en 150  
naciones. A unque se podría pensar que en  la actividad  d e  vender diversión m ediante juguetes  
convergerían  ideales culturales, la trascendencia d e  diferentes valo res ha dem ostrado ser proble
m ática. C om o resultado, M attel ejecuta p rogram as de desarrollo  d irectivo  m ediante un sistem a  
global d e e-leurning. M ejorar la com prensión de los directivos, tanto  en la sede com o en las filiales, 
del m u n do de M attel significa que la "gerencia global está m ás estrecham ente alineada con  los 
objetivos y las estrategias corp orativas. Esto, a su vez, da p or resultado p rodu ctos innovadores  
y  creativos, red u ce  los costos y  mejora la satisfacción d e  los em pleados". I-os em pleados se están  
convirtiendo en "u n a em presa M attel", en lugar d e ser trabajadores d e v arias  filiales que operan  
por separado.75

Las em presas m ultinacionales d e  o tras cu lturas com parten  perspectivas paralelas y  aplican  
prácticas similares. Toyota, p or ejem plo, se basa en su academ ia d e habilidades técnicas, su uni
versidad corporativa ubicada en Toyota City, para fortalecer su cultura y  anclarla firm em ente  
en su  próxim a generación do líderes. A lgu nas sesiones enseñan con troles de fábrica y  procedi
m ientos d e  m ontaje, o tras enseñan habilidades directivas, pero tod as inculcan los principios del 
estim ado "Toyota W ay ".76 Socializar a los em pleados con  algu n os de los secretos m ás preciados  
de la gerencia en el Japón  corp orativo  perm ite que to d o s en  la em presa basen sus decisiones sobre  
un "sentido filosófico d el propósito, que piensen en el largo p lazo , que obtengan un proceso para  
resolver problem as, que agreguen v a lo r a la organización m ediante el desarrollo de su  gen te  y  
que recon ozcan  que resolver continuam ente los problem as d e raíz impulsa el aprendizaje orga- 
nizacional".77 L os g rad u ad o s d e alto perfil viajan entonces a las oficinas ubicadas alrededor del 
m undo, actu an d o  co m o  m isioneros que com parten la m anera Toyota. En forma continua, esta 
tarea se ha vuelto cad a  vez m ás im portante d ada la preocupación d e  los directivos acerca d e  que  
la cultura de la organización  "esté  cad a  vez m ás diluida conform e Toyota crece  en el extran jero ".78

En vez d e  sim plem ente d ejar que la cultura de una organización surja d e m od o natural, m u 
chos gerentes la forjan con  estructura y  sistem as. D esarrollan d e  forma útil y p roactiva el sistem a  
de valo res com partidos que ellos razon an  es el as  del éxito  estratégico. C om o k> acab am o s de ver, 
utilizan una varied ad  d e  enfoques para socializar a los em pleados. U n desarrollo interesante, 
presentado en nuestra sección Viendo a futuro, es la creciente prom inencia d e  las universidades  
corporativas.
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ESTRATEGIA Y CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN
La estrategia im p on e requisitos de organ ización  q u e  requieren cierta con figu ración  d e  estru c
turas y sistem as. A sim ism o, los principios y las p rácticas  que prefiere la cu ltura de la o rg a n i
zación varían  co n  los req u isitos de la estrategia  d e  las em p resas m u ltinacion ales (vea la figura  
15.6). U na EM N  q ue im plem enta una estrategia  g lob al, p o r ejem plo, h ace  ingeniería d e una 
cultura co n tu n d en te  q ue insiste  en las p rácticas, las prioridad es y los objetivos universales. 
E stan d arizar las activ id ad es de v a lo r llam a a estan d arizar las opin ion es d e los trabajadores  
acerca de la esp ecificación  d e  tareas, la d isp osición  del trabajo, y la estip u lación  d e  reglas, 
recom pensas y castigos. Las interp retacion es q ue co m p iten  no so n  una o p ció n . El im p erativo  
de con sisten cia  exige  h acer ingeniería social d e  una cu ltura de la org an izació n  que en todo el 
m undo im p u lse  a lo s  em p lead os a a ce p ta r  y a d o p ta r  los están d ares d e  la em presa m u ltin ac io 
nal. Esto, a su  v ez , ap oy a  la coord in ación  m ed ian te  la estan d arización  y el control a través de 
la b u rocracia , así co m o  un conjunto  de valores co m u n es y  una m en o r tolerancia h acia  p ersp ec
tivas diferentes.

A lternativam ente, las em presas que im plem entan una estrategia m ultidom éstica fom entan  
una m ayor varied ad  en la interpretación local d e objetivos globales. A d ap tar las activ idad es de  
valor a los estánd ares locales requiere descentralización. Esto, a su v ez , requiere valores m ás  
holgados y m ay o r tolerancia a diferentes perspectivas con  el fin de m antener la vitalidad de las 
perspectivas locales. En consecuencia, las personas ubicadas en diferentes unidades com p arten  
m enos valores com unes.

La diferenciación no e s  necesariam ente una deficiencia, siem pre y cu an d o la EM N tenga una 
perspectiva integradora. 1.a estrategia m ultidom éstica de JáeJ le llevó a org an izar una estru ctu 
ra de áreas descentralizadas, a instalar una coordinación p or planificación y a ap licar el control a 
través de m étricas de m ercado. Sin em bargo, J&J dependía d e  su C redo  p ara integrar esta m ezcla. 
R ecordem os que su C redo  especifica a quién y  a  qué cu id ar y  en qué orden. Sin este código, J&J 
probablem ente vería su organización fracturada en  feu d osau tón om os q ue cada vez m ás se super
ponen m enos. C on  el código, J&J refuerza la capacidad  d e  su sistem a y estructura p ara unificar en 
una em presa global integrada a sus 2 50  unidades d e  negocio cu asi independientes.

Alta

Baja

GLOBAL

Objetivos estratégicos: productividad 
y  eficiencia.

Énfasis estratégico: integración 
y  coherencia.

Atributo dom inante logro de metas 
estandarizadas, competitividad global.

Estilo de lideratzgo: orientado a la producción 
y  al logro, decisiva orientación al control. 

Estándar de la colaboración: orientación 
hacia las metas, producción, competencia.

TRASNACIONAL

Objetivos estratégicos: integración,
capacidad de respuesta, capacidad de aprendizaje.

Énfasis estratégico: ideas, innovación 
y  crecimiento.

Atributo d om in a rte  innovación, creatividad, 
dinamismo, flexfeilidad.

Estilo de liderazgo: innovador, adepto al riesgo, 
congruencia entre valores individuales 
y objetivos de la empresa.

Estándar de la colaboración: flexibilidad, riesgo, 
emprendim icnto.

INTERNACIONAL

Objetivos estratégicos: aprovechar las 
habilidades básicas.

Énfasis estratégico: control, estabilidad, 
p rev isb ilid id .

Atributo dom inante orden form al reglas 
y  regulaciones, uniformidad.

Estilo de liderazgo: director, administrador, 
ejecutor.

Estándar de la colaboración: reglas, políticas 
y  procedimientos, expectativas claras.

M U  LTI DOM ÉSTICO

Objetivos estratégicos: capacidad de respuesta local.

Énfasis estratégico: solidaridad, comprom iso, 
consenso.

Atributos dominantes: cohesión, confianza, 
«filiación.

Estilo de liderazgo: mentor, facilitador, entrenador, 
adaplabilidid,

Estándar de  la colaboración: lealtad y  tradición.

Una cultura de la 
organización da forma a sus 
estrategias

La cultura de la organización 
varia con las estrategias 
de las empresas 
multinacionales.

NRQfc

FIGURA 15 .6  Estrategia  
y cultura organizacional 
en los negocios  
internacionales

la s  cuatro estrateg  as  trazadas 
aquí corresponden a los cuatro 
tp o s  d e  estrategias cubiertos en 
al capitulo 11 C ad a  tipo tien e  
nd-caciones esp ecficas  para 
a s  características y formas d e  
o igan  zación d e  'a  em presa

Baja Alta

Presión para la capacidad  de respuesta local
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Creación de una visión
Infosys presume la 

universidad corporativa más 

grande del mundo. Con  sede 
en su reonto de renombre 

mundial ubicado en Mysore, 
India, alinea el aprend-raje 
corporativo para apoyar 
la estrategia global de la 
empresa
Furxtr O  B cluvb la w lc y  /  Alamy

Viendo a

C  uro Surgimiento de las universidades corporativas

Un desarrollo interesante e s el surgim iento de  las univer
sidades corporativas com o un vector de  la cultura de  la 
organización. La s Instituciones físicas y  virtuales enca
bezan tos esfuerzos de capacitación, facilitan el apren
dizaje y  actualizan las habilidades con  m iras a  defender 
b s  ideales filosóficos que anclan las prácticas de la cul
tura empresarial. En  todo el mundo, recientemente se 
han abierto m ás de  mil nuevas universidades. Por región, 
constantemente están en expansión en E stados Unidos, 
floreciendo en Europa y  acelerando en Asia. El núm e
ro de  universidades corporativas creció en E stad o s  Uni
d os de  alrededor de 400  en 1993 y  2 mil en 2001. a  casi 
4  mil hoy. M u ch a s em presas de la lista Fortune 500. In
tuyendo Walt Disney, Boeing, Motorola, General Electric, 
J. R  Morgan C h a se  y Southw est Airlines, tienen una .79

La primera m ás grande, la Universidad de la Hambur
guesa  de M cDonald 's, com enzó a  funcionar en 1961. 
Para 2011, habla entrenado a  80  mil gerentes y  propieta
rios-operadores en 28  idiomas de 119  países. En 2010, 
M cDona ld 's  abrió una Universidad de la Hamburguesa 
en Shanghai, China, con  el ojo puesto en apoyar su  meta 
de abrir 5  mil puntos de venta en China. Asim ismo, el 
cam pus de 35  acres de Infosys atoja a  la universidad cor
porativa m ás grande del mundo. S u s  250  profesores 
capacitan anualmente a  miles de nuevas contrataciones y 
proporcionan instrucción avanzada a  decenas de  miles 
de  empleados existentes.

Mientras que a lgunas anexan s u s  universidades a 
ia sede, otras las disem inan en varias oficinas. Unisys, 
por ejemplo, cuenta con  cam pus en s u s  regiones clave 
del mercado. Por último, otras optan por liberarse de 
ia geografía. Operan universidades virtuales en línea, 
donde tos em pleados aprenden vía la web en vivo, en

g rupo s de c/iaf y de d iscusión  en línea, webinars, v i
deoconferencias y se sione s interactivas.

U n a  m isión  en  exp an sión
Originalmente, las un iversidades corporativas preten
dían enseñar habilidades prácticas y s istem as de tra
bajo. El objetivo de fundar la Universidad de la H a m 
burguesa de M cD on a ld 's, por ejemplo, era preparar 
gente para ejecutar la s  operaciones d iarias de una 
franquicia. Hoy, “la capacitación ya  no  só lo  e s  una co sa  
agradable que hacer", Informa la Am erican Soc iety  for 
Training and  Development. “L a s  com pañ ía s hoy están 
p en sando  en  la capac itación  co m o  un imperativo e s 
tratégico".80 Utilizan su  universidad corporativa para 
incorporara  los nuevo s em p leados que posean un e n 
tendimiento estratégico de las operaciones, a s i com o  
para fortalecer el com prom iso  de lo s trabajadores 
actuales. O tras amplifican este  tema, declarando que 
su universidad corporativa "inculca  a  todos, desde  el 
ayudante de oficina hasta el alto ejecutivo, en la cultura 
y  lo s valores que hacen única y especial a  la o rgan iza 
ción, y ayuda  a  definir lo s com portam ientos que permi
tan a  lo s trabajadores ‘vivir lo s va lore s '”.81

Enlazar el aprendizaje ejecutivo con  la estrategia de la 
c o m p a ñ a  impulsa el crecimiento reciente y el proyectado 
del modelo de  universidad corporativa B  C E O  de Unl- 
part, un fabricante de piezas de automóviles británico, 
señala que la universidad de su  empresa “está justo en 
el corazón del negocio" y e s "un factor clave para el cre
cimiento futuro de  la empresa".82 C om o  m uchos otros 
C EO , dirige un cu rso  mensual acerca de la filosofía y tos 
principios del enfoque de Unipart al negocio. Jack Welch, 
de General Electric, probablemente marcó la pauta. En su
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rol de  20 años com o director general, se  presentó m ás de 
300 veces en centro de capacitación de G E  en Croton- 
on-Hudson. S in  parar de hablar en "el fo so”, enseñó y 
socializó a  unos 2 0  mil directivos de General Electric.83

Lo s  altos ejecutivos que portan el som brero de pro
fesor generan grandes beneficios. E l director de la uni
versidad de LV M H  cree que poner a  los altos m andos 
en el fo so  “permite el a cce so  a  personas a  las que tal 
vez nunca  se  tendria a cce so  de otro modo.... E s  función 
de nuestros altos ejecutivos obtener una idea de lo que 
está sucediendo".84 L o s  beneficios también se  acum u
lan para b s  asistentes. Actividades, sem inarios y s e sb -  
nes de  capacitación crean destrezas y prom ueven las 
redes sociales. También mejoran su  análisis y regresan a 
su s  d iv isb n e s con  nuevas ideas. Finalmente, salen con 
una mejor idea de  cóm o se  com para  su  desarrollo pro- 
fesbnal con  s u s  contrapartes gbbales.

Por último, las estrategias sofisticadas empujan a 
las em presa s m ultinacbnates a  involucrar a  m á s  em 
pleados, tanto los que  se  quedan  en ca sa  co m o  lo s 
que se  dirigen ai extranjero, en  el desa rro lb  internacio
nal general. La  necesidad  de generar, transferir y  ad o p 
tar ideas de donde se a  que se  originen a  dondequiera 
que añadan valor, e s particularmente atractivo para las 
em presas m ultinacbnales que están forjando una em 
presa globalmente integrada, y  requiere la preparación 
de tod o s  lo s em p leados para hacerlo.

Adem ás, las em presas multinacbnales que estén apli
cando una estrategia ¡ntemacbnal, mult¡doméstica o  g b -  
bal enfrentan presbnes. dada la creciente gbbalizacbn, 
para ayudar a  b s  em pleados a  entender las limitacbnes, 
oportunidades y  operaciones que surgen en todo el 
mundo. Por b  tanto, las em presas multinacbnales agre
gan contenido de n e go e b s  ¡ntemacbnales, que alguna 
vez estuvo reservado para b s  expatriados, al curricub, 
independientemente de si b s  asistentes pretenden traba
jar en el extranjero. L o s  ejemplos incluyen b s  centros de 
capacitación regona) de  Mattel y  de  Infosys, a  donde b s  
directivos de  varios paises acuden para examinar temas 
específicos; la capacitación de  Procter & Gam ble sobre  
cuestiones de gbbalizacbn; y  b s  programas instaurados 
en H onda  of America pora mejorar la conciencia cultural.

In teg ració n  d e la  diversidad
Sin duda, un mandato pora las universidades corporati
vas e s  la ¡ntegracbn de d iversas fuerzas de  trabajo. La 
oontratacbn de porsonas de todo el m undo expande la 
mezcla de nacbnalidades y etnias. Contratar ingenieros 
en M um bai o  Sofía para colaborar con  la gente de Red- 
m ond tiene un convincente sentido económico. Prevenir 
una torre de Babel requiere ayudar a  una diversidad de 
personas a  trabajar en la proliferacbn de grupos globales.

Tentador com o  e s depender de la casualidad para ad
ministrar el proceso, la negligencia benigna e s arriesgada. 
Las universidades corporativas proporebnan una plata
forma robusta para gestionar el p roceso en un entorno

oontrolado y  útil. Explicó el vicepresidente de la Universi
dad Unisys, que ahí se  ofrece aprendizaje continuo para 
b s  empleados de maneras que b s  alinean con la estra
tegia del n e go cb  y que e so  tiene un fuerte impacto en ia 
cultura de la o rgan izacbn .85

Por otra parte, las operacbnes gb ba le s en e xpan sbn  
desafían el mantener b s  vab re s comunes. Toyota, por 
ejempb, v b  que la gb ba lizacbn  de su s  n e go e b s  diluía 
constantemente tas principios del ‘Toyota Way". Cuando 
estaba concentrada principalmente en Japón, Toyota 
dependía de las charlas ocurridas en el p iso de la fábrica 
y  en las suites ejecutivas para sostener la cultura de la 
organizacbn. “Antes, cuando todo el m undo era japonés, 
no teníamos que explicar estas co sa s", dijo el director del 
Toyota Instituto, su universidad corporativa. “Ahora te
nemos que colocar el m odo de hacer las c o sa s  de  Toyo
ta en p>apel y enseñarta". Para elb, se  inauguró el Toyota 
hstitute en Toyota City, Japón, y se  estaban constru
yendo centros satélite en Estados Unidos y  Tailandia.

C riso l d el ca m b io
Un ca m b b  reciente en el modeta de universidad co rpo
rativa e s encontrar nuevas m aneras de  preparar a  futu
ros lideres. El desem peño actual y el futuro crecimiento 
impulsan a  la búsqueda  de líderes mundiales. L a s  uni
versidades corporativas ejecutan program as donde par
ticipan ejecutivos de alto potencial en tem as clave. 
Empujan a  b s  ejecutivos a  desarrollar conocim ientos y 
cultivar relactanes personales que organicen a  la em 
presa gfobalmente integrada. S u  a sce n so  com o  agente 
de ¡deas puede convertirla en el crisol d e  la estrategia de 
una em p re sa  A lgunos prevén un futuro en el que la uni
versidad de una em presa  multinacbnal se  convierte en 
su centro de pensamiento, formulando, en lugar de  si
guiendo, la estrategia.

L len ar las lagunas
La reciente crisis económ ica aumenta el papel de  las 
universidades corporativas, pero por razones m enos que 
caritativas. L o s  analistas y educadores debaten si la ma
nera de  enseñar a  b s  estudiantes de n e go e b s  en entor
nos universitarios tradicionales pudo haber agravado la 
crisis financiera g b b a l.86 L o s  críticos sostienen que b s  
programas de  licenciatura en adm inistracbn de empre
sa s  (M BA , por su s  siglas en inglés) diseriados convencb - 
nalmente se  volvieron dem asiado científicos, dem asiado 
ajenos a  b s  problemas reales y  dem asiado aislados de 
las impltaactanes morales de  e leccbn y  acetan. La  or
todoxia de b s  program as M B A , se  puede decir, había 
dstorstanado la vistan de b s  estudiantes sobre las con 
sideraciones morales, óticas y  sociales del liderazgo em 
presarial. Estas deficiencias prepararon deficientemente 
a  b s  graduados para hacer b  correcto por su  empresa 
y  la sociedad. En consecuencia, m ás em presas recurren 
cada vez m ás a  su s  propias universidades para desarro
llar perspectivas socialmente responsables. ■



Infosys: la búsqueda de los mejores y más brillantes

j  O  A  S  O  India produce m ás de  300  m i egresados de ingeniería cada año. con lo cual ofrece un grupo 
fresco de candidatos talentosos, trabajadores y ambiciosos, deseoso s de trabajar por u ia  frac
ción del costo de su s  contrapartes occidentales.87 Esta ventaja ha catapultado a India de ser 
una economía de lento movimiento a  la vanguardia del mercado mundial en el extranjero. M ás 
específicamente, su  sector de producción en el extrajera, el de  mayor y m ás rápido crecimien
to en el mundo, está dom inado por su s  servicios de  tecnología de información. A  la vanguardia 
de este desarrollo se  encuentra Infosys Technologies Limited.

¿Qué es Infosys?

Fundada en Pune. India, en 1981, Infosys tiene su  sede  en Bangalore, la zona cero de la indus
tria de  subcontratación de procesos de negocio (BPO, por su s  siglas en inglés) en India. Es una 
empresa global de servicios de tecnología que define, diseña y ofrece soluciones de negocio 
basadas en tecnologías de información, de principio a fin, que aprovechan la tecnología. Ofrece 
a su s  clientes ubicados en los sectores de servicios financieros, manufactura, telecomunicacio
nes, venta minorista, servicios públicos, logística y otras d iversas industrias una creciente gam a 
de infraestructura de tecnologías de información y servicios de subcontratación de procesos de 
negocio. S u  presencia global incluye 50  centros de  oficinas y desarrollo de negocios en el ex
tranjero en India. China. Australia, República Checa. Polonia. Reino Unido, Canadá y Japón.

B "modelo de entrega global"
históricamente, en India las empresas de software habían ejecutado, a un alto costo, la mayor 
parte de su s proyectos de software de principio a  fin en el sitio de las instalaciones de los clien
tes. Infosys transformó completamente este concepto, presumiendo que podía ofrecer el mismo 
servicio de manera mucho m ás rentable si pudiera hacer el trabajo en India, donde abunda el 
talento. Infosys tradujo esta ambición en su “modelo de entrega global" (GDM, por su s siglas en 
inglés), que ahora distribuye el trabajo e integra los componentes a través de ubicaciones globales 
para proporcionar el máximo valor. El G D M  tomó la subcontratación al siguiente nivel — el abaste
cimiento global modular habíbtado por la tecnología, impulsado por un grupo de talento global, y 
estimulado por nuevos m odelos de  negocio para acelerar la innovación— . El G D M  lleva el trabajo 
a  la ubicación m ás productiva, tiene el mejor sentido económico para realizarlo y  plantea la menor 
cantidad de riesgo. Por lo tanto, operacionalmente, Infosys acepta un trabajo de diseño de soft- 
viere, lo descom pone en su s componentes lógicos y lo distribuye en los lugares óptimos.

La economía de esta innovación simple pero convincente fue indiscutible — los co stos de 
desarroHo de aplicaciones en India, por ejemplo, representan una fracción de los de  Estados 
Unidos— . Implementar esta innovación, sin  embargo, es m ás fácil de decir que de hacer. Re
quirió construir y sostener una organización que, explicó Narayana Murthy, fundador de la com 
pañía, puede “obtener capital desde donde e s m ás barato, producir donde e s m ás eficiente en 
costos, y vender donde e s m ás rentable, todo ello sin verse limitado por fronteras nacionales".

Dos décadas de crecimiento

Infosys com enzó en 1981 con una capitalización de  $250. La compañía creció modestamente 
durante su  primera década, cerrando 1991 con ingresos de  $3.89 millones. La liberalización de 
la econom ía en India en 1991, impulsada por la creciente adopción de los principios de  libre 
mercado, aceleró su  crecimiento. Los ejecutivos comenzaron a concentrarse en los mercados 
mundiales, apoyados por sofisticadas y  baratas tecnologías de  comunicación. Los ingresos 
aumentaron a $121 millones para 1998-1999; hacia 2012, se  acercaron a  $6400 millones en 
Estados Unidos, con ingresos netos superiores a $1500  millones. En el camino, el recuento de 
empleados creció de los “siete fundadores" hasta 132 mil en 2011.

Enunciando (y reenundando) una m isión

Aunque hoy es un gigante mundial, Infosys comenzó con objetivos humildes. Murthy, juito con 
seis amigos, se  reunió en su  pequeño apartamento para debatir sobre la misión de la empresa. 
Resolvieron que s u  m isión no era, dice, “ser la mejor empresa, la m ás grande o  la m ás rentable, 
sino ganarse el respeto de todos los grupos de  interés.... M i opinión era que si buscábam os



C A PÍT U LO  IS La organización de lc« nrgoeú» internacional» 589

respeto, automáticamente haríamos lo correcto para cada uno de ellos. Satisfaríamos a nuestros 
clientes, seriam os justos con  nuestros empleados, y seguiríam os los mejores principios con  res
pecto a  los inversionistas.... No violaríamos las leyes y. finalmente, haríamos una diferencia en la 
sociedad.... [Ajutomáticamente, obtendríamos ingresos y utilidades y todo eso". Murthy agrega: 
“Empezamos com o siete personas en 1981. con $250. Teníamos un solo cliente.... Nunca imagi
namos que negaríamos hasta aquí".

Aunque m uchas empresas exitosas comparten metas similares, la visión expresada al fun
dar Infosys e s un legado que su s  lideres trabajan fervientemente por imbuir en toda la empresa. 
Comienza en su  declaración de misión: “Alcanzar nuestros objetivos en un ambiente de justicia, 
honestidad y cortesía hacia nuestros clientes, empleados, proveedores y la sociedad en gene
rar. Traduce estos ideales en los pilares filosóficos de la cultura de la organización. M á s poética
mente. declara: “Creem os que la almohada m ás suave e s una conciencia limpia. Lo s  valores que 
nos impulsan subrayan nuestro compromiso:

• Deleite del cliente Superar las expectativas del cliente constantemente.
• Liderazgo p o r ejemplo Establecer en nuestro negocio normas y transacciones, y  ser un 

ejemplo para la industria y para nosotros mismos.
• Integridad y  transparencia Se r óticos, sinceros y abiertos en todas nuestras transacciones.
• Justicia Se r objetivos y estar orientados hacia las transacciones, y ganar asi confianza 

y respeto.
• Búsqueda de la excelencia Luchar sin tregua, mejorándonos constantemente, mejorando 

nuestros equipos, nuestros servicios y nuestros productos para convertimos en los mejores”.

La ciencia de ser inteligente
En Infosys. los ejecutivos de alto nivel enfatizan la importancia de desarrollar objetivamente el 
conocimiento riguroso a través de un proceso de observación, recopilación de datos, análisis 
y  conclusión. Una gestión capaz, razonan, permite traducir los nuevos conocim ientos en so lu 
ciones pioneras de  software. Sin  embargo, com o dice el refrán, incluso la m ás grandiosa visión 
depende del éxito de los m ás pequeños detalles. La evolución y el éxito de Infosys — le tomó a 
la empresa 23 años convertirse en  una compañía de  mil millones de dólares, pero sólo 23 m eses 
duplicar e s o -  depende de su s  componentes m ás pequeños.

Infosys sostiene firmemente que este conocimiento no puede archivarse en una base de 
datos estática. Por el contrario, su  conocimiento está encap siiado  en la gente que contrata. 
Explica Murthy: “Nuestro respeto por nuestros profesionales puede resum irse en nuestra creen
cia de que la capitalización de mercado de Infosys se  vuelve cero después de que terminan las 
horas de trabajo a las 5 p.m., no importa lo que fuera durante el día.... E s  nuestra creencia que el 
primer deber de una corporación es mantener el respeto y la dignidad del individuo".

Reclutamiento: buscando la "capacidad de aprendizaje"

Las empresas de  rápido crecimiento a  menudo tienen dificultades para comunicar su s  va
lores centrales a  los nuevos empleados. Infosys no fue la excepción. Sin  embargo, destaca 
su enfoque de socialización de  los empleados hacia la filosofía y las prácticas de la empresa. 
En 2010, la empresa dotó de  personal a  unos 25 mil puestos de trabajo. Aunque los trabajos de 
nivel m ás básico  tuvieron sueldos anuales de m enos de  $10 mil. m ás de 4  millones de  personas 
solicitaron empleo. U nos 77 mil solicitantes presentaron un examen riguroso com puesto por 
ecuaciones matemáticas y rompecabezas de lógica d iseñados para evaluar su  aptitud en cuanto 
a  “s u  capacidad de aprendizaje" (jerga de Infosys para señalar que alguien estudia rápido). 
Entonces, aproximadamente 61 m i fueron entrevistados y 2 6  200 recibieron ofertas.

Quienes libraron e so s obstáculos compartían características similares. En primer lugar, eran 
extremadamente inteligentes. También habían dem ostrado la habilidad de aprender rápidamente 
— una competencia critica dada la naturaleza dinámica de la empresa y su s  m ercados— . D e  he
cho. la capacidad de aprendizaje fue precisamente un criterio clave en la selección, promoción 
y  retención porque la rápida evolución de la tecnología de información exige trabajadores que 
puedan aprender a medida que la tecnología avanza, que surgen los clientes y  que cambian las 
circunstancias de mercado. Además, Infosys filtraba a las personas por su  actitud general, bus
cando aquellos individuos con  perspectivas positivas de  la vida.
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Transferir una comprensión de la empresa a los nuevos empleados exige m ás que simple
mente escoltar a  las nuevas contrataciones hasta su  estación de trabajo personal, en su  primer 
día, y dejarlos sueltos. La importancia de los valores y las visiones para las prácticas y el de
sempeño pone énfasis en transferir resueltamente la cultura de la corporación. El C E O  de In- 
fosys Nandan Nilekani lo resumió así: “No hay m uchas em presas creciendo así.... Las empresas 
no han estado invirtiendo lo suficiente en las personas. En  lugar de entrenarlos, les dejan ir. 
Nuestra gente es nuestro capital. Cuanto m ás invirtamos en ella, m ás eficaz puede ser”. Para 
ello. Infósys invierte $65 de cada  mil en ingresos en programas de capacitación e iniciativas edu
cativas. N ingún competidor iguala esta suma; la mayoria se  quedan muy cortos.

Capacitación: predicar el "evangeiismo técnico"
La capacitación y  el desarrollo comienzan de inmediato en “Infosys U “. A  pesar de  que las nue
vas contrataciones sobresalen académicamente, todas pasan  por un cam po de entrenamiento 
extremadamente exigente de  14 semanas. Cada empleado asiste a  un riguroso programa de 
capacitación, tomando clases con  m ás de  250 instructores — o  en el mundo de Infosys, los 
llamados “evangelistas té c n ic o s "- .  B  trabajo del curso incluye habilidades de pensamiento 
analítico y para resolver problemas, principios de operación de sistem as de  gestión de  base s de 
datos y redes de información. C on  el tiempo, a medida que Infosys amplió su s  operaciones a 
b s  m ercados extranjeros, enriqueció el currícub para incluir perspectivas de redes sociales 
e  instrucción sobre  creación de equipos, dar la cara al cliente, etiqueta en b s  n e go cb s y habili
dades de  negociación.

B  plan de estudios comunica b s  valores, sistemas y p rocesos de la empresa. En partbular, 
trata sobre un aspecto intrigante de  la psique hindú. C om o  explica Murthy: “N o s  dim os cuenta 
de que nuestro reto e s tomar la mentalidad reactiva de b s  jóvenes hindúes y cam biados en solu- 
cbnadores de problemas proactivos. En general, debido a nuestra cultura, antecedentes famíia- 
res. etc., 9om os reactivos. Para cambiar eso, tenemos que entender la resolución de problemas 
com o una ciencia y  un arte. Tenemos que entender el pensamiento algorítmico".

Para el estudiante prom edb estresado y trabajador, sobrevivir al programa de capacitación 
no e s ninguna garantía de  que se  “graduará", a pesar de  b s  costos de entrenamiento de $5 mil 
por estudiante. Completar el programa es ganar un puesto para presentar d o s exámenes inte
grales de tres horas. Pasados cambia la c o n d b b n  de ser un “fresco" a un “Infoscion”.

Aprovechar un grupo de trabajo global
La distribución geográfica de tas clientes de Infosys — empresas de  18 países representan el 
98 por ciento de su  negocio—  la empujó a  diversificar su  acervo de mano de obra y asegurar 
su  capacidad para ofrecer ixi excelente servicfo. Karthik Sarman, vicepresidente asociado de 
recursos humanos, razona: “Un trabajador japonés tenderá a  hacerio mejor en Japón. E s  una 
cuesttan de ser capaz de conectarse con  b s  clientes m ás allá del nivel técnico”. Por ta tanto, 
Infosys lanzó su  programa de talento gtabal para reclutar a  candidatos de todo el mundo. 
El objetivo era contratar personas con una com prensión especializada sobre la orientacbn cul
tural de  tas clientes.

Ser c iid ad o sa  acerca de la contratación de personas que  desconocieran su s  enfoques im
pulsó a Infosys a  llevar empleados de otros países a Bangatore para su  educación técnica y s o 
cialización ejecutiva. Los nuevos reclutas visitan India para cumpSr un programa de orientación 
y  formación de se is meses, y luego regresan a su s  países de  origen como agentes locales. Las 
primeras generaciones de este programa incluyeron “Infosctans" de  China, Mauricio y Estados 
Unidos. La  búsqueda de talento m ás allá de  las fronteras del país de  origen ha resultado exitosa 
— tos empleados de Infosys representan 75 nacionalidades que hablan m ás de 40  id iom as— . 
S in  embargo, Sarm an observa: “(Lja necesidad de talento calificado será m ás urgente a medida 
que continuemos madurando".

“No hay pasado, no hay credo, sólo mérito"
Hasta el momento, la evolución desde una empresa incipiente hasta un gigante global ha ido 
bien. B  rendimiento sugiere que Infosys comanda un agudo sentido de cóm o una empresa 
construye para tener éxito en tos m ercados globales. De hecho, al llegar su  3 0  aniversario. 
Infosys continúa inspirando confianza entre su s  clientes, inversionistas y otros miembros. Una
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Comunicar una visión
Auditorio ubicado en el 
campus de Bangalor* 
de Infosys. Proclamado 
en la pantalla esté el 

mensaje: "Accionado por 
el intelecto, conducido 

por valores", que anda la 
cultura organizeeional de  la 
empresa.
Fumtr.C  BeUnd» Ldwlry/Alomy

vez más, en 2010 fue calificada com o la empresa m ás admirada de India por noveno año con 
secutivo. También, fue calificada entre las diez principales empresas de tecnología globales 
en rendimiento anual total para el accionista.88

Tres retos
Enfrentar la prueba de los m ercados y el desafio de  rivales es ámbito de  Infosys, señala Murthy. 
siempre que la empresa continúe progresando. Esta tarea establece claros imperativos:

Mjestro m ayor reto e s ser quienes determinan ei problem a y  proactivos, en lugar de se r s o 
lucionado res reactivos de  problemas. En  este momento, resolvem os problem as que nuestros 
clientes definen. Tenemos que ser capaces de ir con  los clientes y  decirles: "É sto s son  los pro
blemas a  los que creem os se  enfrentará y  aquf están algunas soluciones". Nuestro enfoque es 
proporcionar soluciones que aprovechen la tecnología de información. Tenemos que ayudar a 
m oldear el diseño de las soluciones de tecnología y  luego implementar esas soluciones. Éste  
es el m ayor desafio que enfrentamos — no hay duda sobre  eso.

E l segundo desafio es volverse cada vez m ás y  m ás multicultural. Tenem os en m archa e s 
fuerzos para integrar a las personas a  través de  diversas culturas. P o r ejemplo, en  los grandes 
contratos no s aseguram os que contribuyan personas de diferentes partes del mundo, s o 
bre una base  colaborativa, para preparar una propuesta, defendería y  ejecutaría. También 
ponem os gran énfasis en el liderazgo ¡ntegrador. Rotam os a gerentes seleccionados de  
nuestras operaciones en todo el m undo a  través de  nuestro instituto de liderazgo de Infosys. 
Pero hay m ucho m ás que debem os hacer. P o r ejemplo, no ha sido fácil para nosotros trans
ferir a  alguien de Estados Unidos a  India. So m o s capaces de transferir personas de  Estados 
Unidos a  Europa y  de una función a  otra — desde el desarrollo de software hasta ventas y  
marketing, p o r ejem plo— . Pero no es fácil transferir a  un empleado de Estados U nidos a 
India.

Finalmente, el tercer reto e s continuar conservando el alma de  una pequeña organización 
en el cuerpo de  una gran organización. Será com plicado equilibrar la tensión entre am pliar la 
organización tan rápidamente com o lo venim os haciendo con  la necesidad de m antener p ro

ce so s disciplinados, a s i com o una organización multicultural integrada.

Infosys, siempre humilde pero sinceramente segura de  s i misma, cree que ha construido 
una organización que puede enfrentar e stos desafíos con  éxito y, declara su  C EO : “Ganar en un 
mundo global izado”. ■
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PREG UNTAS

1. A  mecida que crece y se gtobaliza. ¿cómo podria Infosys conservar tos valores sobre tos que fue fuxlada?
2. ¿Qué problemas de organización opina usted que resultarán problemáticos? ¿Cómo utilizaría las for

talezas de la organización actual para manejarlos?
3. Considere las opciones presentadas en el capihio sobre diserto estructura), coordinación y control, y cvi- 

U b  de la organización. Haga in  mapa de la interacción que ocvre entre estas dimensiones en Wosys.
4. ¿Cuáles cree usted que fueron tos dos o tres eventos clave que potenciaron la evolución de la organi

zación de Infosys? ¿Cómo opina que se verá la organización de Infosys en 2015?
5. ¿Cómo cree usted que las dases en la universidad corporativa de Infosys difieren de aquellas toma

das en un programa tradicional de licenciatura en administración de empresas?

MyIBLab A h ora que ha term inado « t e  c a p io io . rep -ese  a www.rrylblab.com para continuar practicando y aplicando lo s  c o n cep to s  que 
ha aprendido.

RESUMEN

• La organización de una empresa multinacional es una fun
d ón  de cóm o define la em presa la estructura que especifica 
el mareo para realizar el trabajo, desarrolla los sistem as que 
coordinan y controlan lo que se hace, y cultiva valores com 
partidos entre los empleados.

• Las tendencias ambientales y del lugar de trabajo, junto con las 
consecuencias d e la crisis financiera global, empujan a los ge
rentes a refinar sus enfoques habituales hacia la organizadón  
de sus empresas. Los administradores comparan el modelo clá
sico de m ando y control contra el potencial que tiene el enfoque 
de coordinación y cultivo d e los form atos neoclásicos.

• La diferendadón vertical trata sobre cóm o la em presa equili
bra la centralización contra la descentralizadón en la toma de  
dedsiones. La diferenciadón horizontal com prende cóm o la 
empresa opta por dividirse en unidades específicas para hacer 
trabajos específicos.

• En una empresa, la centralización está influida p or las presio
nes para implementar la integradón global contra la cap ad- 
dad de respuesta local, la competencia del personal de la sede 
contra el d e la filial, y la importancia, conveniencia y expecta
tivas de calidad de la dedsiónen tum o.

• Las estructuras clásicas, com o los formatos funcional, divisio
nal y matricial, dependen d e la jerarquía para organizar los 
roles, las reladones y las responsabilidades.

• I-as estructuras neoclásicas, com o la d e red o el formato vir
tual, disponen los roles d e trabajo, las responsabilidades y re
ladones, d e m aneras que se saltan las fronteras horizontales.

verticales o externas que bloquean el desarrollo d e las relado
nes que generan conocimiento y tom a de dedsiones.

• Las em presas que partidpan en diferentes estrategias constru
yen organizaciones diferentes. Las empresas que participan  
en estrategias ¡ntem adonales, multidomésticas, globales o 
trasnadónales adaptan su estructura, sus sistemas y culturas, 
a sus respectivas dem andas.

• La coonlinadón puede ocurrir vía estandarizadón, planifica- 
oón  y ajuste mutuo. La estandarizadón se basa en la espedfi- 
cadón de procedimientos estándar de operación; la planifica- 
d ón  se basa en objetivos generales y objetivos detallados; y 
el ajuste mutuo depende d e la interaedón frecuente entre las 
partes reí anonadas.

• Los sistem as d e control ayudan a los gerentes a com parar 
el rendimiento contra los planes, a identificar diferencias 
y, donde las encuentran, a evaluar la brecha e implementar 
medidas correctivas.

• Las em presas ejercen control a  través de mecanismos de m er
cado, burocráticos y d e clan. El control de mercado depende 
de mecanismos externos del mercado, el control burocrático se 
basa en procedimientos y reglas extensas, y el control d e d an  
se basa en valores compartidos entre todos los empleados.

• La cultura organizadonal se refiere al conjunto de valores com
partidos entre los empleados. Los valores se  expresan como 
los patrones de comportamiento o estilo de una oiganizadón  
que los trabajadores fomentan que sigan las nuevas contrata
ciones.

TÉRMINOS CLAVE
centralización (p. 564) 
coonlinadón (p. 574) 
coordinadón por ajuste mutuo (pág. 578) 
coordinadón p or plan (p. 577) 
cultura de la organizadón (p. 582) 
descentralizadón (p. 564) 
d iferen dad ón  horizontal (p. 563) 
d iferen dad ón  vertical (p. 563)

estado sin fronteras (p. 571) 
estructura de red (p. 572) 
estructura divisional (p. 567) 
estructura funcional (p. 566) 
estructura matricial (p. 569) 
estructura m ixta (p. 569) 
estructura organizadonal (p. 563) 
estructuras neoclásicas (p. 570)
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G est ión  de operac iones internacionales P A R T E  S E I S

Acceda a una variedad de 
apoyos para apréndale 

interactivo que le ayudar in  a 
fortalecer la comprensión de 
b s  conceptos d d  capítulo en 
wvnwrryiblab.com

M y IB L ab

Los m ercados  
tienen costum bres 

y las com u n idades  
tienen tradiciones.

— P r o v e r b i o  

v i e t n a m i t a

3. Apreciar las com p le jidades 
de  la fijación d e  p rec io s 
cuando  se  ve n d e  en 
m e rcado s extranjeros.

4. Familiarizarse con  las 
diferencias entre p a íse s 
q j e  p o d ría n  necesitar 
alteraciones en  las 
prácticas p rom oc iona les.

5. C o m p re n d e r  las d istintas 
estrategias d e  branding  
que las em pre sa s 
podrían  em plear 
internacionalm ente.

6. D istingu ir entre las 
prácticas eficaces y las 
com plicac ione s d e  la 
d istrfcución  internacional.

7. Percibir por qué  y  có m o  
pod ría  variar el énfasis 
dentro  d e  la m ezcla de  
m arketing entre un p a ís  y 
otro.

capítulo 16 
Marketing global

Objetivos
1. C o m p re n d e r  una 

variedad d e  políticas 
internacionales d e  
p roducto  y  su s  
circunstancias apropiadas.

2. Estar con sc ien te s d e  las 
alteraciones d e  p rod u c to  
cuando  se  d e c id e  entre los 
p ro g ra m as d e  m arketing 
e standarizados y los 
d iferenciados entre p a se s .



' C A S O Tommy Hílfiger

Es Tommy estoy Tommy aquefío
— fiu d y vn  KJpftng. “Tom m y"

Mark Twaln dijo: ‘La ropa más fina es la piel de una persona, pero 
claro, la sociedad demanda más que eso*.1 Tommy Hitfiger, una de 
las notables marcas Internacionales poslclonada dentro de la alta

mente competitiva industria del vestido, ejemplifica los esfuerzos 
por desarrollar y responder a esas demandas. Hílfiger ha añadido 
lineas de producto tales como perfumes, ropa de cama, productos 
para el baño, anteojos y equipaje. También adquirió la etiqueta 
Karl Lagerfeld, pero nuestro análisis se concentra en las marcas 
de ropa que usan el nombre Hílfiger. Antes de que examinemos 
sus prácticas internacionales de marketing, demos un vistazo a la 
descripción e historia de ia empresa.

UNA BREVE HISTORIA

B  temprano éxito de la marca Hílfiger se debió en gran medida 
a dos hombres: el diseñador estadounidense Tommy Hílfiger y el 
magnate de los textiles Mohán Majan!. Hílfiger diseñaba pan
talones de mezclilla para Jordache, pero en 1984, cuando tenia 
33 años, Murjanl lo buscó para que fuera el diseñador de Murjanl 
International Como una de las personas fundamentales para des
encadenar la fiebre por los pantalones de mereIIIla de diseñador en 
la década de 1970, Murjanl deseaba desarrollar una nueva marca 
de ropa que ofreciera una linea un poco menos Juvenil y exclusi
va (preppy) a precios más accesibles que la de Ralph Lauren y con 
la que pensaba atraer de manera masiva a un público Joven.

B  éxito de las ventas llegó rápidamente para la marca Hílfiger, 
pero Murjanl International enfrentaba problemas financieros y 
dificultades para dividir su atención entre las diferentes marcas 
que se vendían en las mismas tiendas departamentales. Hílfiger, 
Murjanl y otros dos Inversionistas compraron Murjanl International 
en 1988 y le cambiaron el nombre a Tommy Hílfiger. En 2009, 
Philllps-Van Heusen (ahora PVH) compró la empresa.

Hitfiger comenzó únicamente con una línea para hombres, 
pero ha añadido ropa para mujeres y niños. En todo el mundo, 
hay más de 1000 tiendas Tommy Hílfiger, y las ventas fuera de 
Estados Unidos ahora representan más de la mitad de las ventas 
totales. Europa representa la pación más grande de las ventas in
ternacionales de Hitfiger, aunque también tiene tiendas en Asia, 
Sudamérica y Medio Oriente. La fotografía que abre el capítulo 
muestra un aparada de Tommy Hitfiger en Flaencla, Italia.

PROMOCIÓN Y BRANDING

La promoción y el brandlng (o poslcionamiento de marca) de 
Hílfiger han estado tan entrelazados que es casi Impóstete sepa
rarlos. Al principio, Murjanl detectó dos necesidades primarias: 
convencer a las tiendas de que se abastecieran con una nueva 
marca y convencer a los clientes de quererla. Aunque su presu

puesto publicitario para el prima año (1985) era de 1.4 millones 
de dólares estadounidenses — bastante pequeño para venda on 
el macado de consumo masivo, en especial para ota marca des
conocida—  ios anuncios estaban dirigidos estrictamente para dar 
a conoca el nombre de Tommy Hitfiger. Colocó anuncios a doblo 
página en las principales revistas y diarios. Junto con una car- 
tetera en Times Square en Nueva York en la que no se mostraba 
ropa ni modelos. Los anuncios Incluían la cara de Hílfiger, el lo
gotipo elegido para la ropa, y palabras que lo describían como 
alguien que estaba a ia par de diseñadaes como Ralph Lacren, 
Perry Ellis y CaMn Klein.

Los anuncios aan  tan Inusuales que la marca obtuvo pubticfty 
gratuito mediante criticas en los diarios. Incluso Johrmy Carson 
bromeaba sobre Hílfiger en su popular programa de televisión 
nocturno. En corto tiempo, las encuestas realizadas en Nueva York 
revelaron que las pasonas pensaban en Hlitiga como on uno de 
los cuatro o cinco diseñadaes estadounidenses más Importantes. 
Las tiendas departamentales y de especialidad estaban dispues
tas a venda la ropa, y el público amante de los logotipos estaba 
apresurándose a comprarla. También hubo cierta coadinación de 
tiempo que resultó afortunada paque muchos gaentes Jóvenes 
estaban dispuestos a ser vistos en ropa casual de alta gama 
durante los nuevos y populares días labaalcs de ‘viernes casual*.

Al Inicio, Hlitiga recto» mucho pubHclty en columnas de 
diarios y revistas a nivel global que mencionaban o mostraban a 
celebridades vistiendo su ropa. Estas celebridades constituían 
ciertamente un grupo ecléctico e incluían a Bill Clinton, el Principe 
de Gates, Mlchael Jackson, Elton John y Snoop Dogg. Esto alimen
taba la imagen de que la ropa Hitfiger tenia caché; así que la Ima
gen de la empresa quedó bastante bien establecida en el ámbito 
Internacional antes de que la empresa se extendtera hacia allá.

Mitiga ha usado publicidad de celebridades, incluyendo a 
Sheryl Crow, Jewel, Beyonce y el equipo de marido y mujer que 
brman el músico David Bowie y la supamodelo Imán. Para ayu
dar a venda una bolsa de edición limitada para apoyar a Breast 
Health International, ia empresa utilizó a las actrices de cine Renee 
Zellwega y Claudia Gainl y a la primaa dama de Francia, Carla 
Brunl. Para promover las ventas en India, contrató al acta de 
Hollywood, Shah Rukh Khan. Más recientemente, Hílfiger ha recu
rrido también a celebridades difuntas como Grace Kelly y James 
Dean. Sin embargo, aparte de las celebridades, Hitfiger aprendió 
que el tipo de modelos que usa para venda su macancia en 
Estados Unidos podría no funcionar en Europa. P a  ejemplo, sus 
modelos de ropa intater masculina para Europa, incluyendo los 
displays de empaques (envases) de punto de compra, deben ser 
más delgados y menos musculosos que ios de Estados Unidos. 
Pao agregó tras esos modelos masculinos más delgados mujaes 
con poca ropa y de apariencia seductora en las fotografías. Hitfiger 
también encontró que su consumida promedio es más viejo en 
Alemania que en Estados Unidos, asi que desechó el nombre de 
Tommy Jeans paque sonaba demasiado como un nombre ado
lescente.
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PRODUCTO Y PRECIO

Aunque la promoción temprana con el nombre de la marca fue fundamental para el éxito de Hllflger, un logo
tipo y una Imagen no son suficientes. Desde el inicio, la ropa Hllflger ha sido casual y de buena calidad. Es lo 
suficientemente distintiva en color y forma como para que el público frecuentemente pueda distinguir la ropa 
Hllflger de la de sus competidores. (El pequeño logotipo rojo, azul y blanco es, de todas maneras, expuesto vi
stamente en la mayoría de la mercancía). No obstante, ésta es una Industria en la que las lineas de producto 
deben evolucionar. Hllflger dijo: “Las marcas de moda tienen que reinventarse, igual que to hace Madonna*. 
Hllflger ha pasado de juvenil y exclusivo a urbano y viceversa.

hfciaimente, Hitfigcr se encontró con algunas reacciones negativas en el extranjero ante su Imagen de ser 
una marca estadounidense. Aunque algunos productos estadounidenses de ropa han sido bien recbbos en el 
extranjero (como los pantalones de mezclUb). muchas marcas de ropa estadounidenses han enfrentado pro
blemas en Europa porque los europeos ven a Francia e Italia como los centros de la moda de alta costura. Asi, 
las marcas de ropa de otros países encuentran difícil superar esta opinión. Ski embargo, Hllflger ha realzado su 
cualidad estadounidense, y la percepción de que la marca y el precio están sób  un escalón por debajo de las 
marcas de lujo piro, b  ha ayudado a encontrar un nbho para sus ventas europeas.

Además, Hllflger se ha encontrado con algunas preferencias nacionales diferentes. Por ejempfo, en 
Abmania, su mercado europeo más grande, a b s hombres no b s importa pagar $50 más de to que cuestan 
bs camisas de más alto precio de Hllflger en Estados Unidos, pero las desean en un algodón de mayor calidad. 
Hllflger se ha encontrado en toda Europa con que apenas hay demanda para b s  suéteres de algodón que son 
tan populares en Estados Unidos, asi que tos ha cambiado por suéteres de lana. Hllflger se ha ajustado a las 
preferencias europeas de pantalones de mezclllb de apariencia más delgada y logotipos más pequeños en 
las camisas. También creó una linea de artículos más lujosos, como chamarras de cuero y suéteres de lana de 
cachemira para el mercado Italiano.

Para hacer estos cambios, Hllflger estableció un equipo de diseño en Ámsterdam que Incluye casi 30 
nacionalidades distintas. Ha adaptado su estito a la demanda europea. El éxito en Europa lo ha Ibvado a lograr 
una m aya armonización entre los productos que se ofrecen allá y en Estados Unidos, a desplazarse un tanto 
más hacia arriba en el mercado estadounidense, y a una maya dependencia del equipo de diseño europeo.

DISTRIBUCIÓN

En Estados Unidos, Hllflger p a  tradición dependía principalmente de b s  ventas al mayaeo a unas 1800 
ttondas departamentales, de las cuales muchas mantenían departamentos Independientes de Hllflger. Se ha 
mantenido atojada de cadenas que se pacten  como de mena tojo, como JCPenney y Sears, pao  vende 
su inventar» pasado de moda a cadenas de descuento como TJ. Maxx y Marshalis. Sin embargo, en 2007, 
Hllflger otagó a Macy's derechos exclusivos para venda sus lineas de ropa deportiva. Aunque Macy's tiene 
unas 800 tiendas, esto requaia que Hílfiga retirara ventas de otras tiendas departamentales como Dillard's.

La distribución tal vez sea b  principal dlfaencb con b  que se topó Hllflger al entrar a Europa. Debido a 
que b  empresa tuvo éxito en Estados Unidos al comenzar en las tiendas departamentales, al iniciar en Europa 
bmbién puso énfasis en b s  tiendas departamentales. Esto b  llevó a su entrada a cadenas lidaes como 
Gateries Lafayette en Francia y B  Corte Inglés en España. B  CEO de Hllflger ha descrito al macado estadouni
dense como de concentración (mandar mucho a bs tiendas departamentales) y al europeo como de dlspasión 
(enviar pequeñas cantidades a pequeñas tiendas que tienen algunas prendas seleccionadas). En Europa tos 
costos operativos son caca  del triple de los de Estados Unidos debido a sus sistemas más fragmentados de 
venta mlnabta y mayaista. Hilfiga ahora tiene alrededa de 5 mil cuentas de mayaeo en Europa — muchas 
más que en Estados Unidos— . Aparte de eso, tos márgenes de ganancia eaopeos al nivel del consumida final 
son de 50 a 100 p a  ciento más altos que en Estados Unidos. El resultado es que los precios de b  macancía 
Hilfiga son mucho más altos en Europa que en Estados Unidos.

Hilfiga entró en b  mayato de tos países asiáticos mediante acuados de licencia; sin embargo, a medida 
que las ventas crocteron sustancblmentc en China y Japón, prefirió entrar con capital 100 p a  ciento propio.

En años recientes. Hilfiga ha estado Inaugurando grandes tiendas Inslgnb en tocaciones Importantes 
dentro de tos macados grandes, tales como la Quinta Avenida de Nueva York y Campos Elíseos en París. Abrió 
una tienda Inslgnb en Tokio en 2012. Estas tiendas no sólo sirven para haca ventas, sino también para mostrar 
b  variedad de macanclas amparadas bajo b  etiqueta Hilfiga. Las tiendas extranjeras están decaadas para 
enfatizar b  imagen estadounidense, mientras simultáneamente conectan a Estados Unidos con el pais anfitrión, 
tor ejemplo, b  tienda de París tiene a i  pósta de una revista estadounidense con b  Torre Eiffel en b  portada. Al 
ubicar bs tiendas en áreas de prestigio, Hilfiga promueve un aaa de ofreca productos de lujo.

Existe un antiguo proverbio de que b  ropa hace al hombre. Hilfiga, al tiempo que hace y vende ropa, ha 
tenido éxito en convenca a sus clientes de que su macancía tos ayudará a Impulsar (o crear) su ^
propio estatus.
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R ev isió n  d e  c o n c e p t o
Recuerde que dedica tnos 
una secccn  completa de-' 
capítulo 11 a la cuestión 
de la "Integración global 

o sensibilidad local'.
Com o señalamos ahi, 
cuando se expande baca 
mercados extranjeros, una 
empresa puede ahorrar 
dinero al estandarizar 
muchas de sus políticas 
y — particularmente si está 
siguiendo una estrategia 
global de expansión—  sus 
productos. Aqu í observamos 
que la estratega de 
comercia lizar prod uctos 
estandarizados — es decir, 
ofrecer las mismas verdones o 
similares a segmentos 
globales específicos—  cae 
en  un extremo del espectro 
de integración global- 
sensbilidad local.

NRCD

Introducción
C om o señala el ca so  de Hiifiger, los principios d e  m arketing sim ilares en m ercados d om ésticos y 
extranjeros sostienen que independientem ente d e  d ónde opere una em presa, debe tener servicios  
y  productos deseables, inform arle a la gen te  sobre ellos y  ofrecerlos a precios aceptables en ubi
caciones accesibles favorecidas por los consum idores. Sin em bargo, las diferencias entre países 
pueden cau sar que las em presas apliquen estos principios d e  m anera diferente en  el extranjero, 
p or ejem plo, ofreciendo variaciones de p roducto para que coincidan con  las preferencias locales 
—co m o  ha hecho H iifiger al ofrecer una m ayor calidad d e  algodón en sus cam isas vend idas en  
A lem ania— . La experiencia de H iifiger tam bién enfatiza la necesidad d e en co n trar el equilibrio 
adecuado entre b s  beneficios de la sensibilidad local y  el au m en to  de la eficacia en la estandari
zación.

C ualquier enfoque de m arketing que una em presa ad op te en el extranjero d ebe ser co m p ati
ble co n  su s objetivos y estrategias generales. E sto  no im plica que deba seg u ir la m ism a estrategia  
para cada p roducto o  país. Factores tales com o el liderazgo en costos o  la diferenciación pueden  
im portar m ás en algunos m ercad os que en otros. C u and o se elige seguir la mism a táctica glo
balm ente, esto pued e llevar a , digam os, una orientación de m ercado m asivo en un país y  a una  
estrategia focalizada en otro. Por últim o, el grad o de estandarización  gb b al contra la sensibilidad  
nacional puede v ariar dentro d e  los elem entos d e la m ezcla d e  m arketing, co m o  estand arizar el 
producto tanto  co m o  sea posible m ientras se le prom u eve d e form a diferente entre los países.

La figura 16.1 m uestra el lugar d el m arketing en b s  negocios internacionales. Aquí, anali
zam os la aplicación de diferentes estrategias de m arketing a las operaciones interna d o n a  les, 
exam inam os b s  elem entos de la m ezcla d e m arketing en cu an to  a producto, fijación d e precio, 
p rom oción, branding y distribución, y  explicam os los principales factores a considerar para cada  
elem ento cu an d o se  opera a nivel internacional. P or últim o, consideram os la necesidad d e v ariar el 
énfasis en la m ezcla de m arketing para q ue se adapte a las condiciones de cad a país.

F IG U R A  16.1 E l m arketing com o  un  m ed io  d e  se gu ir  una  e stra teg ia  internacional

Recuerde q u e  usam os la figura 14 1 par# introducir los diverso» m e ó t o s  por los coalas una em presa pued e sag ú  r sus objetivos 
y estra teg a  internacionales. Entre e so s  m e d o s  se  Incluyeron fundones, y aquí nos concentram os en  una d e  las fiin con es m ás
m p o rta n te s  a l  m arketin g

ENTORNO OPERATIVO OPERACIONES

F A C T O R ES  F ÍS IC O S O B IE T IV O S
Y  S O C IA L E S

Modos
MFDIOS

Fundones

1 Marketing.
1 Gestión de la cadena de suministro 

y de la producción globales.
> Contabilidad e  impuestos.
1 Finanzas.
1 Recursos humanos.
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Estrategias de marketing
FVimero analizam os la aplicación en  todo el m undo de las orientaciones d e m arketing com únm ente  
encontradas en textos d e  m arketing, luego concluim os m ediante el exam en de segm entación  
y  determ inación d e m ercad o  m eta y m ostrando cóm o se relacionan am bas actividades con  las 
orientaciones y  los elem entas de la m ezcla d e  m arketing.

ORIENTACIONES DE MARKETING
Cinco orientaciones com u n es d e m arketing pueden ap licarse en tod o  el m undo: hacia producción, 

hacia ventas, hacia el cliente, hacia m arketing estratégico  y hacia marketing social. C ad a  una se analiza  
m ás adelante.

U na em presa puede con centrarse principalm ente en la p rodu c
ción — ya sea eficaz o  de alta calid ad —  co n  p oco  énfasis en  el m arketing. En lugar de analizar  
las necesidades del con sum id or d e m anera m ás detallada, los gerentes asum en q ue los clientes 
desean sim plem ente precios m ás bajos o  m ayor calid ad . A unque este enfoque ha p asado  de m oda  
en gran  m edida, se utiliza ¡ntem acionalm ente p ara ciertos casos:

• W tiíus de productos básicos, especialm ente aquellos para los cuales h ay  poca necesidad o posibi
lidad d e  diferenciación d e  producto.

• Exportaciones pasivas, en particular aquellas que sirven para reducir los excedentes en el m er
cado nacional.

• Segmentos o nichos de mercado extranjeros q ue pueden p arecerse a segm entos a los q ue se dirige 
en el pais de origen.

Ventas de productos básicos U»s em presas venden  m u ch as m aterias prim as y productos ag rí
colas no diferenciados b asándose principalm ente en el precio, debido a la dem anda universal- Sin 
em bargo, incluso p ara los productos básicos, las em p resas a veces obtienen resultados positivos 
de ventas internacionales a través d e la diferenciación, com o sucede con  la m arca Chiquita en el 
caso d e  los plátanos.

A dem ás, algu n os productores de petróleo, co m o  PDVSA, LUKoil y  A ram co , com p raron  o p e 
raciones d e  m arca para la distribución d e gasolina en el extranjero co n  e l fin de ayud arles a ven
d er un p rodu cto  indiferenciado. L os p rodu ctores de productos b ásicos tam bién ponen su esfuerzo  
en el m arketing negocio a negocio proporcionando financiam iento innovador y  g aran tizan 
do sum inistros oportu nos y d e alta calidad.

Exportaciones pasivas M uchas em presas com ienzan  a exp ortar m u y pasivam ente surtiendo  
pedidos no solicitados que les llegan d esd e el extranjero. En este punto, ad ap tan  m u y  p oco  sus 
productos, si a caso  lo h acen , a b s  prefereneb s d e los consum idores extranjeros. Esto es suficiente  
para m u ch as em presas q ue ven b s  v en tas al exterior co m o  sim plem ente un m edio para d esha
cerse del exceso  d e  inventario que razonablem ente no pueden vender en el m ercad o dom éstico. 
IX? hecho, si los costos fijos quedan cu biertos p o r m edio de b s  ven tas nacionales, pueden cotizar 
a m enores precios d e  exportación  para liquidar el inventario  sin afectar su s  m ercados internos.

Nichos de m ercado extranjeros Una em presa puede d irigir un p roducto a una gran  p arte  del 
m ercado nacional y luego en contrar algu n os consum idores en el extran jero  que tam bién están d is
puestos a com prarlo. Inca K o b , b  bebida refrescante de m ayor venta en  Perú, tiene sólo pequeños  
nichos de m ercad o en el extranjero, principalm ente entre las p ersonas que la han con sum id o en 
Perú. Sin em bargo, un nicho de m ercado extranjero pued e con vertirse  en  m ercad o m asivo, com o  
es el caso  de b  cerveza C oron a d e  M éxico.

Una em presa tam bién puede utilizar una orientación h a c b  b  producción  al ven d er en países  
con sólo  un pequeño m ercad o potencial, p articularm ente en  pequeñas naciones en desarrollo. 
En efecto, el tam añ o del m ercad o no justifica el gasto de alteración  — p or ejemplo, ni siquiera 
ca m b b r los enchufes eléctricos p ara que se ajusten  a los tom acorrientes locales, los com p rad ores  
locales deben convertirlos ellos m ism os.

O r i e n t a  Intem acionalm ente, una orientación h a c b  ven tas significa que una
cn m p añb  trata de vender en el extranjero lo q ue puede vender en su propio país, con  el m ism o  
enfoque, en el su pu esto  de que los consum idores son lo suficientem ente sim ib res a nivel m u n 

Las estrategias generales de 
marketing internacional 
deberían depender de:

• La orientación de 
marketing de la empresa.

• El mercado meta de la 
empresa.

El precio es el factor más 
importante en la venta de 
muchos productos básicos

Al explcar los acue-dos de 
integración comercial 
regional en el capítulo 8, 
definimos k>s productos 
básicos com o materias primas 
o  productos primarios (por 
ejemplo, petróleo crudo, 
cobre, café), lo s  productos 
básicos representan una 

porción significativa del 
come-do mund’el de 
merca no'as.

Las venus pasivas ocu rren 
cuando compradores 
extranjeros buscan nuevos 
productos

Un producto sin alte-acones 
podría tener atractivo en 
cese y en el extranjero:

• Debido a un derrame de 
información del producto 
desde su país de  origen

• A  través de un 
lanzamiento simultáneo en 
varios paises

• Debido a participación 
extranjera y nacional en 
su desarrollo.
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La orientación a! cliente 
asume las áreas geográficas 
rom o algo dado o 
determinado

La estrateg a de producto 
más común es adaptarlo 
ryadualmente.

Las empresas consideran 
los efectos sobro los grupos 
de interés cuando venden o 
fabncan un producto

dial. W hirlpool lanzó con  éxito  su s lavad oras de carga frontal de alta cap acid ad  c a á  sim ultánea
m ente en v ario s países de esta m an era.2 U na vez operando en el extranjero , un fuerte intercam 
bio de inform ación entre la filial extranjera y la sede puede ay u d a r a desarrollar productos que  
pueden ser lo  suficientem ente estand arizados y  aú n  satisfacer las n ecesidades d e consum idores  
ubicados en diferentes países.3

Esta orientación difiere de la orientación d e  producción debido a su enfoque activ o  en lugar 
d e p asivo  an te  la prom oción de las ven tas. Sin em bargo, existen m u ch as pruebas an ecd ó ticas s o 
bre fracasos d e m arketing en el extranjero porque los gerentes asu m en  sin suficiente investigación  
que los productos serán acep tad os d e  igual m anera que en ca sa , o que fuertes esfuerzos d e ventas  
en el extranjero pueden su perar actitudes extran jeras n egativas hacia el producto , el precio o  el 
m étodo d e  distribución. A un  así, hay ejem plos exitosos de m arketing realizado en el extranjero  
con poca o  ninguna investigación sobre lo q ue quieren los consum idores de otros países.

P or supuesto, algunos bienes d istintos d e los p rod u ctos básicos no necesitan ad ap tación  inter
nacional, com o las hojas p ara afeitar, aeron aves, com ida p ara gatos y  cám aras fotográficas. Para  
otros; sin em bargo, la em presa puede tener m ay o r éxito  con una orientación d e ventas a l ven d er  
a países cu lturalm ente sim ilares, co n  una g ran  cantidad  de d erram e de inform ación sobre el pro
ducto, tal co m o  su cede entre Estados U nid os y C an ad á.4

En una em presa que funciona de acu erd o  con  una orientación  
hacia ventas, la adm inistración generalm ente es guiada p o r respuestas a preguntas tales com o: 
¿debería la em presa en viar algunas exportaciones al extranjero? ¿D ónd e puede venderse m ás  
del p roducto X? Es decir, el p roducto se m antiene constante y la ubicación de las ven tas es m uy  
variada.

Por el contrario , la orientación al cliente pregunta: ¿qué y có m o  puede vender la em presa en 
el p aís A o  a un tipo p articu lar d e  consum idores? En este caso , el país o  el tipo d e  con sum id or se  
m antienen constantes y lo que varía es  e l p roducto y el m étodo de m arketing. U na em presa m ul
tinacional es m ás probable que ad op te este enfoque porque encuentra a tractivo  el tam añ o del país 
y  e l potencial d e crecim ien to  o  el tipo d e  consum idor en particular. En un c a s o  extrem o, se  trasla
darían  productos com pletam ente diferentes — una estrategia poco com ún que algu n as em presas 
m ultinacionales, no obstante, h an  ad op tado— . I a  C om pañía Chilena d e Fósforos, un p rodu ctor 
chileno d e cerillos, quería ap rovech ar el m ercad o japonés debido a  su crecim iento y tam añ o. Sin 
em bargo, debido a que los fósforos de la em presa no tenían un precio com petitivo en Jap ón , entró  
con  éxito al m ercad o haciendo palitos para com er, un p roducto que utiliza sus recursos forestales 
d e á lam o y su cap acid ad  de procesam iento d e  la m ad era.5

l-os p roveedores de negocio a negocio pueden e s ta r principalm ente interesados en p rom over  
sus cap acid ades de producción, precios y confiabilidad d e entrega, en lugar d e  determ inar lo  que  
venderán en los m ercados extranjeros. En cam bio, dependen d e  los agentes d e com p ras de o tras  
em presas p ara conseguir las especificaciones d e  producto. P or ejem plo, Yue Yuen Industrial d e  
H ong K ong es el fabricante m ás grande del m u n do de calzad o  de m arca, elabora ca lz a d o  d epor
tivo según las especificaciones d e  em presas co m o  Nike, N ew  B alance y  Adidas.

O r io n  t a c . La m ayoría d e  las em presas com p rom etid as con  las
v entas continuas y no esporádicas al exterior ad op tan  una estrategia q ue combina la producción, 
las ventas y la orientación al cliente. Las em presas que no hacen cam bios para ad ap tarse  a b s  
necesidades d e  los clientes extranjeros pueden perder dem asiadas ventas, especialm ente si los 
agresivos com petidores sí están dispuestos a hacerlo. Al m ism o tiem po, deben con sid erar su s  
habilidades p ara que no se  desvíen m ucho d e lo  que h acen  bien. P or lo tanto, dependen d e b s  v a 
riaciones de m arketing. C ervecerías co m o  Heineken y Stroh enfrentaron restricciones sobre 
bebidas alcohólicas en A ra b b  Saudita, y recurrieron a las ventas de cerveza sin alcohol (com er
cializada co m o  m alta), que estaba estrecham ente relacionada co n  b s  áreas d e experiencia d e su s  
directivos. Para en trar en el m ercado argentino d e construcción  de vivienda, Pulte H om es m an
tiene los m ism os p b n o s  y el asp ecto  exterior d e sus viviendas d e  Estados U nidos para obtener 
econom ías de estandarización, pero agregó gran des patios traseros y bidés en los baños para a d e 
cuarse a b s  prefereneb s d e A rgentina.6

t a s  em presas con  orientaciones hacia m arketing social 
prestan m ucha atención a los problem as p oten cb les d e tipo am biental, de salud , s o c b le s  y b b o -  
rales que puedan surgir cu an d o  venden o  fabrican su s p rodu ctos en  el extranjero. P o r ejemplo,
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Tesco está con struyen do tiendas "v e rd e s" y ha introducido el etiquetado d e carbono en  sus 
p roductos.7 G rupos tales com o las asociaciones d e consum idores, p artid os políticos, sindicatos y  
organizaciones no gubernam entales son cad a vez m ás globalm ente conscientes — y ruidosos— .
Pueden reprim ir la dem anda cu an d o creen  que un p roducto viola de alguna m anera su concepto  
de responsabilidad social.

Cada vez m ás, las em presas deben tener en  cuenta no sólo có m o  se adquiere un p rodu cto  sino  
también có m o  se hace y  se dispone de él, y  cóm o puede cam biársele para  s e r  m ás socialm ente  
deseable. Estas consideraciones han llevado a C oca-C ola a desarrollar una bebida enriquecida  
con vitam inas para Botsuana, a distribuir sales de rehidratación en sus cajas de embalaje en varios  
países y a utilizar en vases d e  vidrio retom ables para A rgentina y Brasil.8 N uestro  caso  de cierre I C D
aborda una em presa conjunta que p retende utilizar la responsabilidad social com o ventaja co m -  
petitiva.

SEGMENTACIÓN Y M ERCADOS META
A unque la población y  el ingreso pueden d ar una estim ación ap roxim ada del tam añ o del m er
cado, rara vez pued e usarse la m ism a m ezcla d e  m arketing para con ven cer a  prácticam ente toda  
la población d e  co asu m ir un producto. A sí, basadas en las orientaciones que a cab am o s de anali
zar, las em presas deben segm en tar los m ercados p ara su s p rodu ctos y servicios y después d ecidir 
a quién dirigirlos y  cóm o hacerlo. La m anera m ás com ú n  es a trav és d e la dem ografía, p o r ejem
plo, p or ingresos, ed ad , género, origen étnico, religión, o  una com binación de estos factores (por 
ejemplo, un segm en to  que con ste de m ujeres d e 20 a 30  añ os que ganen  entre S20 mil y $30 mil 
al año). Las em presas pueden afinar aú n  m ás estos segm entos agregando psicografía (actitudes, 
valores y  estilos de vida). In tem acionalm ente, existen tres enfoques básicos de segm en tación ?

Las empresas deben decidir 
sus mercados meta, lo cual 
puede incluir segmentos que 
existen en más de un pais.

Supongam os q ue de m om ento  una em presa decide en trar sólo al m ercad o japonés E H ’n T n  
debido al tam añ o d e  su población y su  poder adquisitivo. Luego tendrá que d ecid ir si se  dirige  
a u no o  v ario s segm en tos ahí, si utilizará la m ism a m ezcla d e  m arketing p ara ven d er a  todos los 
segm entos, si ad ap tará  los productos por sep arad o  a  cad a  segm ento, y si v ariará  la prom oción y  
distribución p o r sep arad o  tam bién. Sin em bargo, aunque este enfoque puede con d u cir al éxito  
en Japón, pasa p or alto  las posibles sim ilitudes de diversos segm entos del m ercado japon és con  
los d e otros países, dejando poca oportunidad  de obtener econom ías m ediante la estandarización  
para atender a los segm entos de m ercad o que ab arcan  distintos países.

n a

Una em presa m ultinacional pued e identificar algu n os segm entos del 
m undo, tales co m o  los basados principalm ente en los ingresos o  en atribu tos culturales q ue tras
cienden p aíses.10 Así, cada p aís pued e tener algu n as personas dentro d e un m ism o segm ento, 
pero el tam añ o proporcional de cad a  segm en to  puede v ariar p or país. A unque esto  puede traer  
consigo econom ías d e estandarización, la em presa pued e necesitar todavía p riorizar su entrada  
país p or país, retrasand o su ingreso a los m ercados m ás grandes en algunos países, y enfrentar los 
altos costos d e entrada en países d on d e el segm ento meta es pequeño.

L as em presas m ultinacionales pueden com binar estas opciones con sid e
rando a los países co m o  segm entos, identificando segm entos d entro  d e cad a país y com parándo
los con  los de otros países. Pueden entonces determ inar sim ilitudes para dirigirse a los segm entos  
más prom etedores entre países, lograr eficiencias m ediante la estandarización, y  au n  a d a p ta r  
otros asp ectos d e su m ezcla d e m arketing — ofertas de productos, prom oción, branding y distri
bución—  p ara que sean  com patibles co n  las necesidades del m ercad o de cad a  país.

En efecto, una em presa pued e m antener constante uno o  m ás elem entos d e estas funciones de  
m arketing m ientras altera los dem ás. Por ejem plo, C hanel d irige sus ven tas d e cosm éticos a un 
segm ento que trasciende las fronteras nacionales. Utiliza branding, prom oción, precio y distribu
ción a nivel m undial, pero ad ap ta  los co sm ético sa  las p au tas locales étnicas y  c lim áticas.11

Mercados masivos frente a nichos de mercado A l m ism o tiem po, la m ayoría d e  las em p re
sas tiene m últiples productos y  variaciones d e  p rodu cto  que atraen  a diferentes segm entos; p or  
lo tanto , deben d ecidir cuáles introducir en el extranjero y si se les dirigirá a los m ercad os m asi
vos o  a  segm entos de nicho. Las v en tas a un m ercad o  m asivo pueden s e r  n ecesarias p ara  obtener 
suficientes econom ías en la producción y  distribución. Por ejem plo, las em presas de cerveza

En el capitulo 12 describimos 
le importancia de las venables 
económicas demográficas 
en el proceso mediante el 
cual las empresas evalúan 
y seleccionan países como 
ub cacionespara realzar sus 
operacones internacionales. 
Muchos de los datos 
demográficos considerados 
en las decisiones 
internacionales de marketing 
son b s  mismos. Al responder 
la pregunta "¿Cambiarán 
los lugares privilegiados?" 
por ejemplo, señalamos que 
mientras las poblaciones en 
pa ses de altos ingresos como 
Japón están disminuyendo, 
las de muchos países en 
desarrollo están creciendo
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F IG U R A  16.2

lo s  productos f  «I por c o r ita *  do 
personas q u e  < n  d esean  no son 
tos m ism os e n  todos lados. 

f u n t r .  Paul Noth/Ctrtoorfcank.com

"Dicen que es  un éxito enorm e en Japón

extranjera que entraron  a C hina con  un enfoque en el secto r d e lujo se encontraron  con que, 
aunque el m ercad o chino p ara ia cerveza  d e lujo es gran d e, está tan  d isperso que los altos costos 
d e distribución (costos d e transporte altos en relación con  el co sto  del producto) hicieron q ue la 
estrategia no fuera rentable.12 En con traste. G eneral M otors entró a C hina co n  sus m odelos Buick 
d irigidos a un segm en to  de altos ingresos y en contró  no sólo un m ercad o lo suficientem ente  
gran de, sino tam bién econom ías de distribución razonables porque el co sto  d e tran sporte e s  bajo 
en com paración  con  el co sto  de producción.

D ebido a q ue el porcentaje d e  personas que caen  en cualquier segm en to  puede v a ria r sustan
cialm ente en tre  países, un nicho d e  m ercad o en  un país pued e ser un m ercad o  m asivo en otro. 
(La figura 16 .2  m uestra esto con  algo  d e hum or). U na em presa m ultinacional puede contentarse  
con acep tar una com binación de m ercados m asivos y  d e nichos; sin em bargo, si desea a tra e r a  los 
m ercados m asivos en tod o  el m undo, tal vez necesite cam biar elem entos en su  program a d e m ar
keting. Bell South d e  Estados U nid os ha conseguido llegar con  éxito  a un m ercado venezolano  
m ucho m ás grande con  la venta d e  m enos m inutos en las tarjetas telefónicas — añadiendo tarjetas 
d e teléfono de S4 a las de S10 y $ 2 0  que vendía habitualm ente.11

Políticas de producto
El costo  es una razón  de peso para estand arizar la com ercialización  a nivel m undial. L as em presas  
que cam bian cualquier p arte  d e  su estrategia de m arketing p ara atend er a los m ercados extran 
jeros incurren en gastos adicionales para  desarrollar el cam bio, ad em ás d e  los costos resultantes 
d e la coordinación y del control d e la diversidad  que se añade. D entro de la m ezcla de m arketing, 
las em presas m ultinacionales destacan la estandarización  d e  p roducto porque generalm ente los 
cam bios constituyen el gasto m ás grande en  que se incurre.14 Sin em bargo, las adaptaciones de 
p roducto son com unes. C onsiderem os ahora las razones de h acer adaptacion es p ara los m ercados
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extranjeros, su s costos, la am p litud  y m ezcla d e  líneas d e  producto, y  las consideraciones de ciclo 
de v id a del producto.

POR QUÉ LAS EMPRESAS ADAPTAN PRODUCTOS
L as em presas tienen razon es jurídicas, culturales y económ icas para m odificar su s p rodu ctos a 
fin d e satisfacer las necesidades de los clientes en diferentes países. C ad a  una se exam ina a co n 
tinuación.

Los requisitos legales explícitos, que norm alm ente van  destinados a 
p roteger a los consum idores, son la razón  m ás obvia para a lterar p rodu ctos para los m ercados  
extranjeros. Si una em presa no cum ple co n  la ley, no se le perm itirá ven d er.15 L os productos far
m acéuticos y los alim entos están p articularm ente sujetos a norm as relativas a pureza, verificación  
y  etiquetado, m ientras q ue los autom óviles deben cu m p lir con  diversos estándares de seguridad, 
contam inación y ah orro  de com bustible.

C uando las norm as (por ejem plo, en cu an to  a seguridad) difieren en tre  países, las em presas  
m ultinacionales pueden ya sea cum plir con  los están d ares mínim os de cada país o  h acer y vender  
productos fabricados para satisfacer el m ás alto están d ar del m undo. L os gerentes deben conside
rar el costo junto con  cu alquier m ala voluntad que pudiera resultar p o r tener estándares m ás b a
jos en algu n os países. L os críticos se han quejado, por ejem plo, d e v en tas que hacen las em presas  
en el extranjero — especialm ente en  los países en desarrollo—  de productos tales com o juguetes, 
autom óviles, anticonceptivos y  productos farm acéuticos que no cum plían co n  las n orm as de se
guridad o  calidad em itidas en otros lugares.

Los factores jurídicos 
gene'almente se relacionan 
con la seguridad o  la 
protección de  la salud.

P l i n t o  S '  Las empresas multinacionales anuncian, promue
ven y venden en los mercados en desarrollo productos 

que han sido prohibidos en sus paises de origen. Si hemos tomado 
la decisión de no vender estos productos en el país debido a sus 
peligros o implicaciones óticas, tenemos la obligación moral de evitar 
las mismas consecuencias en el extranjero. Esta declaración puede 
oler a extraterritorialidad, pero seamos realistas: en los países en 
desarrollo muchos consumidores carecen de la educación necesaria y 
de información confiable como para tomar decisiones inteligentes, y/o 
están saturados de líderes políticos corruptos que no cuidan de sus 
intereses. Debemos aseguramos de que gasten en sus necesidades 
en lugar de en los deseos engendrados por los inteligentes programas 
de promoción de las empresas multinacionales. ¿Si los países desa
rrollados no regulan para proteger a los consumidores de los países 
en desarrollo, quién lo hará?

las empresas también exportan productos que no satisfacen las 
normas de calidad en su país de origen o que son potencialmente peli
grosos. Por ejemplo el DDT: es tan peligroso para el medio ambiente 
que todos los países desarrollados han prohibido su uso, pero no su 
producción. 0  el reciclaje de baterías. Casi hemos abandonado ese 
negocio debido a los estrictos requisitos de prevención de la contami
nación para evitar el envenenamiento por plomo, el cual se muestra 
sólo después de la ingestión lenta y acumulada a través de los años. 
Asi que ahora las empresas exportan las baterías a los paises en 
desarrollo que tienen leyes de contaminación o débiles o débilmente 
aplicadas.1 b

Cbn las estimaciones de la Organización Mundial de la Salud (OMS) 
de que el tabaco es la principal causa de muerte prevenfcle en el 
mundo, también hemos tratado de limitar el uso del tabaco a través 
de las etiquetas de advertencia y los anuncios, las restricciones a la 
venta a menores de edad, y las próhtoidones de fumar en ciertas áreas 
públicas. Sólo 5 por ciento de la población mundial está protegida

¿Deberían los gobiernos del país de origen regular el marketing 
de sus empresas en los paises en desarrollo?

por programas antitabaco, y se concentra casi exclusivamente en los 
países desarrollados.17 Con tal aumento en las acciones contra el taba
co, las compañías tabacaleras han aumentado sus promociones en los 
paises en desarrollo.

también hay ejemplos de productos adecuados para la mayoría 
de los clientes localizados en el mundo desarrollado, pero no para 
bs de países más pobres, El caso más conocido se refiere a las ventas 
de fórmula infantil, cuando las tasas de mortalidad de los lactantes 
aumentaron en los paises en desarrollo debido a que la aumentación 
con biberón tomó el lugar de la lactancia materna. Debido a los bajos 
ingresos y a falta de educación, las madres con frecuencia diluían 
de más ia fórmula y la daban a sus bebés en condiciones insalubres. 
Además los gobiernos hicieron poco para detener las ventas. La 
publicidad global acerca de la situación llevó a la OMS a aprobar un 
código voluntario para restringir la promoción de la fórmula — pero no 
las ventas—  en esas zonas. Los críticos golpearon más duro a Nestié 
porque tenía la mayor parle de las ventas de fórmula Infantil en los paí
ses en desarrollo, y porque sus productos identificados por el nombre 
de su marca facilitaban la organización de un boicot. Nestié abandonó 
b  publicidad que pudiera desalentar la lactancia materna, limitó los 
suministros gralritos de fórmula en los hospitales y prohfció los rega
tes personales a los funcionarios de salud.18

Las empresas multinacionales también prestan muy poca atención 
a las necesidades de los consumidores ubicados en mercados en 
desarrollo. En cambio, principalmente crean productos adecuados a las 
necesidades de los consumidores más ricos que pueden permitírselos, 
pero que resultan superfluos para los consumidores de bajos ingresos, 
ante los cuales las empresas multinacionales los presentan y promo
ción an fuertemente. Asi, los pobres terminan por comprar productos 
que no necesitan en vez de gastar su dinero en artículos para su 
nutrición y salud. El agua embotellada, que se vende principalmente en 
botellas de plástico por compañías tales como Nestié, Danone. Coca-
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Cola y PepsiCo, es un ejemplo. A menudo no es mejor que el agua del 
grito (de hecho, generalmente as agua del grito), pero se vende por 10 
mil veces más en botellas desechables que tardan mil años en bio- 
degradarse. El petnüeo crudo que se utiliza para hacer esas botellas 
sólo para Estados Unidos podría dar combustible para 100 mil coches 
por año.19

Rx  último, las empresas miitinadonales gastan poco en hacer 
productos que satisfagan las necesidades de los países en desanc
lo. Considere que sólo 10 por ciento del presupuesto global para la 
rvestigaaón en salud se dedica a enfermedades que representan el 
90 por ciento de la carga mundial de enfermedades — principalmente 
de aquellas que en gran medida no existen en los países desanc
lados— .2® En lugar de Invertir fuertemente en enfermedades mor

tales como la malaria, la enfermedad de Chagas y ta enfermedad del 
areño, las EMN gasten en tratamientos de estilo de vida, tales como 
la disfunción eróctil y la calvicie. La Administración para Alimentos y 
Medicamentos (FDA, por sus siglas en inglés) de Estados Unidos insti- 
tyó un incentivo en 2008 — aprobación más rápida de ‘medicamen
tos taquBleros’ potenciales—  para las compañías farmacéuticas que 
hvestigaran enfermedades previamente desatendidas. Sin embargo, 
existe escepticismo sobre si la aprobación más rápida es suficiente 
Incentivo.71 Seguramente podemos encontrar los medios reglamen
tarios que se necesitan para forzar a las empresas a satisfacer las 
necesidades reales que existen en el mundo en desarrollo, en lugar de 
concentrarse en la venta de productos peligrosos y superfluos.

¿Deberían los gobiernos del país de origen regular el 
marketing desús empresas en los países en desarrollo?

Contrapunto »£% £:£££
nes de las personas mediante la regulación de las empresas 
multinacionales. De hecho, hay muchos ejemplos de cambio de com
portamiento de los consumidores y los gobiernos cuando aprenden 
bs hechos. Tailandia, por ejemplo, ha restringido fumar tabaco en res
puesta a las estadísticas que vinculan esa actividad con la muerte.22

Su argumento de que productos prohibidos en el pais de origen 
no deben venderse en el exterior supone que el gobierno del país de 
origen sabe más. Esto puede reflejar una diferencia en lo moral más 
que un problema de crear peligro físico. Por ejemplo, algunr» países 
han prohibido la venta de la pildora del día siguiente, la RU-486, por 
razones morales. Pero la prohbidón de venderla en otros países que 
aceptan una moral diferente olería a imperialismo cultural.

Las condiciones entre países ricos y pobres a veces son tan dife
rentes que necesitan diferentes regulaciones. Tomemos el ejemplo de 
las exportaciones de DDT. Los países en desarrollo son conscientes 
del efecto adverso de largo plazo del DDT en el ambiente, pero en 
al corto plazo, muchos enfrentan una crisis de malaria. Cuando 
Sudáfrica fue persuadido para prohtoir el uso de DOT y en su lugar 
utilizó un pesticida diferente, el número de nuevos casos de malaria 
se triplicó en cuatro años; volver a la pulverización de DDT redujo 
nuevamente ese número 23 Hasta que haya una mejor solución para la 
malaria, las prohtoiciones del DOT harán más daño que bien. Sin duda, 
si un gobierno ha encontrado que un producto es peligroso, debe 
pasar esta información a otros gobiernos; en términos del DOT y otras 
exportaciones de materiales tóxíoos. esto ya se está haciendo.

Si, las compañías tabacaleras se están promwiendo más fuerte
mente en los países en desarrollo. Tenga en cuenta, sin embargo, que 
una buena parte de esa promoción es para los productos de tabaco 
sin humo, que son más seguros que los cigarrillos y pueden ayudar a 
que los fumadores dejen de fumar.24 Sin embargo, si otros gobiernos 
imitaran las ventas o la promoción de sus empresas de tabaco, sus 
ciudadanos todavía serían capaces de comprarlo. Muchos países en 
desarrollo tienen empresas de tabaco indígenas, algunas de los cuales 
son incluso estatales, como China National Tobacco Company.

La situación de la fórmula infantil verdaderamente demuestra la 
complejidad de este problema. Otros factores también influyeron en 
el aumento de la alimentación con btoerón — específicamente, más 
madres que trabajan y menos productos y servicios que se originan en 
el hogar— . Juntos, dichos tactores llevaron a la alimentación de los

bebés con "brebajes hechos en casa’ que, lamentablemente, a menu
do también fueran insalubres. La promoción de la fórmula infantil pudo 
simplemente haberles persuadido de abandonar los brebajes caseros 
en favor del sustifato de leche materna más nutritivo disponible. Por 
otra parte, grupos bien Intencionados que estuvieron contra la fórmula 
lograron reemplazar la alimentación con biberón con la lactancia ma
terna. Sin embargo, el virus del VW se transmite a través de la leche 
materna — un problema particularmente grave en el sur de África, 
plagado de VIH/SIDA— .25 ¡Ahora hay campañas para conseguir que 
tes madres no amamanten! Esto demuestra claramente la inutilidad de 
tetentar legislar lo que es bueno para la gente.

¿Hasta dónde podemos llegar tratando de proteger a las personas? 
La obesidad, considerada un problema de salud creciente en el mundo 
desarrollado, está siendo atacada a través de la educación — de igual 
modo debemos atacar los problemas en los países en desarrollo— . No 
puedo imaginar que se racionen o prch toan azúcares, grasas y carbo
hidratos. Sin duda, productos como tes bebidas refrescantes parecen 
superfluos cuando las personas están desnutridas y con mala salud. 
Itero no existe alguna forma clara de trazar una línea entre personas 
qje pueden y no pueden permitirse adquirir estos productos. Además. 
Coca-Cola ha experimentado con la adición de nutrientes a sus 
productos, pero los críticos señalan que no deben venderse bebidas 
refrescantes en absoluto.

Las empresas sí adaptan sus productos para satisfacer las nece
sidades de los pobres — desde envases menos caros hasta productos 
menos costosos— . Las empresas farmacéuticas criticadas por no 
atacar las necesidades de salud de la gente de bajos ingresos gastan 
mucho para encontrar soluciones a enfermedades que atacan a todas 
tes personas, como el cáncer y la diabetes. De hecho, han visto, y 
esperan ver, un enorme crecimiento en los medicamentos de prescrip
ción en los mercados emergentes.26 Sin embargo, deben recuperar 
sus gastos si desean sobrevivir, por lo que se concentran sobre los 
fármacos por los cuales pueden percibir pagos. Los centros de inves
tigación gubernamentales y las fundaciones sin fines de lucro son 
bs mejores candidatos para la solución de problemas de salud en los 
países en desarrollo. Algunos están trabajando junto can las empresas 
farmacéuticas para encontrar soluciones, mientras que en Estados 
Unidos los institutos nacionales de salud han establecido un programa 
para encontrar tratamientos para algwas de las 6800 enfermeda
des para las cuales probablemente haya ingresos insuficientes como 
para poder recuperar el gasto en investigación.27
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Requisitos de etiquetado Una de las a d aptacion es d e p rodu cto  m ás com plicadas p ara las em 
presas se refiere a leyes d e  etiquetado tales co m o  el origen, los ingredientes y  las advertencias. La 
diferencia entre la Unión Europea y Estados U nidos sobre los requisitos d e  la etiqueta p ara los ali
m entos de bioingeniería, p o r ejem plo, ha inducido a U nilever a  utilizar diferentes tipos de aceite  
en su  m ayonesa H ellm ann's.28

Norm as de protección del am biente  O tro  problem a se  refiere a las leyes q ue protegen el 
am biente, com o la prohibición de D inam arca hacia las latas de alum inio y  el actu al depósito re- 
embolsabk* que se realiza p o r ellas. O tros países restringen  el volum en d e  m ateriales de embalaje  
para ah orrar recursos y  reducir la basura. También hay diferencias en los requisitos n acionales en  
cuanto a si b s  contenedores deben ser reutilizablcs y si las em presas utilizan m ateriales d e em b a
laje q ue deben reciclarse, incinerarse, o  h acerse com posta.

Consideraciones legales indirectas Los requisitos jurídicos indirectos tam bién afectan  el 
contenido d el p roducto o  su dem anda. En algu n as naciones, las em presas no pueden  im portar fá
cilm ente d eterm inad as m aterias prim as o  com ponentes, lo cual las obliga a construir un producto  
final con  sustitutos locales q ue podrían m odificar sustancialm ente el resultado final. Requisitos 
legales tales com o los a lto s  im puestos sobre au tom óviles pesados también cam bian las ventas  
de las em presas hacia m odelos m ás pequeños, adaptand o a sí indirectam ente la dem anda d e los 
tam años d e  neum áticos y el o ctanaje d e  la gasolina.

Cuestiones de estandarización Un tem a recurrente es la necesidad d e llegar a im poner están
dares internacionales de p roducto y  elim inar algu n os de los dispendiosos requisitos a  cubrir p or  
las alteraciones de p roducto entre países. A unque b s  gobiernos han llegado a acu erd os en  algu
nos productos (norm as técnicas en los teléfonos m óviles, cód igos de barras para identificar pro
ductos), o tros bienes (anchos de vía d e  ferrocarril, fuentes de alim entación) continúan variando. 
El estánd ar g b b a l generalm ente ha sido resultado d e  que algu n as em presas quieren em ular a un 
produ ctor dom inante, tal com o la fabricación de com p u tad oras personales com patibles con IBM.

En realidad, h ay  resistencia tanto  p or p arte  d e los consum idores com o económ ica hacia la es
tandarización — co m o  su cede con  la renuencia presente en Estados U nid os para a d ap tarse  al 
sistem a m étrico d ecim al— . Económ icam ente, un c a m b b  com pleto sería m ás costoso  que sim ple
m ente ed u car a la gente y  reetiquetar. l.os contenedores tendrían que ser rediseñados y la pro
ducción reestructurada p ara q ue los tam añ os estuvieran en núm eros pares. (¿U n  balón d e fútbol 
am ericano obtendría prim ero y diez con  9 .144  m etros p or avan zar?) Incluso para nuevos produc
tos o  para los que aún están en fase d e desarrollo, em presas y países tardan en llegar a un acuerdo  
porque quieren p roteger las inversiones que ya h an  realizado. En el m ejor d e  b s  casos, las norm as  
internacionales se d arán  m uy lentam ente.

Las diferencias religiosas lim itan desde luego la estandarización  
de la oferta de productos a nivel m undial, tal com o sucede con  las franquicias de alim entos que 
reducen sus ven tas de productos d e carne d e cerd o  en los países Islám icos y  de c a m e  de cualquier  
tipo e n  India. Sin em bargo, las diferencias culturales que afectan  la dem anda d e  p rod u ctos a m e
nud o n o son tan  fáciles d e  distinguir. Toyota inicialm ente no pudo ven d er suficientes cam ionetas  
tipo pick-up en Estados U nidos sino hasta q ue rediseñó el interior con  suficiente espacio  com o  
para que los conductores pudieran u sar som brero vaquero , m ientras q ue Volkswagen y  Audi han  
am pliado la distancia entre los ejes d e  sus unidades en C hina para d a r cabida a m ás pasajeros  
en las salidas de fin de sem ana.39 Los vend edores d e  com ida internacional m odifican sustancial
m ente los ingredientes (especialm ente grasa, sodio y azú car) para ad ap tarse  a gustos y  requisitos 
locales, com o la barra de AU-Bran de K e lb g g 's  q ue tiene tre s  veces m ás sal en Estados U nidos que 
en M éxico.

Consideraciones económicas

Nh/ei de ingresos y  distribución Si los consum idores p rom ed io  d e un país tienen bajos ingre
sos, pocos pueden ser cap aces d e co m p ra r los productos q ue venden las em presas m ultinacio
nales en  el país. Pero esto crea una oportunidad p ara vender a aquellos con  ingresos suficientes 
m ientras se diseñan alternativas m ás baratas para quienes tienen ingresos m ás bajos. Por ejem plo, 
on Perú, Unilever vende desodorantes en aerosol a los consum idores m ás ricos y  vende pequeños  
envases de crem a tipo sach é para aquellos con  ingresos m ás bajos. A m enudo, b s  consum idores  
tienen tan  poco d inero extra  que com p ran  artículos personales en pequeñas can tidad es a m edida

Aunque certa 
«tondanzaoón de 
productos eliminaría las 
alterado nes derrochadoras, 
existe resistencia porque:

• Un cambio sería costoso.

• Las personas están 
familiarizadas con lo 
"viejo*.

Un examen de las 
diferendas culturales puede 
identificar posibles áreas 
problemáticas.

Los ingrw ospersonalesy ¡es 
infraestructuras afectan la 
demanda de productos.



PARTE 6 Gestión de operaciones internacionales

En  los pa ise s  en 

desarrollo, las t iendas de  

alta frecuenca  induyen  

in sta lac ionescom o esta 

fotografiada e n  Koala 

Lumpur, M e la se , en  

las cuales a m enudo  se 

atiborran envases p eq u eñ os 

en  un ¿rea  pequeña para 

a tendere  lo s clientes que 

com pran  co n  frecuencia 

porque  no pueden  

permitirse com prar en 

g fan d e s  cantidades.
F u ñ ir  CHFN WBSENC/
Slv.it bmfcxk. com

R ev isió n  d e  c o n c ema
E n e ! capítulo 12 hicim os 

una lista d e  factores q u e  las 
em presas consideran cuando  

están ‘ e scan e an d o ' las 

u b ice con e s potencia les e n  el 
extranjero, a fin d e  determ inar 

q u é  cond ic iones del 

entorno del p a is  anfitrión 

probab lem ente afecten el 

éxito d e  las operac iones 

m tem econe le s  Bajo 
las 'C on s id e ra c io ne s  

presupuéstales", señalam os 

q u e  una p ob re  infraestructura 

i ntema infla lo s costos d e  
ope rac ión  y puede, d e  hecho, 

anular lo s ahorros en  costos 

q u e  perm iten las bajas tarifas 

d é la  m ano d e  obra.

A lgu n a s  adaptaciones son 
m ás baratas q u e  otras.

que ios utilizan. En o tro  ejemplo peruano, Kimberley C larke vende H uggies (pañales desecha- 
bles) en cajas regulares junto con  H u ggies en un pequeño en vase  d e  una sola pieza.30 C u an d o  
segm enta las ven tas p ara diferentes niveles económ icos, una em presa pued e necesitar diferenciar 
sus p rodu ctos con  distintos nom bres d e m arca, tal com o lo h ace  Gillette en  C hina con  las m arcas  
d e baterías D uracell y N anfu.31 La fotografía superior m uestra una tienda d e tráfico frecuente  
para este tipo de consum idores.

Infraestructura  U na infraestructura deficiente puede requerir tam bién adaptaciones d e p ro 
d ucto , com o la capacidad  p ara so p ortar terreno áspero e  interrupciones d e  servicios públicos. 
Los m odelos de lavadora que W hirlpool vende en zonas rem otas d e  India tienen protecciones 
contra las ratas p ara p roteger las m angueras, piezas extraresistentos para sobrevivir al transporte  
tn  carreteras intransitables, y cableado resistente para ad ecuarse a  los reflujos y picos d e  electrici
d ad .32 Japón, a p esar d e  tener una excelente infraestructura, se caracteriza  p or las condiciones d e  
alta densidad poblacional y a lto s  precios de la tierra. A lgunos gran d es m odelos d e autom óviles  
extranjeros son d em asiado an ch os p ara cab er en los ascensores que deben llevarlos a las p lantas  
superiores para estacionarse, o  para d ar vuelta p o r las estrechas calles secundarias.

COSTOS DE LAS ADAPTACIONES
Las em presas generalm ente pueden reducir en form a sustancial los costos de producción e  in
ventario m ediante la estandarización de producto. Sin em bargo, com o acab am os d e ver, pueden  
haber convincentes razon es p ara  a d a p ta r algunos p rodu ctos p ara distintos m ercad os nacionales. 
A lgunas ad aptacion es — com o el etiquetado de envases—  son m ás b aratas d e h acer q ue otras, 
com o el d iseño de un m odelo  de autom óvil diferente. Sin em bargo, incluso los cam bios d e em 
balaje pueden requerir de una investigación costosa si el objetivo es transm itir una percepción d e  
producto a un m ercado m eta con  características diferentes a las del m ercado original. Por ejem 
plo, hay evidencia d e que los en vases pueden influir p arcialm ente en las decisiones de com pra  
de los consum idores, pero la im agen necesaria para lograrlo puede diferir por m ercad o m eta.33 
Así, las em presas siem pre deben co m p arar el co sto  d e una alteración con tra  el probable co sto  d e  
pérdida d e ven tas sin ella.

I-as em presas m ultinacionales pueden h a cer com prom isos entre la uniform idad y  la diversi
d ad  al estan d arizar m ucho sus p rodu ctos m ientras a d ap tan  algu n os de sus com ponentes. W hirl
pool h ace  esto poniendo los m ism os com ponentes de co m p resor básico, carcasa , e v ap o rad o r y 
sistem a d e  sellado en todos sus refrigeradores, en tanto  que cam bia características tales com o  
p uertas y repisas p ara diferentes países.34
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LA LÍNEA DE PRODUCTOS: EXTENSIÓN Y C O M PO SICIÓ N
Es d ud oso  q ue tod os los m últiples productos de una em presa m ultinacional puedan generar sufi
cientes ventas p ara justificar el costo  d e  penetración en  cad a m ercado con  cad a producto. Incluso  
si pudieran, la em presa podría ofrecer sólo una porción d e  su línea de productos, tal vez com o  
una estrategia de en trada.

C o n v d c '.io  Al llegar a las decisiones de la línea d e produ ctos, los
gerentes deben considerar los posibles efectos en  las ven tas y el costo  d e tener una familia de 
p roductos gran d e o  pequeña. A veces una em presa debe p rod u cir y vender una gran  variedad  
d e p rodu ctos p ara obtener la distribución co n  los g ran d es m inoristas. P o r el contrario , si las ven 
tas a l  exterior p or cliente son pequeñas, los costos por unidad d e venta pueden ser altos debido  
a los costos fijos asociados a distribución. En tal caso , la em presa puede am pliar la línea d e pro
ductos que m aneja, ya sea introduciendo una familia m ás gran d e d e productos o  agru pan do las 
\entas d e v ario s fabricantes.

C o n sid eracio n es d e l d d o  d e  vida del p ro d u c to  L os países pueden  diferir en la forma o  la 
duración del ciclo  d e  vida d e  un producto. Así, un p rodu cto  que se  enfrenta a la dism inución de 
ventas en un p aís pued e tener ven tas constantes y  crecientes en otro. Veam os el ejem plo d e los 
autom óviles. Son un p rod u cto  m ad u ro en Europa occidental, E stad os U nid os y  Japón, están en la 
última etapa de crecim iento en C orea del Sur, y en la prim era etapa d e crecim iento en India. En 
la etapa m ad u ra, las em presas au tom otrices deben en fatizar las características que anim an a la 
gente a cam biar su autom óvil todavía funcional, com o estilo de vida, velocid ad  y  accesorios. En 
la prim era etapa de crecim iento, para a tra e r a com p rad ores de prim era vez q ue se preocupan p or 
los costos, necesitan d estacar el con sum o d e com bustible y el precio.35

Estrategias de precio
En la m ezcla de m arketing, el precio debe se r lo  suficientem ente bajo com o p ara gan ar ventas, 
pero lo  suficientem ente alto para garan tizar el flujo d e  fondos n ecesarios p ara cu b rir gastos tales  
com o los d e investigación y desarrollo, producción  y  distribución. U na estrategia com petiti
va, com o el liderazgo en costos contra la diferenciación de producto , también afecta las decisiones  
de precio. El precio ad ecuad o no sólo garantiza beneficios a corto  plazo, sino que también p ropor
ciona los recursos necesarios para lograr la viabilidad com petitiva a largo plazo.

POSIBLES OBSTÁCULOS EN LOS PRECIOS INTERNACIONALES
El precio es m ás com plejo intem acionalm ente que en el país d e  origen  debido a v ario s factores  
que ah ora exam inarem os.

Cada país tiene leyes que afectan  los precios de los bienes, com o los 
controles d e  precios. G eneralm ente se establecen precios m ínim os para im pedir q ue las em presas  
eliminen a su s  com petidores y obtengan posiciones de m onopolio. L os precios m áxim os general
m ente se establecen para que los consum idores pobres puedan co m p rar productos y  servicios.

La O M C, bajo su s n orm as antidum ping, perm ite a los países establecer restricciones contra  
cualquier im portación q ue entre a un precio inferior a l costo . ¿P o r q ué una em presa desearía  
vender por debajo d e su costo? En p rim er lugar, puede d esear inducir a los clientes a probar un 
producto, ofreciéndolo a un precio bajo o  incluso m ediante m uestras gratuitas. En segundo lugar, 
puede estar probando el m ercado. N estlé hizo esto cu a n d o  exportó su s p rodu ctos d e  Lean C ui- 
sine d e C anadá a Reino U nid o a un precio por debajo del costo , y luego los vendió  tem poralm ente  
al precio d e con sum o que cobraría si los produjera en Reino Unido. La pérdida fue pequeña en  
com paración con  el v a lo r d e la inform ación obtenida y  la can tidad  del eventual com prom iso  de  
Nestlé. Sin em bargo, las norm as an tidu m p in g pueden im pedir a b s  em presas utilizar al m áxim o  
las ventajas de tales ven tas tem porales p or debajo del costo.

Aunque una com pañía pued e segm en tar el m ercado interno y  co b rar  
precios diferentes en cad a segm ento, b s  variaciones de p aís a país crean aú n  m ás segm entos  
naturales. U na com pañía d e m ariscos vendería pocos erizos d e m ar o  globos ocu lares de atú n  en 
Estados U nid os a cualquier precio, pero pued e exportarlos a Japón, d on d e son m anjares.

Ampliar la línea de 
productos podría generar 
economías de distribución

Los controles
gubernamentales de precios
pueden:

• Establecer preces 
mínimos o  máximos

• Prohibir ciertas prácticas 
competitivas c e  fijación 
de precios.

En algunos países, a los 
consumidores sencillamente 
les gustan más algunos 
productos y están dispuestos 
a pagar más por e 'b s.
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La compra en efectivo o  a 
crédito afecta la demanda

El preco  generalmente 
aumenta por el transporte 
y los costos de  arancel

R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

Al analizar los 'En foques 
para la exportación" en el 
capitulo 13, examinamos 
la importancia de  los 
intermediarios de 
exportación en la cadena 
de transacciones de los 
negocios internacionales 
y explicamos su lugar 
en un plan de negocios 
cuidadosamente trazado 
Al pasar a la 'Exportación 
indirecta*, describimos el 
proceso de la venta indirecta 
y explicamos el rol central 
de los intermediarios en el 
país de origen — empresas 
independientes que facilitan 
el comercio internacional de 
los bienes

T ácticas da  fijación da  p ra d o s  En a lg u n o s  lugares, una em presa puede  tener m uchos com 

petidores y, p o r lo tanto, poca discrecionalidad para fijar su s  precios. E n  otra parte, una  situación 
de cuasi m onopo lio  puede  perm itir ejercer una  considerable d iscrecionalidad a l fijar lo s precios 
mediante cualquiera de las siguientes tácticas:

• U n a  estrategia  de d escrem ad o  — cobrar un  precio alto p o r un  nuevo  producto  d irig iéndose  
p rim ero a los con sum ido re s d ispuestos a pagar altas sum as y, a continuación, reducir p rogre 
sivam ente el precio para vender a o tro s consum idores.

• U na  estrategia  de p enetración  — introducir un  producto  a un  precio bajo para induc ir a un 
núm ero m áx im o  de con sum idores a  probarlo.

• U na  estrategia b asad a en  co sto s — fijar el precio a un  m argen  deseado po r encima del costo.

Los estereotipos de p a ís  de origen tam bién lim itan las posib ilidades de fijación de precios. P o r 
ejemplo, lo s exportadores de lo s  pa íses en desarro llo  a m enudo  deben com petir p rincipalm ente a 
través de precios bajos deb ido  a la percepción negativa sobre la ca lidad  de su s  productos. E l peli
g ro  es que un  precio m ás bajo puede reducir a ú n  m ás la im agen de l producto.

1.a d ive rs idad  en la com pra a crédito afecta las ventas. 1.a com pra a crédito eleva lo s costos, y 
en a lg u n o s  pa íses lo s  con sum ido re s están m enos d ispuestos a pagarlos q ue  en otros lugares. Por 
ejemplo, en  Japón es m ás d ifícil u sa r lo s p ago s a crédito com o  m edio para inducir la venta d e  bie
nes q ue  en Estados U n id o s.

S i lo s  m árgenes de ganancia  estándar se  p roducen  dentro 
de los canales de distribución, a la rga r los canales o  agregar gastos en a lg ú n  lu ga r del sistema au 
mentará todavía  m ás el precio a l c o n su m id o r — situación conocida com o escalada del precio de ex
portación— . S i el m argen de ganancia  de u n  producto es de 50 p o r ciento y  su  costo de p roducc ión  
es de $1.00, el precio al c o n su m id o r sería S1.50. S in  em bargo, s i los ga sto s en el sistema elevaran 
lo s costos a S I  .20, el 50 po r ciento d e  m argen haría que el precio fuera de S I  .80, n o  de S I. 70  com o 
podría esperarse.

La figura 16.3 m uestra la escalada de precios en b s  ventas de exportación, b  cual se  p roduce  
p o r dos razones:

1. Lo s  canales d e  d istribución  generalm ente inc luyen a in te rm edb rio s ad ic iona le s po rque  los 
exportadores necesitan contratar con o rgan izaciones que  saben cóm o vender en m ercados 
extranjeros.

2. Lo s  aranceles y  el transporte  so n  costos a ña d id o s  que  pueden traasm itirse  a los c o n su m i
dores.

H a y  d o s  con secuencbs principa les de b  e scabda  de precios. Productos aparentem ente expor
tables pueden vo lve rse  n o  com petitivos en el extranjero si b s  em presas utilizan b  fijación de  
precios m e d b n te  estrategb basada en costos — lo cual hacen m uchos— . Para ser com petitiva en 
b  exportación, una em presa podría  tener que  vende r su  p roducto  a in te rm edb rio s a u n  precio 
inferior para d ism inu ir b  cantidad de escabda.

F IG U R A  1 6 .3  Por q u é  la  fijación de precios basada en co sto s  empuja lo s  precios h ada a rrib a

Oigamos que un p ro d u c»  e s t í  siendo exportado del p a s  A e  im portado al pais B para su  com pra ahí por ios 
consum idores D g a m cs  ta m b a n  q u e  tanto al productor-exportado' com o el m portador-detnbuidor imponen m argenes 
del 5 0  por ciento a  los precios que p agan  por e l producto Al sumar los co sta s  d e  transporte y los a ra n ce e s, et producto 
s e  vuelve sustancialm ente m *s caro en  el p aís 3  q u e  en  e* pais A — tal ver d am asad o  caro com o p ara  ser vendido da 
m anera competitiva.

fcísA Arancel 
SO. 15

fttís B

Costo de producción =

B B  f e a

St.O O y
Precio de venta -  $1.5

Costo de transporte » 
$0.25 I Costo d d  importador a

Cfi
S I . 9 0  y
Precio de venta *  $2.85

M u ro  arancelario
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Para las em presas aco stum bradas a op erar con  una 
m oneda (relativam ente) estable, los precios en m onedas altam ente volátiles pueden ser extrem a
dam ente perturbadores. L os gerentes deben fijar el precio que asegu re a la em presa los suficientes 
fondos co n  los cu ales rep oner su inven tario  y todavía obtener una ganancia. De lo con trario , 
pueden estar obteniendo "g an an cias  de papel" m ientras se liquidan a sí m ism os —e s  decir, lo  que 
m uestran  los libros contables com o ganancia puede ser resultado d e no h acer ajustes p or la infla
ción m ientras la m ercancía está en inven tario .36

O tros d os problem as de fijación de precios se  producen debido a las condiciones inflacio
narias:

1 . La recepción d e  fondos en m oneda extranjera que, cu an d o  se  convierten, com p ran  m enos que 
la propia m oneda d e  la em presa de lo  q ue se esperaba.

2 .  El frecuente reajuste d e  precios q ue es necesario  h a cer p ara co m p en sar los au m en tos conti
nuos en los costos.

En el prim er caso, a veces la em presa (dependiendo de factores com petitivos y regulaciones g u 
bernam entales) puede especificar una equivalencia en alguna m oneda fuerte en los con tratos de 
venta. P or ejem plo, las v en tas d e  una em presa de Estados U nidos a una em presa ubicada en U ru 
g uay pueden especificar que el p ago se  realice en d ólares estadounidenses o  en p esos uruguayos  
a un precio equivalente en térm inos de d ólares al m om ento del pago.

En el segundo caso , los frecuentes au m en tos d e precio pueden dificultar la cap acid ad  d e co ti
z a r  los precios en ca rta s  o  ca tá lo g o s, o  en lo q ue la em presa prefiera para su distribución en otra 
circunstancia. P or ejemplo, los aum entos d e precio en las ventas de m áquinas exp end edoras son a 
m enudo difíciles d e  calcu lar debido a la necesidad de recalibrar las m áquinas y tener q ue poseer 
m onedas o  fichas que correspondan  a los n u ev o s precios. O tra alternativa es cam biar el tam año  
del producto, lo cu al hizo C oca-C ola en sus latas d e  refresco en H ong K ong cu an d o aum en taron  
los precios del alum inio.37

Los cam bios en el v a lo r de una m oneda tam bién afectan  las decisiones de precio p ara cu al
quier producto que tenga com petencia extranjera potencial. P or ejem plo, cu an d o el d ólar estado
unidense es fuerte, las em presas pueden vender m ercancías fabricadas fuera d e  Estados U nidos  
más b aratas en  el m ercad o estadounidense porque dism inuye su precio en  dólares. En tal situ a
ción, los p roductores de Estados U nidos deberían a cep tar un m en or m argen de utilidad p ara ser  
com petitivos. C u and o el d ólar está débil, sin em bargo, los productores extranjeros tendrán que 
ajustar sus m árgenes hacia abajo.

C uando las em presas venden m ercancías sim ilares en v ario s países, las diferencias de precio  
no deben exced er p o r m ucho el co sto  de llevarlas d esd e un país d e m en or precio, o  s e  producirá  
un d erram e en la com p ra. L os fabricantes de helados, p or ejem plo, pueden v er v ariar sus precios  
por un gran  porcentaje de un país a otro porque los costos d e  tran sporte  en com paración  con  
el precio del p roducto hacen que los m ovim ientos a  gran  escala a  través de las fronteras sean poco  
prácticos. Sin em bargo, si los costos de transporte en com paración  con  el precio del p rodu cto  son  
bajos, los consum idores pueden factiblem ente co m p rar en  el extranjero e  im portar cu an d o los 
precios varían  considerablem ente d e un país a otro.

B  m erca d o  gris  El m ercad o  gris, o  m ercado p aralelo , es la venta y  m anipulación de m ercan
cías a través d e  distribuidores no autorizados. Tal venta no autorizada puede so cav ar la viabili
dad a largo plazo  del sistem a d e  distribución, inducir a las operaciones de la em presa ubicadas 
en diferentes países a com p etir entre sí, y  evitar q ue las em presas cobren lo que el m ercad o  puede 
sop ortar en cad a  país. D igam os que el p roducto de una em presa se v en d e en Asia a un precio  
m enor que en Estados U nidos debido a  las diferentes condiciones de m ercado. Si un distribuidor 
no au torizad o com pra el p roducto en Asia y  lo revende a un precio m enor que el au torizad o  en  
Estados U nidos, el distribuidor au torizad o  estadounidense o pierde ven tas o  ya no puede vender 
al precio q ue soportaría el m ercado. U na com pañía d e consultoría estim a que las em presas esta
dounidenses pierden $63 mil millones al añ o  debido al m ercado gris.38 En esencia, se ha vuelto  
m ás difícil m antener las diferencias d e  precio entre p aíses porque los consum idores tienen m ás 
inform ación global, a través d e internet, y m á sacceso  a co m p rar en el exterior, g racias a m ás bajas 
barreras com erciales y  m ás viajes a l extranjero.

A m enudo, las em presas m ultinacionales negocian sus 
precios de exportación  co n  los im portadores. Las pequeñas em presas, especialm ente las d e  los

y. üü íi-iii-i i-iLgna
Definimos A v isa s  en  el 
capítulo 9  com o la moneda 
de un pais denominada en 
ia moneda de otro pais o 
grupo de países Señalamos 
que la mayoría de las 
transacciones en divisas se 
desván de las actividades de 
la banca comarcal, pero 
también observamos que los 
exportadores e importadores 
son jugadores en e! mercado 
de divisas y explicamos cómo 
el tipo de cambio afecta 
ciertas actividades de  los 
negocios internacionales, 
especialmente el proceso de 
hacer pagos en el extranjero.

Existen diferencias entre
países en cuanto a:

• Si los fabricantes fijan los 
precios o no.

• S*los precios se fijan o  son 
negocados en les tiendas

• Dónde ocurren las 
negooeoones.
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países en  desarrollo, con  frecuencia d an  concesiones d e  precio d em asiado rápido, lim itando su  
capacidad p ara negociar en una gam a de factores d e  m arketing que afectan  su s costos:

• D escuentos p or can tidad  o  pedidos d e repetición.

• Plazos que increm entan los co sto s d e producción o  de transporte.

• C ondiciones de créd ito  y pago.

• Servicio.

• Sum inistro d e m aterial prom ocional.

• C apacitación  del personal de v en tas o  de clientes.

La tabla 16.1 m uestra m aneras en que un exp ortad or (u otros com ercializadores) pued e se r m ás  
eficaz en las negociaciones de precio.

L as costum bres tam bién influyen en las negociaciones de precio , co m o  la renuencia d e la 
m ayoría d e  los directores alem anes a tom arse el tiem po necesario p ara  negociar. En vez d e eso, 
sim plem ente tienden a d ecir g racias y a  buscar o tro  proveedor.311 Las costum bres tam bién provo
can una variación sustancial en cu anto  a que si se regatea, d ón de y en qué p rodu ctos los consu
m idores lo harán co n  el fin de a co rd ar un precio. En E stad os U nidos, los consum idores com ú n -

TABLA 1 6 .1  N e g o c ia c ió n  d e  p r e d o s  d e  im p o r ta c ió n -e x p o rta c ió n

Ixw  exportador»* exportan porque  quieren v r n d r r  m is p roducto s en lo» mercado» extranjeros, y  el precio es un  
factor clave  «m la venta de  producto» d e  m anera rentable. La s  em presas m ultinacionales y  otros exportadores 

veteranos han  aprend ido  que  negociar precio» — tanto los p ro p io s  com o los d e  su s  socio s de  im portación—  es 
una manera eficaz de  considerar todos lo s factores q ue  se deben incluir en las decisiones de  precio.

E l objetivo es retrasar u n  com prom iso  de  fijación de  p recios al exam inar u n  conjunto d e  otros com prom isos.

Reacción  del im portado r al p rec io  de oferta Respuesta  del exportador

• P reguntar qué entiende p o r dem asiado  caro.

- A ve riguar lo  q ue  *•  considera aceptable y  sobre q ue  baw.

- Responder p roporcionando  justificación.

- Ev itar reducir su  p recio hasta q ue  aprenda m ás acerca d e  lo  
q ue  la otra parte está buscando.

• A ve riguar s i la objeción se  debe a mi oferta de  p re ñ o  o  m 
refleja otro» factores.

• Preguntarse: “S i  so y  dem asiado caro, ¿p o r  qué  están 
negociando c o n m igo ?"

- P reguntar qué tan grande es el p resupuesto y  para qué 
periodo.

- E xp lo ra r  m »u oferta p uede  caber dentro del presupuesto 
general c om b inando  varía» partida» presupuéstale».

- Proponer p lanes de  pago d iferido.

- C onfirm ar el p ed id o  y  aplazar la s  entregas hasta q ue  se 
asigne u n  nuevo  presupuesto.

- D iv id ir  su  ped ido  en pequeñas un idades o  m in iped idos 
para satisfacer las actuales lim itaciones d e  presupuesto.

- P reguntar q ué  es lo  q ue  están b uscando  e  insistir en detalle».

- S e gu ir  p reguntando hasta entender la s  necesidades reales.

- V o lve r a em paquetar su  oferta a  la lu z  d e  la nueva 
inform ación recibida.

- P reguntar qué  significa "n o  com petitiva".

- A ve riguar s i la» ofertas d e  lo s  com petidores so n  comparable» 
a la suya.

- Encontrar deb ilidades en la s  otras ofertas y  enfatizar los 
p un tos fuertes propios.

- Ke form ula r la oferta evitando una com paración  directa con 

la competencia. D estara r  la» característica» única» d e  mi» 
producto» y / o  servicio».

F u ñ ir  Gm uV Calllch, "Buuiw» Nvgotuóorw Malúng th* First Ollar". hlrraiCtoW Thnk faunul I  <70l»> 12-16 Ruimpraw con 
aulorUacUSn de Iivior ¿nd Francia Croup LLC www.mylorandfranna.com.

1. S u  oferta o  dem asiado cara.

2. N o  tenemos ese tipo  de  presupuesto.

3. Eso  n o  es lo que estamos buscando.

4. S u  oferta no es competitiva.

http://www.mylorandfranna.com
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m ente regatean  en el precio d e los au tom óviles, bienes raíces y g ran d es pedidos de sum inistros  
industriales, pero n o en com estibles. Sin em bargo, a lg u n o sco n cesio n ario sd eau to m ó v iles  venden  
sólo sobre una baso de precio fijo, m ientras negocian p or artículos m ás pequeños, a m edida que 
internet perm ite a  los consum idores hacer frente a los distribuidores con  precios alternativos  
que han obtenido fácilmente. En con traste, en la m ayoría de los países en desarrollo los consum i
dores negocian com únm ente p or artículos tanto grandes co m o  pequeños, pero m ás habitualm ente  
en los m ercados tradicionales que en las tiendas m inoristas. ̂

la s  em presas dom inantes con  influencia pueden con seguir que 
los proveedores les ofrezcan  precios m ás bajos, facilitándoles a su vez obtener ventajas d e cos
tos sobre sus com petidores. Pero pueden carecer d e  esta influencia en los m ercados extranjeros  
p or no tener el dom inio allí. D emos un vistazo a los m inoristas dom inantes. W alm art, M arks & 
Spencer y C arrefou r tienen dicha influencia en sus respectivos m ercad os d om ésticos d e Estados 
U nidos, Reino U nido y  Francia. Sin em bargo, han sido  fuertem ente presionados p ara obtener la 
misma ventaja a l en trar en  los m ercad os d om ésticos d e o tros com petidores.

Internet también está provocando que m ás em presas com pitan p or el m ism o negocio, especial
m ente p or las ventas de m ateriales no diferenciados en gran  m edida. A sí, m uchos com pradores  
industriales están obteniendo gran des dism inuciones de precio a través d e com p ras por internet. 
Sin em bargo, los vendedores pueden m ejorar su s posiciones mediante la negociación y  com bina
ción d e  internet con  interacciones cara  a ca ra .41

Estrategias de prom oción
La promoción es la presentación de m ensajes destinados a  ayu d ar a vender un p roducto o  servicio. 
Los tipos y  la dirección de los mensajes y los m étodos de presentación pueden ser extrem ad a
m ente diversos, dependiendo de la em presa, e l p roducto y e l país de operación.

IA  MEZCLA DE EMPUJE-ATRACCIÓN
La prom oción puede calificarse co m o  de em p u je, la q ue utiliza técnicas d e venta directas, o  
de jale, basada en m ed ios m asivos d e com unicación. La m ayoría de las em presas utiliza co m 
binaciones de am bos tipos. Para cad a p rodu cto  en cad a país, una em presa debe determ inar su 
presupuesto prom ocional total así co m o  la m ezcla idónea en tre  em puje y jale. La fotografía de  
Piccadilly C ircus en Londres m uestra anuncios d e  atracción  d e v arias em presas internacionales.

Lo» anuncio» en Piccadilly 
Circus en Londres 
representan logotipos 
de vario» paíse», como 
Coca-Cola. McDonald 's, 
Budw eser y  Burger King 

Astado» Unido»), TD K  y 
Sanyo (Japón) y Samsung 
(Corea)
flirt fr. Katpar* Crtnv* Id»/
Shu ttrrWDck-tom
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Utilizar una estrategia de 
empuje es más conveniente 
cuando

• El autoservicio no es 
predominante

• La publicidad es 
restringida

• El precio del producto 
representa un alto 
porcentaje de  ios ingresos.

Las ventajas de la publicidad
estandarizada incluyen:

• A lgunos ahorros en 
oostcs

• Mejor ca'idad a nivel local.

• Una imagen común a nivel 
mundial

• Rápida entrada a 
diferentes países.

Varias factores ayud an  a determ inar la com bina
ción idónea d e  em puje y  jale entre países:

• El tipo de sistem a d e  distribución.
• El co sto  y  la disponibilidad de m edios m asivos d e  com unicación para llegar a los m ercad os

meta.

• L as actitu des d e  los consum idores hacia las fuentes d e  inform ación.

• El precio  del p roducto en com paración  con  los ingresos.

En general, cu an to  m ás controlado esté  e l sistem a d e  distribución, es m ás probable q ue la em 
presa haga hincapié en una estrategia de em puje hacia los distribuidores, ya que requiere d e  
un m ay o r esfuerzo para conseguir que manejen un producto. Esto es cierto en Bélgica, d on d e la 
m ayoría d e los distribuidores pueden m anejar solam ente algu n as m arcas porque son pequeños 
y  están  altam ente fragm entados, a s í  las em presas se ven obligadas a con centrarse en q ue sus bie
nes estén  disponibles.

También afecta a la m ezcla de em puje-jale la cantidad  del con tacto  en tre  ven d ed ores y  consu
m idores. En una situación d e autoservicio , donde h ay  poco o  ningún personal d e v en tas al que 
los clientes puedan recurrir p ara obtener opiniones sobre los productos, es m ás im portante para  
la em presa a utilizar una estrategia de jale m ediante la publicidad a trav és de los m ed ios m asivos 
o  en el punto de com p ra.

Por últim o, los consum idores reaccionan a com en tarios d e boca en boca, especialm ente  
cu and o la evitación  d e la incertidum bre es a lta .42 Así, las em presas necesitan  establecer los m e 
dios ad ecu ad o s p ara persuadir a los clientes existentes d e  que sus co m p ras han sido de alta cali
dad y  a precios razonables, tal co m o  proporcionando asistencia y servicio  postventa.

ALGUNOS PROBLEMAS EN LA PROM OCIÓ N  INTERNACIONAL
Debido a los diversos entornos nacionales, los problem as prom ocionales varían  d em asiado  y 
suelen ser problem áticos. P or ejem plo, m ás del 5 0  p or ciento de la población C hina es rural, la m a
yoría es pobre y m uchos carecen  d e a cceso  a  los m edios tradicionales p ara v er la publicidad. Por 
lo tanto , los fabricantes de com p u tad oras personales Leño va y  H ew lett Packard  se  prom ocionan  
en las zonas rurales proporcionando una variedad  d e espectáculos y películas donde hacen d e 
m ostraciones d e su s productos. Tam bién lo hacen en m ercad os rurales que los clientes visitan un 
p ar d e veces por m es.41 En la N igeria rural, la K uw ait M obile Telecom m unications C om p any  
se encontró con  que su scarteleras fueron robadas p ara utilizarlas en construcción y  su s especialis
tas en m arketing directo enfrentaban m uchos peligros. La em presa entonces se dirigió a los pro
pietarios d e  establecim ientos pequeños — sastres, m inoristas, etc .—  obteniendo una acep tación  
exitosa y estableció un sistem a de m inifranquicias con  ellos.44

En m uchos países, las regulaciones del gobierno suponen  una barrera incluso m ayor, tales 
com o la televisión que se niega a acep tar anuncios en Escandinavia. O tro s países pueden poner 
restricciones legales en lo que declara una em presa. Por ejem plo, Estados U nidos y N ueva Z e
landa perm iten  que las em presas farm acéuticas publiciten los m edicam entos d irectam ente a los 
consum idores, pero los países europeos y Australia no. A sí, en Estados U nid os y N ueva Zelanda, 
las em presas farm acéuticas describen síntom as físicos, tales co m o  la disfunción eréctil, en an un 
cios de televisión y dicen a los espectadores que pidan a  su s m édicos una m arca en particular, 
com o Viagra o  Cialis. Pero en Europa, co m o  los países son  m ás restrictivos sobre m encionar el 
nom bre d e un m edicam ento, los an un cios d e  Pfizer y Eli Lilly dicen a los televidentes que hablen  
con  sus m édicos sobre la disfunción eréctil, pero nunca m encionan el nom bre del m edicam ento .45

Finalmente, cu an d o el precio de un p rodu cto  es alto  en com paración  co n  los ingresos d e  los 
consum idores, éstos p o r lo general d esearán  m ás tiem po e  inform ación antes de tom ar una d e 
cisión. La inform ación es transm itida m ejor en una situación personal de venta q ue fom enta la 
com unicación d e d os vías. En las econom ías en desarrollo, las em presas m ultinacionales suelen  
tener q ue usar estrategias d e  em puje para m ás p rodu ctos debido a los ingresos m ás bajos.

El ah orro  derivado d el uso d e  los m ism os p rogram as  
d e publicidad, com o los que se h acen  de forma global o  en tre  países con  atributos del consum idor 
com partidos, es im portante, aunque no tan  g ra n d e  com o el generado p or la estandarización d e  
producto. A dem ás d e  la reducción  d e costos, la estandarización  d e la publicidad pued e m ejorar 
la calid ad  de los an un cios en el nivel local (porque las agencias locales pueden carecer de exp e
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riencia), evita q ue los consum idores intem acionalm ente m óviles se  confundan p o r las diferentes  
im ágenes y acelera la entrada d e los productos a los diferentes países.

Sin em bargo, la publicidad globalm ente estandarizada se refiere a m enudo a un program a que 
es similar d e  un m ercad o a o tro  y  n o a uno que sea idénticoen cad a  m ercado. Un ejem plo es Apple  
con el m ism o tema en su serie d e an u n cio s d e "M ac versu s P C " e n  Estados U nidos y  Reino Unido, 
pero con  personalidades d e  la televisión de cad a  país.4*

La estandarización norm alm ente implica u tilizar la mism a agencia de publicidad a nivel 
m undial. M ediante el uso d e  la misma agencia, em p resas m ultinacionales co m o  IBM, C olgate  y 
Tám brands h an  en contrad o  que pueden  tom ar buenas ideas de un m ercado e  introducirlas rápi
dam ente en o tro  sin  preocuparse p o r problem as jurídicos y óticos sobre la copia en tre  agencias. 
Sin em bargo, Procter éi G am b le y o tras em presas prefieren usar m ás d e una agencia p ara m an te
nerlas en un estado d e  p erm anente com petencia y  cu b rir los p u n tos débiles d e  una inspirándose 
en las ideas de otra.

A lgu n o s tem as re lacionados Finalm ente, la cuestión d e la estandarización en  la publicidad  
plantea problem as en algunas o tras áreas, a saber, la traducción, la legalidad y  las n ecesidades de  
mensaje.

Traducción C u an d o  los m ed ios m asivos llegan a au diencias u b icadasen  v ario s países, los an u n 
cios no se  pueden trad u cir porque los telespectadores ven la m ism a transm isión. U n problem a  
adicional es q ue el p rod u cto  puede no estar disponible en tod os los lugares d on d e se anuncia.

C uando una em presa va a v en d er en un país con  un idioma diferente, la traducción  es gene
ralm ente necesaria a m enos que el anunciante esté tratan d o  d e com unicar un au ra  de origen ex
tranjero. El problem a m ás audible en la traducción  com ercial es el del doblaje, porque las palabras  
grabadas en una pista de sonido adicional nunca corresponden a los m ovim ientos d e  los labios. 
Las em presas pueden evitar este problema creando an un cios publicitarios en los q ue los actores  
no hablen y  añadir una vo z  de fondo o  superponer texto en el idioma apropiado.

Un tipo creciente d e  doblaje en la publicidad implica la colocación d e  productos en libros, 
películas y series d e  televisión. Debido a que estos últim os espectáculos están  am pliam ente d is
tribuidos a nivel internacional, la colocación es vista p or una gran  audiencia. Una vez m ás, sin  
em bargo, e l p roducto pued e no e sta r disponible en  tod as partes. P or k> tanto , hoy la tecnología  
perm ite q ue los productos sean elim inados y sustituidos piara m ercad os específicos. Sftider-Man 2 
incluye el logotipo de Dr. Peppcr d e C ad bu ry Schwepp>es en un refrigerador para las proyeccio
nes vistas en  Estados U nidos, y  el logotipo de M irinda de PepsiCo p ara las de Europa.47

A prim era vista, traducir un m ensaje p arece fácil. Sin em bargo, algunos, en especial los de  
juegos d e palabras, sencillam ente no pueden ser traducidos — incluso entre países co n  el m ism o  
idioma— . A veces una palabra o  traducción  directa q ue es acep tab le en un lugar resulta ofensiva, 
engañosa o  caren te  de sentido en otro. En el com ercial m encionado de Apple utilizaron el térm ino  
"extrao rd in ario ", p>ero la versión p ara Estados U nid os utilizó la palabra "d o o z y " m ientras que la 
versión p ara Reino U nido utilizó "h um dinger". Al elegir el idiom a, su rge  o tro  problem a cuando  
un p aís tiene d os o  m ás lenguas, co m o  en H aití, d on d e se  usa el criollo p ara llegar a la población  
en general y  el francés p ara llegar a la clase alta.

legalidad  lx> que es publicidad legal en un país en o tro  lugar pueden ser ilegal. L as diferencias 
se derivan  principalm ente d e opiniones n acionales distintas sobre la protección al consum idor, 
protección com petitiva, prom oción de los d erechos civiles, las norm as d e  m oralidad y  con du cta, 
y  el nacionalism o. Por ejemplo, h ay  m uchos productos q ue algu n as sociedades consideran  de  
suficiente m al g u sto  com o para restringir su publicidad, e s  decir, si pudieran ser an un ciad os en 
televisión y, d e  ser así, a qué h ora.48

En térm inos de protección al consum idor, las políticas difieren en la can tid ad  d e engaño p er
m itido y  lo que puede ser objeto de publicidad para los niños. Reino U nido y E stad as U nidos p erm i
ten com paraciones directas con  m arcas com petitivas, m ientras q ue Filipinas lo prohíbe. Sólo unos 
pocos países regulan el sexism o en la publicidad. En otros lugares, los gobiernos restringen an un 
cios q ue podrían im pulsar la m ala con du cta  o  a infringir las leyes (com o la prom oción  de velo
cidades d e au tom óvil q ue exced an  el lím ite perm itido), a s í  co m o  aquellos que m uestran mujeres 
apenas vestidas.4g

c m n E G E D E n m a
En el capítulo 2 hacemos 
hncapié en que el esfuerzo 
p o ' adaptar las prácticas 
deí lenguaje puede tener 
un efecto totalmente 
diferente entre las diversas 
culturas Ene! análisis de 
'Id iom a hablado y escrito ' 
identificamos vanas razones 
por las cuales las empresas 
con una mentaíidad 
internacional deben tener 
cuidado al traducir un 
mensaje que fue concebido 
en un idioma en un mensaje 
para ser entendido en otro 
idioma También destacamos 
que las palabras pueden 
tener significados diferentes 
induso entre países que 
usen el mismo 'dioma, por 
ejemplo, unas 4 mil palabras 
tienen un significado diferente 
en el inglés estadounidense 
de! que tienen en el británico. 
En cuanto a la publicidad 
en los medios masivos de 
com uncación visual, también 
analizamos una venadeo 
de peligros potenciales en 
'Lenguaje no verba!', la 
com uncación no verba! que 
va desde el lenguaje corporal 
hasta el uso de ios colores.

Necesidades de mensaje U n  tem a d e  publicidad pued e no ser ap ropiad o  en todas partes debido 
a las diferencias d e país en  térm inos del conocim iento y la percepción del p roducto por p arte de
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los consum idores, de las personas q ue tom an la decisión de com p ra y d e qué a tractiv o s son  los 
m ás im portantes. Por ejem plo, m enos italianos poseen una lavavajillas d e lo q ue se puede esp erar 
a partir de los niveles de ingresos italianos porque b s  am as de casa  creen que co m p rar p or con
veniencia red u ce b  lim pieza; p or lo tanto, un gru p o  d e fabricantes d e b v a v a jilb s  se han unido  
para an u n ciar q ue b s  b v a v a jilb s  lim pb n  m ejor porque utilizan agua caliente.50 A cau sa d e  b s  
d iferen ebs económ icas, H om e D epot prom ueve sus tiendas d e Estados U nidos a tray en d o  a los 
aficionados a pasatiem pos, m ien tras q ue en M éxico prom u eve el ah orro  de costos para quienes 
hacen los trabajos ellos m ism os.51

La reacción a có m o  se  presentan los m ensajes tam bién puede variar. P o r ejem plo, Leo B um ett 
W orldw ide produjo un an u n cio  de servicio público para p rom over los exám enes de m am a — e l  
cual m ostraba a una atractiva m ujer siendo adm irada vistiendo un atuen do d e v eran o  escotado—  
con una v o z  en  off que decía: "Si b s  m ujeres pusieran tanta atención a sus pechos co m o  lo hacen  
los h o m b res..," . L os espectadores japoneses encontraron q ue esta era una forma hum orística d e  
Ib m ar b  atención sobre el cán cer de m am a, pero a los espectadores franceses les p areció  ofensivo  
porque el cán cer no debería con sid erarse con  hum or.52 D ado el au m en to  en b s  transm isiones d e  
televisión que llegan al público en v ario s países, los an u n eb n tes deben en contrar tem as y m en
sajes com u n es que agrad arán  a los consum idores potenciales en tod as p artes q ue se vean  sus 
anuncios.

Estrategias de branding
Una marca es una huella d e identificación de p rod u ctos o  servicios. U na m arca legalm ente re
gistrada es conocida com o una m arca registrada. U na m arca da reconocim iento in m ed b to  al 
p roducto o  servicio  y puede ah o rra r costos prom ocionales. D esde el p unto  de vista del consu
midor, transm ite una percepción d e  si b s  em presas cum plirán  lo q ue prom eten; sin em bargo, 
la im portancia es m ás c ru c b l en países co n  fuertes características cu lturales de evitación  de b  
incerti d umb re.53

La im p ortan cb  d e b  m arca puede ilustrarse m echante b  com p aración  de ejem plos de d os  
em presas. N uestro  caso  de ap ertura d e  capítulo ilustra cóm o Tom m y Hilfiger construyó un gru p o  
d e seguidores p ara su m arca incluso an tes d e que los consum idores estuvieran fam ilb rizados  
con su  oferta d e  p roductos. E n co n traste , el fabricante d e  electrodom ésticas chino H aier ha tenido 
problem as co n  sus v en tas en Estadas U nid os porque su m arca no es  m uy conocida en  ese país.54

Tenga en cu en ta, sin em bargo, q ue una em presa puede utilizar b  m ism a m arca a nivel m un
dial m ientras ad apta b  im agen de m arca p ara d iversos m ercados. Por ejem plo, en b s  culturas  
m ás individualistas, h ay  m ayores ventajas en b  creación d e una im agen de innovación d e  b s  que 
existen en b s  culturas colectivistas. Sin em bargo, dentro d e b s  cu lturas colectivistas, b s  im ágenes  
d e b  responsabilidad social ap arentem ente contribuyen m ás al com prom iso  de b  m arca q ue en 
culturas individualistas.55

Debido a que b s  em presas h an  gastad o  m ucho en el p asado  p ara crear co n cien cb  de m arca, 
Business Week estima que 67  m arcas m u n d b les valían en 2011 p or lo  m enos $ 5  m il millones. Las 
em presas estadounidenses dom inan b  propiedad d e estas m arcas, representando 52  d e b s  100 
prim eras. A dem ás, b s  em p resas co n  b s  m ejores m arcas h an  tenido m ás éxito  que o tras em presas 
d urante la recesión económ ica global.56

MARCA MUNDIAL CONTRA MARCAS LOCALES
A dem ás de b s  p ro p b s  decisiones d e  branding que cad a p roductor tiene que tom ar, los m ercad ó- 
logos internacionales deben d ecid ir si desean ad o p tar una m arca m undial o utilizar m a rca s  dife
rentes p ara una variedad  de m ercad os d e  los distintos países. En esta sección analizam os algu n as  
d e b s  m aneras en  q ue el en torn o internacional afecta esta decisión.

A lgunas em presas, com o Sony, han optado p o r utilizar la 
misma m arca y el m ism o logotipo p ara  identificar b  m ayoría de su s productos en tod o  el m undo. 
Esto ay u d a a d e sarro lb r una im agen global, especialm ente para los clientes que v b ja n  intem a- 
cionalm ente. A dem ás, hay pruebas d e  que el uso de b s  m arcas globales ayuda a identificar a 
b s  em presas co m o acto res globales. D entro d e  Estad os U nidos, los co n su m id o resfesp ecb lm en teb s  
m inorías étnicas) ven los productos d e  actores globales m ás favorablem ente.57 O tras com pañías,
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com o N estlé, asocian  m uchos de sus p rodu ctos en  una m ism a familia de m arcas, co m o  N estea y 
Nescafé, p ara com p artir la percepción positiva del nom bre d e Nestlé.

Sin em bargo, can tidad  d e p roblem as son  inhe
rentes a intentar u sar m arcas uniform es intem acionalm ente.

Id iom a  Un problem a e s  que los nom bres d e m arca pueden con llevar una asociación  diferente en  
otro idiom a. G M  tu v o  q ue renom brar a su Buick l^tCrosse en C an ad á luego d e descubrir q ue la 
palabra era argot en Q uebec para la m asturbación .,vH C oca-C ola intenta utilizar el branding global 
siem pre que sea posible, pero descubrió que la palabra diet en  la Diet Coke tenía una connotación  
de enferm edad en Alem ania e  Italia. A hora, la m arca se llama C oca-C ola Light fuera d e Estados  
U nidos.

Ia  pronunciación presenta otro problem a, puesto que un idioma extranjero puede ca re ce r  de  
algunos de los sonidos d e  una m arca o  d arle  un significado diferente. M arcel Bich om itió  la h d e  su  
nombre cu an d o hacía el b ran ding d e los bolígrafos Bic debido al tem or a la m ala pronunciación  
en inglés. A lgunas bebidas refrescantes locales y  p opulares tienen significados poco apetecibles  
cuando se pronuncian en inglés, p o r ejemplo: M ucos (Japón), Pipi (C roacia), Pshitt (Francia) y  Zit 
(Grecia).

Los alfabetos diferentes presentan todavía otros problemas. P or ejemplo, los consum idores juz- 
g3 n los nom bres d e m arca p or si suenan atractiv o s; los q ue están en chino tam bién necesitan tener 
atractivo  visual porque el alfab eto  ch in o  consta de p ictogram as. Em presas m ultinacionales  
com o C o ca-C o la , M ercedes-Benz y Boeing se  h an  tom ado m u ch as m olestias para g aran tizar  
no sólo  q ue la trad ucción  de su s nom bres se  pronuncie m ás o  m enos igual en ch in o  m andarín  
o  chino can ton és com o en o tras p artes, s in o  tam bién para q ue el nom bre de la m arca sea signi
ficativo en los p ictogram as. C o ca-C o la  se  pronuncia Ke-kou-ke-le en ch in o  m andarín  y significa  
"sab roso" y "fe liz ". G oogle s e  hizo G u G e en m andarín  porque significa "can ció n  de la cosech a"  
en lu g ar de "p e rrito "  o  "viejo  sab u eso ", com o se  pronunciaba el nom bre o rig in al.w Las e m p re
sas buscan  nom bres que se consideran  afortu nad os en C h in a, co m o  uno q ue tenga och o trazo s y  
se m u estre  en rojo en lu g a r de azu l. A sim ism o, el núm ero 8 se  presenta en  forma excesiva en los 
precios del p ro d u cto .*1

A d q u isic ió n  d o  la m a r c a  M ucha d e  la expansión internacional se lleva a cab o  m ediante la 
adquisición d e  em presas extran jeras co n  productos d e m arca. Sara  Lee, por ejemplo, adquirió v a 
rias p lantas tostad oras d e café  brasileño y  está tratand o  d e  consolidarlas en una m area nacional. 
Estirar el presupuesto prom ocional sobre m u ch as m arcas con du ce a p rom ociones que resultan  
m enos eficaces de lo  q ue podrían ser.61 En general, la proporción entre m arcas locales y m arcas  
internacionales está dism inuyendo; sin  em bargo, h ay  m uchos ejem plos d e fuertes m arcas locales 
que las em presas no pueden  desplazar fácilm ente.63 D e igual m odo, a  veces h ay  ventajas en tener  
una com binación d e m arcas globales y locales, co m o  las u tilizadas p or la com pañía cervecera  
A nheuser-Busch InBev, que atraen a diferentes segm entos.63

Im a g e n  d e  p a is  d e  o r ig e n  L os gerentes d e las em presas m ultinacionales deben con sid erar si 
desean cre a r una im agen local o extranjera para su s productos y, si es extran jera, q ué im agen del 
país debido a la percepción d e la calidad y a la afinidad em ocional q ue los consum idores tienen  
hacia determ inados países.64 D ado que m uchos japoneses creen  que la ropa hecha en el extran 
jero es superior a la hecha en Japón, Burberry ha cre a d o  diferentes m arcas para sus productos  
hechos allí y los fabricados en Reino U nido (la m arca Burberry London). L os británicos tienen una 
im agen positiva del vino au straliano; así, una bodega joven australiana buscó un nom bre muy  
australiano, Barram undi, para identificar sus exportaciones d e vinos a Reino U nido.65 Tenga en 
cuenta, sin em bargo, que el p aís d e  origen y la m arca tienen im ágenes positivas y n egativas que 
interactúan. l a  evidencia sugiere que una im agen de m arca positiva puede ay u d ar a su p erar la 
percepción negativa del país d on d e se fabrica el p rodu cto .66

Sin em bargo, las im ágenes pueden cam biar. Tenga en  cuenta que d u ran te m uchos añ os varias  
em presas de C orea vendieron en el extranjero bajo m arcas privad as o  bajo co n trato  co n  em p re
sas d e  renombre. A hora algu n as, co m o  Sam sung, enfatizan sus p ropios nom bres com erciales y 
la calidad del p rodu cto  corean o. Al m ism o tiem po, el grupo coreano LG , m ejor conocido p or su 
marca Gold Star, ha introducido una línea de electrodom ésticos d e  gam a alta bajo un nom bre con  
sonido europeo, LG Tromm.6' Sin em bargo, existe  evidencia de que los consum idores tienen un

Usar el mismo nombre de 
marca a nivel mundial se 
ve obstaculizado por

• Las diferenbas de d iom a.

• Las adquisiciones.

Las ¡mégenes de tos 
productos se ven afectadas 
por el lugar donde se 
fabrican

• La imagen de  marca 
puede ayudar a superar la 
imagen del país.

• Las imágenes pueden 
cambiar.
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St sd utiliza un nombre ce  
marca para cierta da se  
de producto, la empresa 
propietaria podría perde ' 
la marca

Una empresa puede
introducirse gradualmente 
en un mercado, limitando su 
cobertura geográfica.

La distribución refleja 
entornos diferentes de un 
país

• Puede variar 
considerablemente entre 
países.

• Es difiol de  cambiar

lim itado conocim iento del país de origen d e  la m ayoría de las m arcas y a  m en u do clasifican m al 
los orígenes.68

Un debate legal internacional en cu rso  se refiere a los nom bres de productos asociados co n  su  
ubicación d e origen. I a  U nión Europea protege los nom bres d e  m uchos productos europeos basa
d os en nom bres de ubicación de origen, co m o  los q uesos Roquefort y G orgonzola, el jam ón Parm a  
y el vino C hianti. M ás recientem ente, ha presionado p ara buscar protección con tra  el uso exterior 
d e nom bres regulados asociados con  vinos, com o dos, chateau, tawny, noble, ruby y vintage.69

N om bres ge n é rico s y  nom b re s ce rca n o s a  s e r  ge n é rico s  Las em p resas quieren que su s  
nom bres d e  p roducto se conviertan  en palabras de uso com ú n  dentro de los hogares, pero no 
tanto co m o  para que su s com petidores puedan utilizarlas para describir sus productos sim ilares. 
En Estados U nidos, los nom bres de m arca Xerox y  Kleenex son casi sinónim os d e  cop iad oras y  
pañuelos faciales, sin em bargo h an  perm anecido co m o  m arcas propietarias. O tros nom bres que  
alguna vez fueron m arcas propietarias — com o celofán, linóleo y gallinas C om ish —  se han con
vertido en g en éricos y  están disponibles para que cualquiera pueda utilizarlos.

En este con texto , a  veces las em presas enfrentan diferencias entre países que pueden estim ular 
o  frustrar sus ventas. P or ejem plo, aspirina y navajas del ejercito suizo  son nom bres propietarios en 
Europa pero genéricos en Estados U nidos — situación q ue perjudica las v en tas de exp ortación  
europeas d e esos p rodu ctos a Estados U nidos, ya q ue las em presas estadounidenses pueden pro
ducirlos.

Estrategias de distribución
Una em presa puede e v alu ar con  precisión el potencial d e m ercad o, d iseñar p rodu ctos o  servicios  
para ese m ercado, fijar su p recio  ad ecuad am en te y prom overlos a los consum idores probables. 
Sin em bargo, tendrá p ocas posibilidades de alcanz.ar su potencial d e ven tas si no h ace  que los bie
nes o  servicios estén convenientem ente disponibles para los clientes. L os bienes deben colocarse  
d on d e la gente los quiera com prar. Al m ism o tiem po, el sistem a d e distribución d e  una em presa  
p uede d arle ventajas estratégicas que no son fácilm ente cop iad as p or sus com petidores, tales 
com o la estrategia de Avon de vender d irectam ente a través de representantes independientes y 
las v en tas p or internet d e A m azon .com . 1.a d istrib ución  es el cu rso  — la ruta física o  la posesión  
legal—  que tom an los bienes entre su producción y  su  consum o. En m arketing internacional, los 
g erentes deben decidir tanto  el m étodo  d e  distribución entre países co m o  el m étodo a utilizar 
d entro del p aís d on de se produce la venta final.

Las em presas pueden limitar la distribución tem prana en determ inad os países extranjeros al 
v en d er regionalm ente antes de hacerlo  a nivel nacional. M uchos p rodu ctos y m ercad os se pres
tan a este  tipo de desarrollo  gradual. A m enudo, las b arreras geográficas y los m alos sistem as d e  
transporte interno dividen a los países en  m ercad os m u y  distintos. En algunas naciones, puede  
haber m uy poca riqueza o  pocas v en tas potenciales fuera de las grandes áreas m etropolitanas. En 
otras, la publicidad y distribución pueden  ser m anejados eficazm ente sobre una base regional.

Ya hem os an alizado las form as operativas aplicables p ara la p enetración  d e m ercad os e xtran 
jeros. En el cap ítulo  13 an alizam os los can ales d e  distribución: el m ovim iento d e m ercancías entre  
países y la transferencia d e  títulos. En lugar d e revisar estos aspectos de distribución, esta sección  
trata sobre las diferencias distributivas y  las condiciones dentro d e los países extranjeros que d e 
bería com prender un m ercad ólogo internacional.

D ECISION ES SO BR E ESTANDARIZAR O  NO HACERLO
Dentro de la m ezcla d e  m arketing, las em presas m ultinacionales encuentran  que la distribución  
es una de las funciones m ás difíciles de estand arizar intem acionalm ente, p or v arias  razones. 
C ada p aís tiene su propio sistem a de distribución, que una em presa m ultinacional encuentra d i
fícil d e  m odificar ya que está en trelazad o con  los en torn os culturales, económ icos y  jurídicos del 
país. Sin em bargo, m uchos m inoristas avan zan  con  éxito intem acionalm ente.

A lgunos d e  los factores que influyen en la distribución d e bienes en un país determ inado son  
las actitudes d e  los ciud adan os hacia poseer su propia tienda, el costo  de p ag ar a trabajadores mi
noristas, la legislación que restringe los tam añ os d e  las tiendas y  su s h orarios d e  funciona
m iento, b s  diferentes efectos d e  las leyes en las cad en as d e  tiendas y en las tiendas d e  propiedad  
individual, la confianza de los propietarios en su s em p leados, la eficacia del sistem a postal, la
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• ¿ES
i m p o r t a n t e  la  g e o g r a f í a ?  ¿La necesidad es madre de la invención?

Probablemente usted haya escuchado el dicho de 
que es tan “difícil como la venta de un refrigerador a 
esquimales". El dima ejerce una gran influencia en la 
demanda de muchos productos — ropa, equipo de
portivo, neumáticos para la nieve, acondicionadores 
de aire y bloqueador solar, por nombrar a lgunos- y 
es una variable a considerar cuando se trata de la 
identificación de segmentos de mercado. Los cam
bios estacionales que ocurren en momentos opuestos 
en los hemisferios norte y sur permiten distribuir las 
ventas más uniformemente durante todo el año. por 
ejemplo, concentrando las ventas de esquies en Suiza 
de diciembre a marzo y en Chile de junio a septiem
bre. Esta diferencia hemisférica también puede llevar
nos a hacer ajustes. Las películas dirigidas al público 
joven a veces debutan con meses de diferencia entre 
los hemisferios norte y sur con el fin de que sean vis
tas durante los periodos de vacaciones escolares, que 
normalmente corresponden a los meses de calor.

Condiciones naturales como montañas, vías flu
viales y desiertos, crean tanto barreras como conve
niencias para la distribución. Por ejemplo, los países 
pueden construir infraestructura con mayor facilidad 
donde hay áreas planas sin obstrucciones; así, si otras 
cosas permanecen iguales, estas zonas ofrecen mejo
res posibilidades de distribución interna.

La inmigración se agrupa en gran medida porque 
las personas se desplazan a donde otros de su grupo 
étnico han ido antes, formando así las subculturas. La

comprensión de dónde existen estos grupos puede 
ayudar a identificar mercados potenciales.7®

Debido a que el costo del transporte se correla
ciona aproximadamente con la distancia, es general
mente mayor cuando la distancia entre la producción 
y el mercado es más grande. Este costo adicional o 
bien debe transmitirse a los consumidores o deberá 
ser absorbido por la empresa vendedora. Por otra 
parte, si los mercados están cerca uno del otro, es 
más difícil mantener listas de precio diferentes porque 
la promoción probablemente llegue a ambas partes. 
A  su vez, los consumidores comprarán en el lugar 
menos costoso. De hecho, la cercanía de la mayoria 
de los canadienses a la frontera con Estados Unidos 
ha Influido en las tiendas canadienses para que abran 
más tiempo y operen en más fechas, si no, los cana
dienses cruzarán la frontera para comprar en Estados 
Unidos.

Aunque la geografía desempeña cierto papel en 
la demanda de productos, la tecnología y un mayor 
ingreso disponible ayudan a superar muchas limita
ciones geográficas. Así. las personas que habitan en 
climas cálidos compran ropa de Invierno y esquies 
porque viajan a las zonas donde nieva para la recrea
ción. Las personas que viven en Dubal Incluso dis
frutan de un complejo de esquí bajo techo. Más aún, 
existe un mercado para vender refrigeradores entre los 
esquimales. •

calidad del sistem a d e infraestructura, y la capacidad  financiera para m anejar g ran d es inventa
rios. C om parem os a H ong K ong con  E stad os U nidos: los su perm ercados de H ong K ong tienen  
m ayor proporción de p rodu ctos frescos, son  m ás pequeños, venden m enos p or cliente y están  
más cerca  entre sí, ello significa que las em presas que venden alim entos enlatados, en caja o  
congelados en cuen tran  m enos dem anda p o r tienda, tienen que h acer entregas m ás pequeñas y  
tienen m ayores dificultades luchando p or espacio  de anaqueL En otros lugares, Finlandia tiene 
pocas tiendas per cápita porque allá predom inan los m inoristas d e línea general, m ien tras que 
la distribución italiana tiene una estructura m ayorista y m inorista fragm entada. En los Países  
Bajos, las cooperativas d e com p rad ores negocian directam ente con  los fabricantes. Japón  tiene 
m ayoristas d e autoservicio  p ara  los m inoristas q ue no necesitan financiam iento o  servicios de  
entrega. L as ven tas p or co rreo  son m uy im portantes en A lem ania, pero no en m uchos países en  
desarrollo con  sistem as de entrega m en os confiables.

¿Cóm o afectan  esas diferencias las activ idad es d e  m arketing? Por ejem plo, una em presa de  
bebidas ha d irigido la m ay o r p arte  d e  sus v en tas en Europa a través d e  tiendas d e  com estibles. 
Sin em bargo, varía el m étodo para h acer llegar su s productos a las tiendas. En Reino U nido, un 
distribuidor nacional ha obtenido suficiente cobertura y  espacio  d e anaquel d e m anera que la 
em presa pued e con centrarse en otros asp ectos d e  su estrategia d e  m arketing. En Francia, un solo  
distribuidor tiene buena cobertura en ios su perm ercados m ás grandes pero no en los m inoristas  
m ás pequeños, p or lo que la em presa ha tenido que estud iar cóm o conseguir distribución secun
daria sin trastorn ar su relación con  el distribuidor principal. En N oruega, predom inan los distri
buidores regionales, p or ello ha sido difícil para la em presa llevar a cab o  cam p añ as d e prom oción  
nacional. En Bélgica, la em presa no pudo e n co n trar ningún distribuidor aceptable, p o r lo q ue ha 
tenido q ue asu m ir esa función.
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la  distribución puede
manejarse internamente

• Cuando el volumen de 
ventases alto.

• Cuando las empresas 
tienen recursos suficientes.

• Cuando nay necesidad 
detratardirectamente 
<x>n el cliente debido a la 
naturaleza del producto

• Cuando el cliente es 
global.

• Cuando la forma de 
distnbueón es una ventaja 
oompetitiva.

A lgunos criterios de
evaluación para los
distribuidores incluyen

• Su capacidad financera.

• Sus conexiones con los 
clientes.

• Su ajuste con el producto 
de la empresa

• Otros recursos.

• Confiab lidad

• Compatibilidad oon la 
imagen de! producto.

Las piezas de repuesto y el 
se rvdo  son importantes para 
las ventas

ELECCIÓN DE DISTRIBUIDORES Y CANALES
¿Deben Lis em presas m anejar su propia distribución? ¿O  deben contratar a o tras em presas para  
q ue la hagan  p or ellas? ¿C ó m o  deben elegir distribuidores exteriores? Éstas y  o tras cuestiones se  
exam inan a continuación.

C uando el volum en de ventas es bajo, una em presa suele d e 
pender de distribuidores e xtem o s p ara q ue sea m ás económ ico realizar la distribución. A m edida  
que las ventas crecen, la em presa puede m anejar la distribución para obtener m ás control. Sin em 
bargo, el autom anejo puede resultar difícil para pequeñas em presas que carecen  d e  los recursos 
necesarios. Las circunstancias propicias p ara  el m anejo interno de la distribución incluyen no sólo  
el alto volum en de ventas, sino tam bién los siguientes factores:

• C u an d o  un p roducto tiene la característica d e alto precio, alta tecnología, o  la necesidad de un 
com plejo servicio postventa (com o los avion es), probablem ente la com pañía tendrá que tra ta r  
d irectam ente con  el com p rad or. Puede utilizar sim ultáneam ente un distribuidor del país ex
tranjero para identificar oportunidades d e ventas.

• C u an d o  la em presa trata con  clientes globales, especialm ente en ven tas negocio a  negocio  
(com o un fabricante de au top artes que venda equipo original a los m ism os fabricantes de au 
tom óviles en  varios países), las ven tas pueden ir d irectam ente a l cliente giobaL

• C u an d o  la principal ventaja com petitiva de la em presa son  sus m étodos d e  distribución, 
p ued e con trolar la distribución en el extranjero, com o lo hace Avon con  la venta directa a tra
vés d e  representantes independientes. A dem ás, los franquiciadores d e  alim entos típicam ente  
m antienen algunos restaurantes d e  su propiedad que sirven com o "insignias".

Una em presa generalm ente pued e elegir entre cierto  
núm ero d e  potenciales distribuidores extranjeros usando los siguientes criterios com unes para  
ayud arse en la elección:

• La fuerza financiera del distribuidor.

• Sus buenas conexiones.

• La m edida d e  sus d em ás com prom isos d e  negocio.

• El estado actu al d e su personal, instalaciones y  equipo.

• Su confiabilidad com o un ejecutor honesto.

• Su im agen en relación con  el p rod u cto  o  servicio.

La solidez financiera del distribuidor es  im portante debido a la relación potencial a largo  
plazo que se im plica y a la garantía de q ue el dinero estará disponible para cosas tales com o  
m antener suficiente inventario. Las buenas conexiones son  especialm ente im portantes si las ven
tas deben estar dirigidas a ciertos tipos d e com pradores, tales co m o  dependencias d e co m p ras  
gubernam entales. Tam bién son  im portantes en sociedades co m o  la ch in a, d on d e las conexiones y  
la m utua lealtad son a m enudo m ás im portantes que el p roducto y el precio p ara hacer ven tas.71

FJ n úm ero d e com prom isos d e  negocios pued e indicar si el distribuidor tiene tiem po para  
atender el p roducto d e la em presa y si actualm ente maneja productos com petitivos o  com plem en
tarios. El estado actu al de su  personal, instalaciones y equipo indica no sólo su cap acid ad  para  
tratar con el p roducto sino tam bién la rapidez con  que pued e ocu rrir la puesta en m archa y qué  
tan probable es q ue la distribuidora perm anezca en el negocio. La historia de un distribuidor y su  
imagen com o una en tidad  d e negocios responsable ayud an  a crear una confianza av alad a por 
su desem peño.72 Esto es especialm ente im portante en algu n as partes de M edio O riente y L atino
am érica, d on d e los fabricantes no pueden  term inar a cu erd os fácilm ente sólo porque los distribui
dores han tenido un m al desem peño.

¿ Q u e-  t . ¡ ' i  c o n f i a b l e  e-~ e l  r c - i v i o o  p o M . v e m a ?  Los consum idores son renuentes a com p rar  
productos que podrían  necesitar piezas de repuesto y servicio en el futuro a m enos que se  sientan  
seguros d e  que estarán  disponibles, con  buena calidad, y  a precios razonables. Para los p rodu c
tos bastante m aduros, generalm ente h ay  v arias em presas de servicio a las que los consum idores  
pueden recurrir en caso  d e tener problem as. Sin em bargo, para los p rod u ctos que abarca la nueva  
tecnología, especialm ente bienes com plejos y costosos, es m ás im portante p ara los p roductores
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desarrollar e l se n a d o  postventa. Así, las em presas p odrían  necesitar invertir en centros de servicio  
para gru p os d e distribuidores que actúan  com o interm ediarios entre productores y coasum idores. 
Las ganancias d e la venta de p artes y servicio  postventa a  veces pueden superar a las del producto  
original.

La cu estión  del servicio  postventa es m uy im portante para las com pañías em prendedoras  
orientadas tecnológicam ente d e los países en desarrollo . Estas em presas han ido crecien do en  
im portancia, especialm ente las d e los países BRIC. Se enfrentan a num erosos problem as en la 
venta en el extranjero porque son jóvenes, pequeñas, casi desconocidas, probablem ente sufren de  
efectos negativos del p aís d e  o rigen, y  a m enudo se su pon e que están rezagad as en su  desarrollo  
tecnológico.73

DESAFÍOS DE DISTRIBUCIÓN
Las em presas deben ev alu ar a los distribuidores potenciales, pero los distribuidores deben elegir 
qué em presas y  productos representar y  destacar. M ayoristas y m inoristas p or igual tienen un 
límite en su s instalaciones para alm acenam iento, espacio d e  exhibición, dinero p ara adquirir  
inventario, y  tran sporte  y personal para m over y  vender la m ercancía, p o r lo que tratan  d e  tener 
solam ente aquellos p rodu ctos con  el m ay o r potencial d e ganancias.

En m uchos caso s, los distribuidores están vin cu lad os con  los fabricantes m ediante acuerdos  
que impiden nuevas en trad as com petitivas. Esto sucedió cu an d o  las cervecerías eran  propietarias  
de los pubs en  Reino Unido, donde d u ran te añ os vendieron sólo su  propia cerveza obligando así 
a A nheuser-Busch a en trar en el m ercado estrictam ente con  ventas d e  superm ercado. En Japón, 
m u ch os fabricantes tienen acu erd o s con  miles de distribuidores p ara vender únicam ente sus p ro 
ductos.

Cualquier em presa que sea nueva en un p aís y quiera introducir productos que ya están  v e n 
diendo sus com petidores podrá en co n trar dificultades p ara ubicar d istribuidores que m anejen su 
m arca. Incluso las em presas establecidas pueden en co n trar q ue la distribución e s  difícil p ara n ue
vos productos, aunque tienen la doble ventaja d e ser conocidas y de poder ofrecer líneas rentables  
existentes sólo si los distribuidores acep tan  las n uevas m ercan cías no probadas. Los gerentes que 
deseen utilizar los can ales d e distribución existentes tal vez deban an alizar las condiciones co m 
petitivas cuidadosam ente para ofrecer incentivos eficaces d e  m anejo (m ayores m árgenes d e uti
lidad, .servicio postventa, ap o y o  prom ocional, y así sucesivam ente), o  identificar problem as para  
gan ar su lealtad al ofrecer asistencia. Al final, sin em bargo, los incentivos serán de poca utilidad a 
m enos que los distribuidores crean  que la em presa es confiable y su s productos viables.

C O ST O S OCULTOS DE LA DISTRIBUCIÓN Y GANANCIAS
Una em presa que considere lanzar productos en m ercados extranjeros debe calcu lar los precios  
de consum idor final con  la m ayor ap roxim ación  posible a la realidad p ara estim ar el potencial de  
ventas. Existen cinco factores que a m enudo contribuyen a que se presenten diferencias en los 
costos d e  distribución entre los países, y son las condiciones de infraestructura, ei número de niveles 
en el sistema d e distribución, b s  ineficiendas de ¡a venta minorista, restricciones d e tamaño y de horario de 
funcionamiento, y no tener existencias d e inventario.

Las carreteras e instalaciones de alm acenam iento  d e m uchos países están  en tan  m al estado  
que hacer llegar los bienes a los consum idores rápidam ente, de forma barata y  con  el m ínim o  
daño o  pérdida en la ru ta, es problem ático. P or ejemplo, en  C hina, las m alas carreteras y  los robos 
en ruta d esd e y  hacia los alm acenes h acen  q ue el tran sporte  de p rodu ctos sea peligroso, com pro
m etiendo así el potencial de m ercado del país.74

A lgunos países tam bién tienen múltiples niveles m ayoristas que se venden entre s í  antes d e que 
el p roducto alcance el nivel m inorista. Los m ayoristas nacionales venden a los regionales que ven 
den a los locales, y así sucesivam ente. Japón, aunque cam biando rápidam ente, ha tenido m uchos  
más niveles de distribución que, digam os, Francia y Estados Unidos. Debido a que cada interm e
diario agrega un m argen, se increm entan los precios.

En algunos países, p articularm ente en los que están  en  d esarrollo , los bajos costos de la m ano  
de obra y la desconfianza básica d e  los propietarios h a d a  quienes no son m iem bros de su familia 
causan q ue m u ch os m inoristas se involucren en p rácticas que p rovocan  m enor productividad en 
el servicio a los clientes. Esta desconfianza es evidente en la preferencia d e  los m inoristas p or el 
servicio de m ostrador en lugar del autoservicio. Un cliente que decide co m p rar a lgo  obtiene una

Los distribuidores el-gen 
qué empresas y productos 
manejar. Les empresas

• Podrían necestar dar 
incentivos.

• Podnanutilizarproductos 
de éxito com o camada 
para los nuevos.

• Deben convencer a los 
distribuidores acerca de 
qué producto y empresa 
son viables
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El crecimiento de la 
disponibil-dad en línea crea 
nuevas oportunidades de 
distribución y desafíos para 
vender a rvve global por 

| internet.

factura para llevar a la fila d e una caja y  pagar, entonces va a o tra fila para recoger la m ercancía  
después d e presentar la factura sellada. En algunos países, el servicio  d e  m ostrador es com ún  
para com p ras tan  pequeñas com o un lápiz. P or un lado, el personal ad icional sum a costos a la 
venta m inorista, y  el tiem po adicional que la gente debe p erm an ecer en la tienda significa que  
m enos personas son aten d id as en el espacio  q ue existe. P o r o tro  lado, debido a que los m inoristas 
tienden a ser pequeños y a estar m uy dispersos, reducen el tiem po, el costo y  el esfuerzo d e los 
clientes para com p rar.75 En con traste , la m ayoría de las tiendas ubicadas en ciertos países (sobre 
todo en los económ icam ente desarrollados) tienen equipos que m ejoran la eficiencia del manejo  
d e clientes e inform es, com o escáneres electrónicos, cajas registradoras vinculadas a registros d e  
control de inventario y  m áquinas que con ectan  b s  com p ras con  b s  em presas d e tarjetas de cré 
dito.

B ranch, A lem an h , Jap ó n  y  m u ch os otros p aíses tienen leyes que protegen a los pequeños 
m inoristas, con  ello limitan efectivam ente el n úm ero d e establecim ientos m inoristas gran des y 
b s  eficien cb s que traen a las ventas. La m ayoría de los países tiene sistem as con  base en m edidas  
contingentes q ue limitan los dfas u h oras d e  o peraciones p or m otivos religiosos o  para p roteger a  
b s  em pleados de tener que trabajar p or b  noche o  los fines de sem ana ?h Al m ism o tiem po, los lí
m ites im piden que los m inoristas cubran el costo fijo d e su espacio d u ran te m ás horas, p o r lo que  
estos costos generalm ente pasan a  los consum idores.

Donde b  m ayoría d e b s  establecim ientos m inoristas so n  pequeños, p articu b rm en te  en los 
países en  desarrollo, h ay  p oco espacio para alm acen ar inventario. Los m ayoristas deben incurrir 
en el costo  de h acer pequeños envíos a m uchos m ás establecim ientos, a veces visitando a cada mi
norista con  m ás frecu ench  debido a que se  term inan los inventarios. Sin em bargo, estos últim os 
costos pueden su perarse m echante ah orros en m ano d e  obra y  costos d e  transporte resultantes 
d e personal d e  entrega m al p agado que puede llevar pequeñas can tid ad es d e m ercancías en bici
cletas. A dem ás, p or sí m ism os los m inoristas incurren en costos m ás bajos porque sus costos d e  
m antenim iento d e  inventario son bajos com p arad os co n  b s  ventas.77

COM ERCIO  ELECTRÓNICO E INTERNET
Las estim aciones varían  am pliam ente en el núm ero actual y futuro de hogares en línea en tod o  el 
m undo y el com ercio electrónico generado a través de v en tas en línea. Sin em bargo, todas indican  
un crecim iento sustancfal. A dem ás, la fotografía d e b  página siguiente m uestra q ue b s  personas  
generalm ente podrían tener acceso  a internet a través d e  instabeiones disponibles al público, 
aunque no tengan ninguna conexión en línea en  sus hogares. A m edida q ue el com ercio electró
nico crece , b s  clientes d e  todo el m undo pueden co m p arar rápidam ente los precios de diferentes 
distribuidores, lo cu al d ebe reducir los precios. H ay  pruebas d e que los com pradores en  línea u m 
versalm ente tienen algu n as características sim ib res: quieren com odidad , utilizan m u ch o el correo  
electrónico e  internet, y tienen actitu des favorables h a c b  el m arketing d irecto  y  b  publicidad.78

El com ercio  electrónico ofrece a b s  em presas una oportu nid ad  para p rom over 
b s  productos a nivel m u n d b l  Sin em bargo, no b s  libera d e  b  necesidad d e  d esarro  Ib  r  b s  h erra
m ientas d e  m arketing discutidas a lo b rg o  d e este capitulo. P ara algu n os productos y  servicios, 
com o boletos d e avión  y e s p a c b  de hotel, internet ha reem plazado en  g ran  medida los m étodos  
de venta tradicionales. Pero incluso aquí, b s  em presas pueden necesitar ad ap tarse  a b s  diferen
e b s  entre países, quizá proporcionando acceso  en diferentes id io m a s/0 H ay  sin duda m uchas  
historias d e éxito. U na es b  em presa n eozeb nd esa de viviendas prefabricadas T ristyb  Internatio
nal, p ara b  cual ap roxim adam ente 9 5  p or ciento de b s  ven tas son exportaciones y 4 0  p or ciento a 
través d e  internet.80

Internet tam bién perm ite a los proveedores tratar m ás rápidam ente co n  su s clientes. Lee 
Hung Fat G arm ent F actory  d e  H ong K ong y Bangladesh produce p ara em presas d e  ropa ubicadas 
en el extranjero y les enseña fotografías d e m uestras de m ercancía a su s clientes por b  w eb. Los 
clientes pueden m a n ip u b r b s  m uestras y  retransm itir n uevas versiones para q ue Lee H un g Fat 
produzca exactam en te lo q ue quieren b s  em presas d e prendas d e vestir.

Las ven tas globales p o r internet no se d an  sin ¡n terferen eb s. Es probable q ue una  
em presa q ue desee llegar a  los m ercad os m u n d u les necesite com plem entar sus ven tas p or inter
net con  otros m edios de prom oción y  distribución, lo cual pued e ser m u y  costoso. A dem ás, un
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Donde la colectividad 

a internet es baja, los 
empresarios Kan aberto 
cafés-internetpara atervder 
a la clientela Éste se 
encuentra en Dahab, 

Egipto.
F u e*  t e  O  M a i r  | Dreo i r a t im e f  o di

cam bio hacia las ven tas p or internet pued e alterar la distribución existen te y, si fracasa , h acer 
que las ven tas futuras sean m ás difíciles.81

Una em presa m ultinacional no puede diferenciar fácilm ente su  program a d e m arketing  
para cad a país en el que opera. Los m ism os anuncios w eb y precios llegan a clientes d e tod o  el 
m undo, aunque distintos precios y a tractivos p ara diferentes países podrían  producir m ás ventas  
y  beneficios. Si la em presa m ultinacional hace ventas internacionales p or internet, debe en tregar  
rápidam ente lo  que vende, lo cu al puede necesitar ten er alm acenes e instalaciones d e  servicio  en  
el extranjero.

Finalm ente, los an un cios d e  internet de las EMN y los precios deben cu m p lir con  las leyes de  
cada país donde realicen ventas. Éste es un desafío debido a l alcance global de los sitios w eb. C la
ram ente, si bien internet crea oportunidades p ara q ue las em presas vendan  a nivel internacional, 
también les crea desafíos.

Gestión de la mezcla de marketing
Aunque cad a  elem ento de la m ezcla d e m arketing — p rodu cto , precio, prom oción, m arca y  d is
tribución—  es im portante, la im portancia relativa de uno frente a o tro  pued e v ariar de lugar a 
lugar y  con  el tiem po. Así, la gerencia debe supervisar y  ajustar sus p rogram as d e  m arketing en  
consecuencia.

ANÁLISIS DE DIFERENCIAS
Una vez que una em presa está operand o en un país y  estim a ese potencial d e m ercad o, debe  
calcular q ué tan  buen desem peño está teniendo allí y có m o  podría hacerlo  mejor. U n a h erra
mienta útil en este sentido es el análisis de d iferen cias , un m étodo  utilizado p ara  estim ar las 
ventas potenciales de una em presa m ediante la identificación de clientes potenciales a los que 
no está atendiendo ad ecuadam ente.82 C u and o las v en tas son m ás bajas q ue el potencial d e m er
cado estim ado p ara un determ inad o  tipo d e producto, la em presa tiene la posibilidad de in cre
m entar sus ventas.
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F IG U R A  16.4 Aná lis is  

d e  d iferencias
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cuando Novan a  ca b o  un m ié ts it  

d e  diferencias La Rocha do fe 
parto t u p e r to r  roprosonta «I 
p a t e n a » !  to ta l efe ventas para 
todos los com petidores durante 
un p e ro d o  determ inado La «ocha 
e n  A n d e s  las ventas reales. 
Observo que hay tasa diferencia 
entre las ventas p ó te n o sle s  del 
producto y las ventas reales —Ja 
Iam ada d 'fe'encra d e  uso—
Poro existen tam bfen otras 
diferencias La Pecha que forma 
un corch ete entre los puntos A y 
8 . por e jem p b . d e sg n a  todas las 
ventas perdidas por to com partía 
ante sus co m p e td o re s  —es 
decir, la  d iforenca entre k> que 
si vendió la em presa y lo que 
podrta haber vendido si. por una 
variedad d e  rasones. no hubiese 
perdido tantas ventas ante sus 
com petidores— . Por último, 
d ebem os recordar q u e  en  eJ 
m ando real, ios tam años d e  las 
diferencias fluctuar in

Diferencia de uso

Ventas reales de 
todas las empresas

Diferencia
competitiva

Diferencia de 
linea de producto

Diferencia 
de distribución

Ventas actuales 
de la empresa

Ventas perdidas 
ante los 
competidores

Ventas potenciales 
para todas las empresas

La diferencia entre el potencial total d e  m ercado y las ven tas d e  una em presa se debe a las 
diferencias de;

• U so — colectivam ente, tod os los com petidores venden m enos que el potencial d e m ercado.

• lin ea  d e p rodu ctos — la em presa carece  de algu n as variaciones d e producto.

• Distribución — la em presa om ite cobertura geográfica o  intensiva.

• C om petitividad — las v en tas d e  la com petencia no se  explican p or diferencias d e línea y  distri
bución del producto

La figura 16.4 es una barra q ue m uestra los cu atro  tipos d e  diferencias: d e  uso, de compeiilwi- 
dad, de ¡mea de producto y  de distribución. Para con struir tal barra, la em presa necesita estim ar pri
m ero la dem anda potencial para todos los com p etid ores ubicados en el país d urante un periodo  
relevante — d igam os, p ara el próxim o añ o  o  los próxim os cinco  a ñ o s— . Esta cifra da la altura d e la 
tu rra . En segundo lugar, la em presa necesita estim ar las ven tas actu ales de todos los com p etid o
res, punto  A. El espacio  entre el punto A  y la p arte  superior d e la barra es  la diferencia de uso, ello 
significa q ue es  el potencial de crecim iento dispuesto para todos los com petidores en el m ercad o  
d u ran te el periodo correspondiente. En tercer lugar, la em presa necesita trazar su s propias ventas  
actuales del p rodu cto , punto B.

Por últim o, la em presa d ivíd ela  diferencia en tre  el punto A y  el punto B en  tipos d e  diferencias  
b asados en su estim ación de las ventas perdidas an te los com petidores. La diferencia de distribución 
representa las pérdidas an te  los com petidores q ue distribuyen donde la em presa no lo hace, por 
ejemplo, en áreas geográficas adicionales o  p or tipos d e puntos d e venta. La diferencia d e línea de 
producto representa pérdidas an te  los com petidores q ue tienen variaciones d e p rodu cto  d e  las que  
carece la em presa. 1.a diferencia de competitividad la constituyen las v en tas restantes perdidas inex
plicablem ente an te  com petidores q ue podrían tener una m ejor im agen o  precios m ás bajos.

Las em presas pueden tener d iferencias d e d iversos tam añ os en  los distintos 
m ercados. Las grandes em presas del chocolate, p or ejem plo, h an  m odificado sus p rogram as d e  
m arketing entre países debido a sus diferencias. En algu n os m ercad os, se h an  en contrad o dife
rencias sustanciales de uso — m enos chocolate con sum id o que lo  esperado sobre la base de los ni
veles de población e  ingresos— . L os especialistas del secto r estim an que, en m uchos países, gran  
p arte  de la población nunca ha probado chocolate, lo  q ue ha llevado a las com p añ ías a p rom over  
ventas en esas áreas para el chocolate en general.

El m ercado de Estados U nidos m uestra o tro  tipo de diferencia d e  uso. A hí, casi tod o  el m undo  
ha probado la m ayoría de los productos de chocolate, pero el con sum o p ercáp ita  ha ca íd o  d ebido  
a la creciente preocupación p or el peso. Para im pulsar el consum o d e chocolate en general, p or un  
corto  tiem po N estlé prom ovió al chocolate com o fuente d e  energía para las personas co n  ¡deas d e 
portivas. Sin em bargo, d ebem os tener en cuenta q ue generar consum o general es m ás útil para el 
líder del m ercado. N estlé, con  v en tas d e chocolate inferiores a las d e  M ars y H ershey, en realidad  
benefició a su s com petidores d urante su cam paña d e corta d uración .
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□ ¡fo ro n d a s  d o  lin e a  d e  p ro d u c to  y d e  d is tr ib u ció n  L as em presas d e  ch ocolate  han en con 
trado tam bién que tienen diferencias en la línea de productos. A lgunas carecen d e p rodu ctos de  
chocolate sin azú car, lo que aum enta las ventas de sus com petidores. O  pued e se r q ue sus produc
tos sean vendidos en m u y pocos lugares. Perrero Rocher ha reforzado recientem ente la colocación  
de productos en m ás puntos d e venta com unes.

P o r últim o, h ay  diferencias d e com petitividad — ven tas hechas  
por los com p etid ores y q ue no pueden ser exp licadas p or diferencias en la línea d e  p roducto y  en 
la distribución— . Es decir, los com petidores están  vendiendo m ás debido a su s precios, cam pañ as  
publicitarias, buena voluntad  o  cualquiera d e una serie d e o tros factores. En los m ercad os donde  
el consum o p er cápita d e  chocolate es alto, las em presas ejercen la m ay o r p arte  d e sus esfuerzos  
en  la obtención d e v en tas a exp en sas d e los com petidores. P or ejem plo, Suiza tiene el consum o  
de ch ocolate  per cáp ita  m ás a lto  del m undo. En ese m ercad o, com petidores com o M igros, Lindt y  
N estlé C ailler van  cabeza a cabeza en la creación  de im ágenes d e mejor calid ad .81

A unque el análisis de diferencias es  principalm ente un m edio de priorización d e los elem en
tos incluidos en la m ezcla d e  m arketing dentro d e determ inados países, tam bién es posible uti
lizarlo agregan d o las necesidades que se detecten  entre los países. D igam os que la diferencia de  
línea de p roducto es  m uy pequeña en un solo país com o p ara justificar el g asto  de d esarrollar un 
nuevo p rodu cto  específico, p or ejemplo, una barra d e chocolate resistente al calor. Sin em bargo, el 
potencial de m ercad o com binado entre varios países para este p roducto puede justificar los costos  
de desarrollo del p roducto y  los prom ocionales. Así, el análisis d e  diferencias puede ay u d ar a los 
gerentes a  m ejorar el rendim iento del país junto con  las sinergias entre los países d on de operan.

Viendo a

C  turo  D e s a f ío s  e n  e v o l u c ió n  p a r a  s e g m e n t a r  lo s  m e r c a d o s

Recuerde el aná lisis realizado en el capítulo sobre  los 
tres enfoques hacia la segm entación. M ientras que 
todos implican la unidad geográfica de la nación com o  
uno de lo s com ponentes clave, la segm entac ión  im 
plica tam bién dem ografía y psicografía. La  forma en 
que se  desarrollen a m b a s  en a ñ o s  futuros probable
mente afectará el marketing internacional. El siguiente 
análisis destaca  un área clave de la dem ografía y la 
psicografía.

Dem ografía  de ingresos

La mayoría de la s  proyecciones son  que la s d isparida
des dentro y entre pa íse s “rico s" y  “pobres" crecerán 
en el futuro previsible. Adem ás, ya  que lo s ricos e sta 
rán m ás educad o s y  m ás conectados a  internet, serán 
m ás c a p a c e s  de b u sca r precios m á s  bajos de un pro
ducto a  nivel mundial. P o r lo tanto, en  todo el m undo, 
el segm ento  acauda lado  tendrá todavía m á s  poder 
adquisitivo del que indiquen s u s  ingresos.

A  m edida que aum ente su  ingreso discrecional, a l
gu n o s  productos de  lujo se  volverán m á s  com une s (en 
parte porque tardará m enos horas de  trabajo com prar
los), y  p roductos y  servicios aparentemente disím iles 
(como automóviles, viajes, joyas y m uebles) c o m p e 
tirán entre s í por e se  m ism o ga sto  discrecional. Por 
ejemplo, Japón  fue el principal importador de bienes

de lujo durante las d écad a s de 1980 y  1990, pero la 
com petencia de una variedad de otros productos y ser
v ic io s de  lujo, co m o  se rvic io s de sp a  y  restaurantes c a 
ros, ha e rosionado las im portaciones.04 Adem ás, existe 
evidencia de  que  m uchos consum idores japoneses 
se desplazaron hacia  abajo del m ercado durante la cri
s is  económ ica  mundial, y se  especu la  que podrían no 
moverse hacia arriba del m ercado nuevam ente cuando  
la econom ía  mejore. N o  obstante, deb ido a  las mejores 
com unicaciones y  al aum ento de tos niveles educati
vo s  de tos ricos, desearán m á s  opciones. Sin  embargo, 
tos segm entos de m ercado pueden no cae r principal
mente a  lo largo de  las líneas nacionales. En  vez de 
eso, las em p re sa s identificarán n ichos de co n sum i
dore s que  se  com parten a  través de las lineas del país.

En el otro extremo, deb ido al núm ero creciente de 
gente pobre con  p o co s  ingre so s d isponibles, la s  em 
pre sa s tendrán oportun idades para desarrollar p roduc
tos e standarizados de bajo co sto  para satisfacer las 
necesidades de e so s  pobres. En  realidad, lo s hogares 
de  bajos ingresos tienen colectivamente un co n sid e 
rable poder adquisitivo, co m o  ya com entam os en  el 
capítulo 4. Probablemente gastarán  sobre todo en 
vivienda, alimentación, salud, educación, com un ica 
ciones. c a rg o s  financieros y b ienes de c o n su m o .85 Así, 
las em presa s tendrán un conflicto de oportunidades: 
desarrollar lujo para atender a  lo s ricos y  reducir c o s 
tos para a tenderá  lo s  pobres.

{continúa)
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A  pesar de  las crecientes proporciones de ricos y  p o 
bres, los dem ógrafos proyectan que el número real de 
personas q ue  se  desp lazan hacia fuera de  los niveles 
de  pobreza y  hacia ingresos m edios aumentará. Esto 
e s deb ido  principalmente al crecim iento de  la población 
y  del ingreso en a lgunos pa íse s de bajos ingresos, e s 
pecialmente en Asia. Este  cam bio probablemente s ig 
nificará que el crecim iento en ventas de  las em presas 
ub icadas en los p a íse s m ás pobres será principalmente 
para productos ya  m aduros en b s  países industrializa
dos, com o  m uchos productos electrónicos de  con sum o  
y  electrodomésticos.

¿Lo s  m ercados nacionales 
pasarán de m oda?

Ad em ás de las diferencias dem ográficas, e spec ia l
mente las relativas a  b s  ingresos, las diferencias acti- 
tudinales también afectan la dem anda en  general, asi 
com o la dem anda para determ inados tipos de  produc
tos y servicios. Aunque  las co m u n ica cb n e s  g loba les 
están llegando a  poblaciones remotas, distintas per
son a s  reaccbnan  de m anera diferente para con  este 
a lance . AJ m enos tres tipos de  ra sg o s  de  la personali
dad  Interactúan y  afectan el m odo en có m o  reaccionan 
b s  con sum ido re s potenciales.86 E s to s  ra sgo s  no  son  
mutuamente excluyentes. Existen en todos lo s p a ise s

(creando a s i un segm ento  que  se  com parte en  todo 
el mundo), pero la cantidad  de personas que están 
fuertemente influidas por un ra sgo  en com paración  con  
otro varia actualmente según  el pais. La m anera en  que 
evolucionen en ei futuro e sto s  factores probablemente 
tendrá una profunda influencia sobre  el futuro del mar
keting ¡nternacbnal.

El primero de tales ra sgo s  e s  el materialismo, que se  
refiere a  la importancia de adquirir p o se sio n e s  com o  
un m edio de  satisfacción  y felbidad, a s í co m o  por la 
apariencia de éxito. Existen evidencias de que una 
cultura materialista global e stá  en  crecim iento y  expan 
sión. Sin  embargo, también hay cierta evidencia  de que 
las personas que siem pre han s id o  ricas pueden exhi
bir com portam ientos materialistas m enores que aq u e 
llos que recientemente se  han vuelto prósperos. La 
segunda  de e sta s características e s el cosm opolitism o, 
el cual se  refiere a  la apertura al m undo. M ientras que 
existe un debate sobre  si e sto  e s  un ra sgo  aprendido 
o  Innato, a lgunas de las características con sisten  en 
com pararse  a  sí m ism o con  el m undo, y no con  la 
situación local. L o s  cosm opo litas realmente podrian 
bu scar se rv ic io s y productos extranjeros. El tercero de 
e sto s ra sg o s  e s  el etnocentrism o del consum idor, que 
se refiere a  la preferencia de lo local sobre lo global, 
co m o  bu scar alternativas locales al com prar productos 
y  se rvb ios. ■

-'c a s o  Marketing para la base de la pirámide  
en Bangladesh: Gram een Danone Foods

Profesores John D. D aniels y  Jon Jungbien  Si o un

En 1932, Franklin D. Roosevelt se  refirió a una persona pobre com o “el hombre olvidado en la 
parte inferior [base] de la pirámide económica". P o co s  lugares tienen m ás personas pobres que 
Bangladesh .07 C on  158 m ilbnes de personas, el ingreso diario p rom edb para el 4 0  por ciento 
que com pone la parte inferior de su  pirámide de ingresos e s menos de $2.66. E se  grupo está por 
debajo de la linea de pobreza, que e s definida com o b s  ingresos necesarios para com prar las 
necesidades básicas de la vida -alim ento, ropa, v iv ie n d a - y las m ás importantes necesidades 
socbculturales. Así, Bangladesh tiene m uchas co n d c b n e s  que se  correlacionan estrechamente 
con  la pobreza. Tiene una tasa de analfabetismo en b s  adultos de  m ás de  50 por ciento, alta 
incidencia de enfermedades infeccbsas, infraestructura deficiente y alto subempleo. Además, 
las c o n d b b n e s  de hacinamiento (imagine la mitad de la población de  Estados Unidos metida 
a  fuerza en el estado de lowa) y una alta cuota de desastres naturales, especialmente inunda- 
done s periódicas, impiden el desarro Ib. A  pesar de estas condiciones nefastas, d o s  empresas 
-G ram een  Foundation de Bangladesh y  Groupe Danone de Francia—  formaron una empresa 
conjunta (EC) de negocio social para atender a  la base de  la pirámide (BoP, por su s  siglas en 
inglés) de Bangladesh. El m apa 16.1 muestra a  Bangladesh.

¿Qué es un negocio social?

Moham m ad Yunus fundó el Grameen Bank (GB) en 1974 y ganó el P rem b Nobel de  la Paz en 
2006. D b  origen a  b s  conceptos que definen d o s  tipos de negocb  social, am bos destinados a 
ayudar a  las personas necesitadas mediante el logro de alguna meta social. La empresa con-
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M A P A  16.1 E m p re sa  conjunta  d e  G ram e e n  D a n o n e  F o o d s
G roup* Oannon* se unió *  G r*m «en  F o m b t io n  para formar una em presa conjunta d e  n ego cio  social e n  B an g ad esK  Posteriormente. G o u p e  Oannone aprendió 
o6mo atender a  la b a se  d e  la p<r¿m¡de y ha transformado e ste  conocim iento pera a  yodarse a  eperar e n  (ndones>a y Senegai

junta de Grameen Danone Foods funciona com o el tipo que, aunque fue establecido para obte
ner ganancias, no paga dividendos. Todas las ganancias se  reinvíerten, excepto las necesarias 
para que los inversionistas puedan recuperar su s  aportaciones de capital originales. A  diferencia 
de las organizaciones no gubernamentales, organizaciones de beneficencia y organizaciones sin 
fines de  lucro, un negocio social debe sostenerse mediante la obtención de utilidades competiti
vas en lugar de recibir continuas nuevas contribuciones para poder mantenerse.

B  Grameen Bank y la fundación

B  Grameen Bank comenzó cuando Yunus prestó $27 a un grupo de pobladores indigentes que 
le devolvieron el dinero a  pesar de  que él no les había exigido garantías. Este principio pequeño, 
que era contrario a las prácticas barcarias de  Bangladesh, llevó al programa de microfi na ocia
rme nto de G B . Ha competido principalmente con  los prestamistas usureros que cobran tanto 
como 10 por ciento al día. La tasa típica de G B  de 20 por ciento al año puede parecer elevada, 
pero Bangladesh ha tenido u ia  tasa de inflación de  8 por ciento, y G B  también soporta m uchos 
préstamos libres de intereses. D esde  entonces, algunos bancos ubicados fuera de Bangladesh, 
como Citigroup y Deutsche Bank, han utilizado com o modelo el ejemplo de Grameen Bank.
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Antes de  GB, casi ningún préstamo en Bangladesh era para las mujeres, y Yunus tuvo que 
convencer a la oposición  religiosa de que el Profeta M ahom a habría apoyado lo que él estaba 
haciendo. Cerca del 9 7  por ciento de los préstamos de G B  se  destinan a mujeres, y las audito
rías muestran una tasa de reembolso de 98  por ciento. G B  utiliza las amortizaciones y los inte
reses para hacer préstamos adicionales y para apoyar proyectos de  lucha contra la pobreza de 
la Grameen FoiAidation. En los últimos años ha prestado m ás de mil millones de dólares al año. 
principalmente para pequeñas actividades generadoras de  ingresos tales com o financiamiento 
para el inventario de vendedores ambulantes. Ha prestado para la construcción de m ás de 600 
mil viviendas y proporciona m ás de 20 mil préstamos a  estudiantes y 50 mil becas por año. 
Ha dado préstamos sin  intereses a  m ás de 70 mil m endigos para que puedan vender baratijas 
mientras piden limosna de casa  en casa. Sin  embargo, deben pagar el préstamo para obtener 
uno nuevo. U nos 2 m í m endigos han abandonado por completo la actividad de mendigar. Dada 
la historia de Yunus de objetivos y actividades altruistas, su  concepto de  negocio social es sin 
duda una extensión compatible para la fundación.

Groupe Danone

Groupe Danone (escrito Dannon para el mercado de Estados Unidos), la mayor empresa fran
cesa  de alimentos, opera en cuatro divisiones de producto: productos lácteos (la mayor del 
planeta, donde Danone es casi una palabra genérica para designar el yogur); agua embotellada 
(clasificada en segundo lugar a nivel mundial, incluyendo marcas com o Evian y \fohric); alimento 
para bebés (segunda a nivel mundial por debajo de la marca Blédine); y nutrición módica (la más 
grande de Europa). Opera en todos los continentes excepto la Antártida, y en 2010 tuvo ventas 
por m ás de €17 mil millones (22 mil millones de dólares). Antes de su  empresa conjunta con 
Grameen. no tenia ninguna operación en Bangladesh. y dirigía la mayoría de  su s  productos a los 
consum idores de gam a alta, com o su s  m arcas de yogur Activia y Actimel.

¿Por qué invertiría Danone en un negocio social?

¿P o r  qué invertiría alguien en una operación que no le produce utilidades? Yunus sostiene que 
las personas so n  munidimensionales, asi que desean algo m ás que ganancias económ icas por 
si solas, tienen com o un anhelo de ayudar a los m enos afortunados. Señala a líderes empresa
riales (como Carnegie, Gates, Rockefeller) que dirigieron su  atención hacia la filantropía después 
de amasar grandes fortunas, y  a  la voluntad de las personas para dar a  la caridad. Así, la parti
cipación en la empresa conjunta de Danone se  adapta a  esta visión multidi m en so  nal. De hecho, 
la empresa tiene una historia de  comportamiento socialmente responsable, y su  misión e s llevar 
salud a  través de los alimentos a  tantas personas com o sea  posible". Adem ás, e s la empresa de 
alimentos m ás grande del mundo que se  dedica solamente a la producción y venta de alimen
tos saludables. N o  obstante, Danone debe generar ganancias, y su  gerencia debe responder a  los 
accionistas. La empresa conjunta de Bangladesh podría ofrecer varias ventajas de ganancias 
potenciales para Danone.

Maduración de los mercados tradicionales

La dem anda de las líneas de negocio de Danone ha ido madurando en los países m ás ricos, 
que han sido los m ercados tradicionales de  Danone. Por lo tanto, su  gerencia ha ido cambiando 
el énfasis hacia los países m ás pobres. Entre 1999 y 2010, el porcentaje de su s  ventas proce
dentes de países menos desarrollados aumentó de 6 por ciento a  49  por ciento. S in  embargo, 
incluso en los países menos desarrollados, su s  ventas se  han concentrado en los segm entos 
ricos, acerca de los que su  presidente, Frank Riboud dijo: “Sería loco pensar sólo en la cima de 
la pirámide". Así, Bangladesh podría servir com o un laboratorio para aprender sobre  los clientes 
y las maneras de operar en la base de la pirámide.

Promover el crecimiento de los países menos desarrollados

Los críticos se  quejan de que la venta de productos superfluos que hacen las em presas multi
nacionales en los países en desarrollo contribuye al subdesarrollo económ ico porque los consu
midores pobres entonces carecen de medios para comprar alimentos nutritivos que los vuelvan 
físicamente m ás productivos. Los productos de Danone son  todos sano s y sanitarios. Aunque
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la comercialización exitosa de una empresa de tales productos no e s probable que tenga un 
inpacto significativo en el desarrollo, de cualquier manera e s un catalizador potencial que tam
bién podría conducir a la pubBcidad favorable. Además, a medida que los consum idores de la 
base de la pirámide se  desplazan hacia arriba económicamente, tendrán m ás para gastar en 
otros productos de Danone y podrían preferirlos debido a su  experiencia anterior. Riboud dijo: 
“Cuando la pobreza va en aumento, mis propias perspectivas de crecimiento se  reducen. [EstoJ 
significa que la lucha contra la pobreza es buena para mi negocio".

Generar ventas y lealtad en el extranjero

Ser percibidos com o socialmente responsables, tal com o apoyar diversas causas necesitadas, 
puede ayudar al desempeño del negocio de d iversas maneras. S in  embargo, hay un número 
casi infinito de  causas necesitadas que compiten entre s i para las que Danone puede contribuir. 
La cantidad que Danone necesitaba para invertir en la empresa conjunta fue de $500  m i, un 
pequeño desem bolso para una empresa de su  tamaño; y recuperaría este dinero si la operación 
fuese lo suficientemente rentable. Además, si Danone pudiera invertir en la primera empresa 
de negocio social, podría recibir m ás pubBcidad gratuita que de otra manera. En retrospectiva, 
después de establecer la empresa conjunta, Riboud dijo: “Incluso la gente en París que reserva 
nuestros viajes a  Bangladesh se  siente parte de este proyecto; tiene fotografías de las aldeas en 
su s paredes. Esta pequeña iniciativa ha revitalizado nuestra cultura".

Antes de la empresa conjunta de Bangladesh

En un almuerzo de 2005 en Paris. Riboud preguntó a Yunus qué podría hacer Danone para ayu
dar a los pobres. Yunus explicó el concepto de empresa social. Riboud dijo inmediatamente: 
fa g á m o s lo ",  y los d o s  se  dieron la m ano para sellar la creación de una empresa conjunta. La 
fotografía siguiente muestra a Yunus y Riboud juntos en una fecha posterior.

Aunque esta empresa conjunta sea probablemente el primer negocio social, no implica que 
la expresión de “el hombre olvidado" hecha por Roosevelt fuera precisa. Muchas organizaciones 
se han dirigido a  la base  de la pirámide antes y después de  ese  pronunciamiento, y muchas han 
desarrollado productos específicos para las necesidades de ese sector (sobre todo en  el apogeo 
de la década de 1970 del movimiento de tecnología apropiada), com o cajas registradoras con 
manivela, estufas cuyo combustible era estiércol y bom bas de agua propulsadas en bicicleta. 
Tampoco es esta empresa conjunta el primer esfuerzo destinado a  alimentar a  los pobres. Un 
ejemplo notable es la proteina en polvo (lncaparina) que se  desarrolló en América Central y es 
más nutritiva y m enos co stosa  que la leche. A  pesar de haber sido introducida en algunos países 
con fines de  lucro y en otros sin fines de  lucro, ios resultados han sido bastante dispares. De 
ésta y  de  otras experiencias, hay ciertas condiciones y lecciones para las empresas que deseen 
aprovechar la base  de  la pirámide con  un producto nutritivo:

Franc Riboud, CEO de 
Daoone y Mohammad 
Yunus, galardonado con 
el Premio Nobel de la Paz, 
part dparon en un debate 
sobre el desarrollo de 
negooos sociales.
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• Precio  Los precios bajos y estables ayudan a crear y mantener ventas, asi las empresas 
resultan favorecidas por encontrar nuevos medios para reducir y estabilizar su s  propios c o s 
tos. que luego le pasan a  los clientes.

• C om patib ilidad  da  p roducto  No  importa qué tan alta sea  la nutrición o bajo el precio, mu
cho s clientes huyen de los productos que se  ajustan mal con su  consum o acostumbrado y 
les son  desagradables en lo visual y en el sabor. Por lo tanto, elegir los productos adecuados 
y adaptados al mercado local e s vital.

• Ed u ca c ió n  Dentro de algunos paises. este segmento es en gran parte analfabeta, tiene 
bajo acceso a  los medios m asivos de comunicación, y no está convencido de las relaciones 
científicas de causa-efecto. Por lo tanto, e s importante llegar a e sa s  personas por m edios no 
tradicionales, explicando que los cam bios a partir de  la nutrición toman tiempo y fabricando 
argumentos en los que ellas crean.

• Prom oción  La publicidad antes del inicio de las ventas es valiosa. 0  u so  de lideres de opi
nión (aquellos que este grupo acepta) es esencial en  el desarrollo de credibilidad.

• C om patancia  D ados los esfuerzos por ayudar a  los pobres, la competencia dentro de este 
segmento puede provenir de  programas de  gobierno, organizaciones sin fines de lucro y or
ganizaciones benéficas. Asi. las empresas necesitan sobrepasar esta competencia o encon
trar medios de  trabajar en cooperación con  ella.

La empresa conjunta y su programa de marketing

Tras el apretón de m anos de París en 2005, Grameen y Danone lograron iniciar la producción en 
m enos de  d o s  años, tiempo durante el cual se  planeó y llevó a cabo el trabajo preliminar.

Orientación e Impulso estratégicos

Los socios comenzaron con  una pequeña fábrica rural (la pobreza es mayor en las zonas rurales) 
para atender só lo  al área circundante. Dado el objetivo de responsabilidad social de  la empresa 
conjunta, acordaron que el producto y la producción serian tan verdes com o fuera posible. La 
fábrica cubre 697 metros cuadrados con una capacidad de sólo uno por ciento de las fábricas 
estándar de Danone en otros lugares. Cuenta con  equipos de última generación, tratamiento de 
agua entrante y saliente, y paneles solares para generar energía renovable.

Políticas de producto

La planta introductoria fabrica solamente yogur, un producto de alto valor nutritivo para los 
niños. S e  basa  en la producción eficaz en pequeña escala y cerca de los suministros del ingre
diente principal (leche).

A  través de pruebas de mercado. Danone decidió endulzar ligeramente su  receta de yogur 
con  azúcar y melaza, y vender una versión m ás fina que se  puede beber directamente del en
vase. (La retroalimentación posterior del mercado llevó a  la empresa conjunta a  vender también 
cucharas). Adem ás el y o g ir  se  fortifica con  30 por ciento de la necesidad diaria de vitamina A, 
zinc y yodo. La empresa conjunta adquirió tecnología china biodegradable para que los conte
nedores se  puedan convertir en abono.

ñjación de precios

Para mantener los precios bajos y seguir siendo rentable, la empresa conjunta debe mantener 
sus co stos al mínimo. En  primer lugar, la planta obtiene todos los ingredientes localmente, s o 
bre todo de pequeños proveedores com o son  los agricultores que só lo  tienen una o d o s vacas, 
quienes recogen y entregan la leche en jarras. Este proceso ahorra co stos de refrigeración y 
transporte. En segundo lugar, todas las ventas so n  por com isión (alrededor del 20 por ciento 
de las com isiones va para las señoras de ventas y 80 por ciento a pequeñas tiendas locales), 
así los co stos fijos de ventas se  mantienen bajos. En tercer lugar, todo el personal (después de 
la fase de  puesta en marcha) es de  Bangladesh, por lo tanto, la empresa conjunta evita la alta 
compensación de expatriados. Aunque la planta de yogur carece de econom ías de escala, los 
costos de  su s  unidades son  equivalentes a  los de plantas m ás grandes de Danone ubicadas en 
otros lugares.

Dos factores crearon problemas temporales de costos. Primero, los planes iniciales reque
rían comprar leche a  14-16 tacas por litro, pero los precios de la leche aumentaron a 20-22 para
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el momento en que se  inauguró la planta. La gerencia negoció posteriormente contratos de 
plazo m ás largo con los agricultores para estabilizar m ás los precios; por lo tanto, la empresa 
conjunta a  veces paga por arriba del precio de mercado y otras veces menos. Segundo, se 
esperaba que las señoras de  ventas vendieran m ás de lo que se  materializó. En lugar de subir 
las comisiones, la empresa sugirió con  éxito que vendieran productos adicionales durante su s 
visitas domiciliarias.

Promoción
La mayor parte de  la promoción e s de boca en boca; sin embargo, un evento promocional fue 
notable. Riboud d ispuso la visita de  la persona francesa m ás conocida en Bangladesh, la estrella 
de fútbol Zinédine Zidane (Zizou), para que asistiera a  la inauguración de la planta. Este evento 
ganó grandes titulares en los periódicos de  todo el pais. Mientras estuvo en Bangladesh, Zizou 
jugó con jóvenes en el estadio nacional, firmó la piedra angular de  la planta, y proporcionó reco
nocimiento nacional instantáneo para la nueva empresa conjunta y  su  yogur.

Branding

0  nombre de la empresa conjtnta pone Grameen antes que Danone porque el primero ya  era 
reconocido en Bangladesh. La marca de yogur e s Shoki Doi, que significa el yogur para el poder. 
0  símbolo de la marca es un león m usculoso que aparece en el producto y en otros anuncios. 
Además, la empresa disfraza a  una persona com o la m ascota para que se  vea com o el símbolo. 
La m ascota visita áreas concurridas por la juventud para describir el valor de  comer yogur.

Distribución

0  alto subempleo en Bangladesh atrajo m ás mujeres de las necesarias para trabajar tiempo 
parcial en las ventas de yogur. Eran principalmente madres pobres que se  asemejaban m ucho al 
mercado meta de la empresa conjunta. S in  embargo, la empresa conjunta tuvo que enfrentarse 
(con éxito) con  un contragolpe, similar al que enfrentó G B  cuando le prestaba a las mujeres; 
la queja esta vez fue sobre lo incorrecto de que las mujeres fueran de ca sa  en casa. La tarea 
siguiente, y una de las m ás esenciales para los esfuerzos de marketing, era capacitar a las ven
dedoras acerca de (1) por qué, adem ás de la comisión, era importante vender el yogur, y (2) la 
importancia de mantener la calidad del yogur.

La nutrición era el principal motivo de venta. Para eflo, la empresa reunió médicos, quienes 
trataron el tema corriente de  que el consum o infantil de  sólo d os tazas de yogur por semana 
b s  permite recuperar en un plazo de nueve a  diez m eses cualquier pérdida física por privaciones 
previas de  nutrición. 0  segundo motivo para vender era mejorar la economía, por ejemplo, ayu
dando a los proveedores para que, entonces, contrataran a  m ás gente y gastaran dentro de la 
comunidad.

Mantener la calidad del yogur era importante debido a  la falta de refrigeración en los hogares 
y  a las consecuencias negativas si los clientes enfermaban por com er un producto echado a 
perder. La compañía demostró cóm o se  hace el yogur. Proporcionó bolsas aisladas a las ven
dedoras, y les inculcó la necesidad de utilizar correctamente las bolsas y de llevar un inventario 
mínimo para evitar la posibilidad de que se  arruinara.

Evaluación

La evaluación del desempeño financiero de  la empresa conjunta es sencilla; sin embargo, la 
evaluación de los efectos sociales de  su s  actividades es algo nuevo. Para ello, se  ha contratado 
a  una organización de nutrición con  sede en Suiza (GAIN) para que desarrolle, pruebe y valide el 
rendimiento de la empresa conjunta en cuanto al cumplimiento de  los objetivos para los pobres.

B  futuro

Las ventas de ia empresa conjunta han aumentado constantemente. Adem ás, Danone ha apren
dido mucho en Bangladesh sob re  la ejecución eficaz de producción a  pequeña escala, y está 
transfiriendo este conocimiento para ayudarse en su s  operaciones de Indonesia y Senegal. Sin 
embargo, para ampliarse hacia los segmentos m ás ricos, Danone tendrá que evaluar cóm o pue
den aprovecharse el reconocimiento de marca y la buena voluntad mostrada en la base de la 
pirámide para realizar las ventas m ás arriba de la pirámide. ■
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PREG UNTAS

1. ¿Cuánto cree usted que la decisión de Danone para establecer un negocio social tue motivada por 
querer ser socialmente responsable contra creer que la medida le ayudaría en su  desem peño? ¿L a  
respuesta a esto hace alguna diferencia?

2. ¿Q ué  errores de marketing podria enfrentar Danone si intenta duplicar su  experiencia en Bangladesh 
para atender a dientes de la base de la pirámide en otros países?

3. Suponga que una empresa, como Danone. finalmente desea atender a  todos los segmentos de ingre
sos dentro de un pas. ¿Q ué  ventajas y desventajas pueden surgir por atender primero a  la base de la 
pirámide? ¿Cóm o podria después manejar los inconvenientes?

4. S i Danone deddiera agregar productos para venderlos a  la base de la pirámide, ¿cuáles de su s  pro
ductos serian los mejoras candidatos? ¿Po r qué?

5. Desde el establecimiento del negocio social de Grameen Danone Food, el número de negocios socia
les en todo el m tndo ha crecido tanto que hay ahora una cumbre global anual en WOlfsburg. Alemania. 
¿Hay tipos de empresas que podrian no ser buenos candidatos para establecer empresas sociales? 
3  es así, ¿cuáles son y por qué?

6. En 2010. el primer ministro de Bangladesh. Sheikh Hasina, dijo que Grameen había estado “chupando 
ciñera de la gente después de darles préstamos. No ha habido ninguna mejora en ei estilo de vida 
de los pobres hasta el momento. Sólo fueron utilizados com o peones para obtener más ayuda*. En 
respuesta, Yunus dimitió del banco diciendo que no quena distraerlo de su s  actividades. Evalúe la 
declaración del primer ministro. ¿C óm o  afecta la renuncia de Yunus el futuro de la empresa conjunta 
Grameen Danone Foods?

M yIB Lab A h ora que ha term inado e ste  capftUo. r e y  e se  a wwvunylblatxeom  para continuar practicando y aplicando lo s  co n cep to s que 
ha aprendido.

RESUM EN
• Aunque los principios para la venta en el extranjero son los 

mismos que para la venta on el país de origen, el director in
ternacional debe lidiar con un entorno menos familiar.

• Las estrategias d e marketing internacional dependen de las 
orientaciones d e las empresas, que incluyen la orientación ha
d a producrión, h ada ventas, hacia el diente, hacia marketing 
estratégico y hada marketing social.

• Las empresas deben deddir a qué segm entos d e mercado 
se dirigirán, incluyendo grupas diferentes o similares de  
diferentes países. Una vez que toman esta determ inadón, 
sus decisiones d e producto, branding, prom oaón, precio y 
distribudón deben ser compatibles con las necesidades de sus 
mercados meta.

• Un enfoque de marketing estandarizado significa la máxima 
uniformidad en los productos y program as que se manejan 
eitre  los países en que se producen Las ventas. Aunque este en
foque minimiza los gastos, la mayoría de las em presas realizan 
adaptadones de marketing para ajustarse a las necesidades del 
país a fin d e aum entar el volumen d e ventas.

• Una variedad de condidones legales, culturales y económicas 
pueden requerir la adaptación de productos para captar la d e
manda extranjera, pero debe considerarse el costo de la adap
tación en relación con cl potencial d e venta adidonal. Adem ás 
de determ inar cuándo adaptar sus productos, las em presas 
también deben d edd ir cuántos y  qué productos venderán en 
el extranjero.

• U s  regulaciones gubernamentales pueden afectar directa o 
indirectamente los predos que cobran las empresas. La fija
ción d e predos intemadonales es más complicada debido a 
las fluctuadones en el valor de las monedas, las diferencias 
en Las p re fe rendas de producto, la escalada de precios en la 
exportadón y las variaciones en las prácticas de ñjadón de  
predo fijo contra variable.

• Para cada producto en cada país, una empresa debe determ i
nar no sólo su presupuesto promocional, sino también la mez
cla idónea entre las estrategias de empuje y jale y las promo- 
dones. La reladón entre empujar y jale dependerá del sistema 
de distribudón, del costo y de la disponibilidad de medios 
masivos de com unicadón, de las actitudes del coasum idor y 
del predo del producto en com paración con los ingresos.

• Los principales problemas para implementar la estandariza
ción de la publicidad entre países son la traducción, la legali
dad y las necesidades de mensaje.

• El branding global se ve obstaculizado p or las diferencias 
d e idioma, la expansión por adquisidón, las imágenes de la 
nacionalidad y las leyes relativas a los nombres genéricos. Sin 
embargo, las m arcas globales ayudan a desarrollar una ima
gen global.

• Los canales de distribución varían considerablemente entre 
países. Las diferencias pueden afectar no solamente los costos 
relativos de operadón, sino también la fadlidad de realizar 
ventas inidales.

• Las empresas deben elegir a sus distribuidores cuidadosa
mente, tanto sobre la base d e sus habilidades como de su con- 
fiabilidad. Al mismo tiempo, las empresas tienen que saber 
venderse a sí mismas para conseguir distribuidores que m a
nejen sus productos y servidos.

• Aunque internet ofrece oportunidades para vender intema- 
cionalmonte, usarlo no niega las necesidades de las em presas 
de desarrollar program as sensatos dentro d e su m ezda de 
marketing.

• El análisis de diferendas es una herramienta que ayuda a las 
empresas a determinar p or qué no han cumplido con su po
tencial d e mercado para determ inados países, y a deddir qué 
parte de la mezcla d e marketing deben enfatizar.
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capítulo 17
Manufactura global  

y gestión de la 
cadena de suministro

Objetivos
1. Describir las diferentes 

dimensiones de una 
estrategia de manufactura 
globa L

2. Examinar los elementos de 
la gestión de la cader a
de suministro global.

3. Demostrar cóm o afecta 
la calidad a la cadena de 
suministro global.

A cceda a una variedad de 
apoyos para aprendm |e 
interactivo que le  ayudar¿n a 
fo rta lecer la comprensión de 
b s  conceptos del capitulo en 
wwwLnylblab.com

MyIBLab

Una cosa  b a ra ta  no 
carece d e  defectos, 
y una cosa ca ra  no 
carece d e  ca lidad .

— P ro v e rb io  afg a n o

4. Ilustrar cóm o funcionan las 
« d e s de proveedores.

5. Explicar cóm o la gestión 
de inventarios es una 
dimensión fundamental de 
la cadena de suministro 
global

6. Presentar diferentes 
alternativas para 
transportar productos 
dentro de la cadena de 
suministro.



' C A S O La cadena de sum inistro global 
de Sam sonite

Samsonite, el fabricante de equipaje más grando del mundo, 
fundada en Estados Unidos y con sede en Luxemburgo, fabrica 
y dlstriiuye equipaje en todo el mundo.1 A finales de 2010, b s 
productos Samsonite (bajo b s nombres de marca Samsonite y 
American Tourister) se vendían en más de 37 mil puntos de venta 
ubicados en más de 100 paises a través de una variedad de cana
les de distrbucbn mayoristas y minoristas. La empresa fue fun
dada en 1910 en Den ver, Colorado, y pasaron muchos años antes 
de que se convirtiera on una empresa global. En 1963, Samsonite 
puso en marcha su primera operación etropea en Holanda, y más 
tarde, en 1965, comenzó su producción en Bélgica. Poco después, 
erigió una planta de empresa conjunta en México para atender al 
creciente pero altamente protegido mercado mexicano. A finales 
de ia década de 1960, Samsonite también estaba fabricando 
equipaje en España y Japón. Además de atender sus operaciones 
de fabricación, vendía equipaje en todo el mundo a través de n ía  
variedad de distrtxjldores.

En la década de 1970, el negocta comenzó a despegar en 
Europa. En 1974, Samsonite desarrolló su primer producto real
mente europeo, el llamado Prestlge Attaché, y comenzó a expan
dirse en Italia, causando que este país rivalizara con Alemania 
oomo el mayor mercado de Samsonite en Europa. Aunque el mer
cado de Estados Unidos comenzó a demandar maletas suaves en 
la década de 1980, el mercado europeo exigía todavía el equipaje 
de cara dura, por ta que Samsonite desarrolló una nueva maleta 
cara dura para Europa, llamada Oyster. En ese momento, el equi
paje suave empezó a aumentar en importancia, aunque Europa 
todavía se consideraba un mercado para el equipaje de cara dura. 
En la década de 1980, Samsonite Inauguró una nueva planta en 
Francia para fabricar la Prestlge Attaché y otros productos da ve.

Con la caida de la Cortina de Hierro en ia década de 1990, 
Samsonite compró un fabricante de equipaje húngaro y comenzó 
a expandirse en toda Europa oriental. Durante este mismo periodo, 
estableció varias compañías tipo empresa conjunta en toda Asia, 
bebida Chba, para ampliar su alcance allá.

ESTRATEGIAS PARA LA DÉCADA DE I990

La iniciativa de calidad

Para establecer productos de alta calidad, Samsonite se embar
có en dos programas diferentes. El primero fue un programa Interno 
en el que se realizaban pruebas de caída, rodaje y manejo para 
determinar si los productos eran ta suficientemente fuertes y de la 
calidad esperada por los clientes. El segundo se componía de dos 
pruebas diferentes, independientes de las pruebas de asegura
miento de la calidad:

• La certificación europea ISO 9002.

• La GS Mark, que es la prueba de marca número uno regulada

por el gobierno alemán para productos de terceros.

La GS Mark, Geprucfíc Sicherho/t (que se traduce como 
“Seguridad comprobada") está diseñada para ayudar a las empre
sas a cumplir con las leyes europeas sobre responsabilidad de 
producto, así como con otras áreas de calidad y seguridad. Para 
mejorar la calidad. Samsonite introdujo maquinaria CAD-CAM do 
última generación en sus plantas. También Introdujo una técnica 
de fabricación en la cual cétalas autónomas conformadas por 
aproximadamente ma docena de empleados ensamblan n i pro
ducto de principio a fin.

Como se puede ver en el mapa 17.1, Samsonite tenía tres 
Instalaciones de producción de su propiedad y dos ofiebas sede 
en En  opa a finales de la década de 1990. Además, tenía filia
les, empresas conjuntas, franquicias minoristas, dlstrfcuidores y 
agentes disponibles para atender el mercado europeo. Aunque 
biclalmente daba servicio a tas mercados europeos a través de 
exportaciones, los costos de transportación eran altos y la deman
da de equipaje se disparó en Europa, así que Samsonite decidió 
biciar la producción en Bélgica en 1965.

DESCENTRALIZACIÓN DE LA CADENA 
DE SUMINISTRO

En tas primeros años, Samsonite tenia una cadena de suministro 
descentralizada, como se Ilustra en la figura 17.1, mediante la cual 
operaba a través de diferentes capas mayoristas antes de que 
finalmente llegara el producto a tas minoristas.

A medida que crecía el negocio, la gerencia de Samsonite 
decidió centralizar su cadena de sumbistro para que tas productos 
fueran fabricados y enviados a un almacén central europeo, que 
luego surtía directamente a ios minoristas según ta solicitaran (vea 
la figura 17.2). Esta estruetna centralizada se puso en marcha 
para eliminar la necesidad de depender de los mayoristas.

Samsonite tenía que preocuparse de transportar los productos 
manufacturados a la bodega, almacenarlos y llevarlos luego hasta 
ios minoristas localizados en tas diferentes mercados de Europa, 
bvirtió fuertemente en tecnología de bformaclón para vincular 
a tos minoristas con el almacén y así admbistrar su sistema de 
distrtaución en Europa de manera más eficaz. Los mbortstas cota- 
carian una orden con un vendedor u ofteba local de Samsonite en 
su área, y el pedido se transmitiría al almacén y a la empresa de 
transporte vía módem.

En Europa el mercado minorista comenzó a cambiar a comien
zos de este nuevo siglo, así que Samsonite respondió abriendo 
puntos de venta mborista franquickados en octubre de 2002, 
comenzando en Amberes y extendiéndolos a otras zonas. Como 
dijo el vicepresidente de marketing y ventas de Samsonite: 
"Estamos anticipando un cambio en el mercado, en el que el canal 
tradicional de equipaje ya no estará a la vanguardia y surgirá nía 
nueva y amplia oportunidad de venta minorista*.
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M A P A  17.1 Países eu ropeos donde  opera Sam sonite

Los productos que vende 

Samsonite en Europa se 

fabrican en Instalaciones 

<fa producción ubicadas 

en Europa Seis de 

« o s  hsolactones son 

propiedad de ia empresa, 

y otra es una empresa 

con|uno. C on  el fin de 

atender a su mercado, 

b  comparta también 

mantiene S a le s  y puntos 

de veno m inorisos y 

r a o  con distribuidores 

yagentes-
M a r  M e t t u r r r J n t »

O cta n o

A tlá n t ico

NVESTIGACIÓNY DESARROLLO E INNOVACIÓN DE PRODUCTO

Como ya señalamos. Samsonite vende dos tipos básicos de maleta: de cara dura y de cara suave. La mayoría 
de sus actividades de Investigación y desarrollo (l&D) se realizaron Inlclalmente en Estados Unidos, pero la 
necesidad de desarrollar productos para el mercado europeo llevó a establecer Instalaciones de l&D en Europa. 
Samsonite Invirtió mucho en Investigación y desarrollo y en la fabricación de maquinarla especializada para 
ayudarse a mantener una ventaja competitiva. Para facilitar el transporte y el almacenaje de las maletas, ubicó 
sus Instalaciones de producción cerca del almacén centralizado.

Almacén nacional — ■

Mayoristas |

Minoristas

FIGURA  17.1 
Cadena de suministro 
europea de Samsonite 
0): descentralizada, 
1965-1974

O r e a  d e  una d écada después 
de haber penetrado p o r primera 
ver en e  m ercado europeo, 
Sameonite enviaba loe productos 
desde las fabricas hasta 
a frra ce re s d e fa b n c a y d e a lll  
a  jrrrá co ro s  n acion ales De Ascos, 
b s  productos s e  dlnglan a  los 
m ayoristas* por último, a 
los m n on ttas  D esde =uego 
que el sistem a era  engorroso, 
alargando el p roceso d e  la 
fabrica al d s tn b u d o r  y 
aumentando tes co sto s  en  cada 
paso d el cam ino 

Fum tr. F. D r HruV y D Van I>rn 
EUVV», "Tht- International Supply 
Chain MAiU£«netM o í tbimonise 
B i r o p o ' ,  Documento do «¡ludio 
ralm. 19M/E/34 (Cauro p a r a  la 
Administración y el Desarrollo 
fcitrmacionalm, l.'nivrmily o f 
Antwrrp, 19S«)i 11
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FIGURA 17 .2  
Cadena de suministro 
europea d e  Samsonite 
(II): centraBzada, de 1975  
a  m ediados d e  la d écad a  
de 1 9 8 0
A m * d » d o i efe l«  d tc a d a  d a  
1970. Sam sonlta d a o d ió  hacar 
m fc a t b a la  ¡a engorrosa cadana 
da s u n in M o  qua J «  lustra en  la 
figura 17.1 O jren te  la siguiente 
década m is  o  m enos, la em presa 
envió sus productos desd a las 
fabricas hasta un alm acén cantral 
europeo, e  cual luego los remitía, 
sobra pedido, a  minoristas 
i±> cad as en  to d o  al continente

r u fa tr .  F. D r  B ru lr  r  D . Van Den 
■uldce, T l i »  In trn u b o ra J Supply 
Chain M *n a g n r» n l o f  S a n w n itr  
Europr*. D ocum ento <i» iM udio 
n iia i 1996/E/34 (Centro {e r a  U 
A dm im atrooón jr e l  D o arro llo  
ln trm a a o ra ’jes. U m v m ity  o í  
Antw erp 1998> 1 4

Fábrica
europeo

O

o

M in o r is ta s

0  equipaje de cara suave es monos complejo tecnológicamente que el duro, y Samsonite adquirió Oda. 
la compañía de equipaje de cara suave de Bélgica, para entrar en ese mercado. Luego vendió licencias de 
su tecnología a otras empresas europeas. A mediados de la década de 1990, 48 por ciento de las ventas 
de Samsonite provenía del equipaje de cara dura, 22 por ciento del de cara suave, y 30 por ciento de portafo
lios y bolsas de viaje, algunos de los cuales eran de cara suave y otros de cara dura. Sin embargo, en el año 
Fiscal 2000, el equipaje suave representó el 51 por ciento de las ventas en Europa. En 2001 y 2002, las ventas 
de equipaje suave siguieron aumentando en porcentaje y las del equipaje duro disminuyeron.

OUTSOURCING

A medida que Samsonite se amplió por todo el muido, siguió fabricando sus propios productos y otorgando 
licencias de producción a otros fabricantes. Entonces entró en acuerdos de subcontratación en Asia y Europa 
oriental. En Europa, los subcontrattstas proporcionan productos terminados tanto como los subonsambles 
que se utilizan en las fábricas de Samsonite. La tendencia a su be on tratar cada vez más su producción ha 
aumentado constantemente. Para 2007, Samsonite tuvo que cerrar varias de sus plantas en Europa y dismi
nuir la fabricación Interna de equipaje de cara suave de 23 por ciento en 2004 a poco menos de 10 p a  ciento 
en 2007. Aunque aún produce la maya parto de su equipaje de cara dura de manera Interna, ahaa contrata 
90 p a  ciento del equipaje suave a otros fabricantes para consolidar sus capacidades de fabricación y lograr 
ahorros en costos. La figura 17.3 Ilustra la coadlnación de Samsonite de piezas subcontratadas y productos 
terminados, junto con su propia producción.

EL FUTURO DE SAMSONITE

La desaceleración en los viajes hternacionales y en el gasto de consumo en 2008 y 2009 casi quebró a 
Samsonite. Es propiedad de ia firma de capital de riesgo CVC, y un acuerdo entre CVC y el Royal Bank ot 
Scotland (RBS) inyectó suficiente efectivo en el negocio para salvar la empresa. Además, la alta dirección se 
vio forzada a recortar 50 p a  ciento de su personal en Estados Unidos y 30 p a  ciento en Europa, cerrando 115 
tiendas. Samsonite elimhó también algunas Iheas de negocio que no tenían mucho sentido en un macado de 
viajes en caida. El objetivo de CVC es empujar a Samsonite más agresivamente en Asia, donde a la creciente 
clase media le encanta viajar. Como consecuencia de este empuje y de la recu p a  ación global en la industria 
de los viajes, Samsonite aumentó en 45 p a  ciento sus ventas en Asia dirante 2010, lo que representó 42 p a  
ciento de sus ganancias como grupo.
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FIGURA  17.3 Cadena de suministro europea de Samsonite (III): globalizada, de 1996 al presente

Arr*d>cU que expendió •  producción en  to d a  Europa, Sam sonite se  vio a b lq a d a  a  estab lecer acuerdos con  suÉxx>ntratistas (que 
proporcionaban tem o productos finales com o suben sen ble») D ebido a  q u e  la em presa tenia q u e  coord ner entonces los b ien es 
subcontratados y las partes adem ás d e  la producción d e  sus propias fábricas, reconí g ir ó  su cadena d e  sum lnstre una ver m ás: 
hoy tod os < *  productos y p e ra s , ya sean  elaborados p a  Sam sonite o  subcontratados, van a  un alm acén central euro p eo  y  d esd e 
éll. directam ente a  los m n o retas.

T v n tr  F D r ft*u lr y D. Van Dvn RuVkr *Thr Intrm atkinal Su pply  CK un M an agrm m t o  i  S a m v n itr  F * in ip r ', D n r u r m k ' d r  mtudin niim 
1998/F./34 (Cantrn para U AdmlnierevUtn y  r l  DvaurrnUn In a m w lo n a lrK  Univrrsity n i A ntw rrp. 199H> 21.

Coherente con su enfoque en Asia, Samsonite decidió también colocar acciones como oferta pública Ini
cial (IPO, por sus siglas en inglés) en ia bolsa de Hong Kong en junio de 2011. Este movimiento provocó que 
recaudara 1300 millones de dólares estadounidenses en efectivo que podria utilizar para reducir su deuda. 
CVS Capital redujo su participación de propiedad en Samsonite a 28.7 por ciento de 29.8 por ciento, y RBS 
redujo su participación a 15.2 p a  ciento de 15.8 p a  ciento. A medida que Samsonite se expanda más hacia 
Asia desde sus bases de a  igen en Estados Unidos y Europa, tendrá que averiguar cómo organizar su cadena 
de suministro, como lo hizo en Europa, pao  en un entorno internacional más grande y complejo, sin embargo, 
ia experiencia en Europa debe ayudarle confame vaya estableciendo su cadena de suministro ^
en todo el mundo.

Introducción
El caso  de Sam sonite ilustra las dim ensiones de las red es de la cadena d e sum inistro que vinculan  
a los p roveedores con  los fabricantes y los clientes. 1.a m ayoría de las em presas están  de acuerdo  
en q ue la gestión  eficaz d e la cadena d e  sum inistro e s  una d e su s herram ientas m ás im portantes en 
la reducción d e  costos y  en el aum ento d e los ingresos.2 Este cap itulo  exam ina esas diferentes re
des y explora có m o  ad m inistrar m ás eficazm ente los enlaces p ara llegar a  los clientes. El análisis 
abarca las principales cuestiones: una estrategia d e producción global eficaz; el rol de la tecnolo
gía de inform ación en la gestión  global d e la cad en a d e  sum inistro; la calid ad ; redes d e p rovee
dores; y gestión d e inventario , incluyendo la im portancia d e las red es d e transporte eficaces.

A dvertim os a q u í que una gestión eficaz d e la cadena d e  sum inistro es tan  im portante p ara los 
servicios com o lo es para la fabricación. M ientras q ue nuestro caso  d e apertura traza la evolución  
de la estrategia d e la cadena de sum inistro d e un fabricante tradicional, el caso  de cierre acerca de 
N okero im plica la fabricación d e un p roducto d eb ajo  costo , la esencia de este caso  es cóm o se p ro 
porciona un servicio — ilum inación eléctrica—  a nivel m undial de m anera rentable y  a la vez  
respetuosa co n  el m edio am biente. Al an alizar diferentes asp ectos d e la subcontratación, vam os  
a d iscu tir los beneficios d e  este servicio a nivel m undial. Incluso en la sección sobre estrategia de  
producción global, las m ism as cu estiones se aplican a una estrategia global eficaz de servicios: m i- 
ram ización d e  costos, confiabilidad, calidad, innovación, flexibilidad y  ubicaciones d e  servicio.

NRG®
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Cadena de  suministro 
— coordinación de 
materiales, información y 
fondos desde e! proveedor 
inicial de matenas primas 
hasta el cliente final

Logística (también 
denominada manejo de 
materiales) — parte del 
proceso de  la cadena de 
Suministro Que planifica, 
impíamente y controla el 
flujo y almacenamiento 
eficiente y eficaz de bienes, 
servicióse informaoón 
reíacó nada desde ef 
punto de  origen hasta 
el punto de  consumo 
con el fin de satisfacer 
los requerimientos de los 
dientes.

NRC®
R e v i s i ó n  d e  c o n c e p t o

En el capítulo 11 explicamos 
valor com o principio 
fundamenta1 de la estrategia 
empresar-al, definiéndolo 
como 'M e d id a  de la 
capeo dad  de una empresa 
para vender lo que hace por 
un precio superior a los costos 
que incurre al hacerlo". Aquí, 
en tanto que más adelante 
reinamos nuestro análisis de 
ta  estrategia para enumerar 
los factores que contribuyen 
a haceria exitosa, por lo 
pronto nos apresuramos a 
reiterar nuestra concepción 
de estrategia como el 
esfuerzo de fos gerentes para 
crear y mantener la posidón  
competitiva de  la empresa 
dentro de su industria para 
crearvafor.

¿Qué es la gestión de la cadena de suministro?
La cadena de su m in istro  es la red  que une los diferentes aspectos de la cad en a d e valor (definida 
en el capítulo 11), coord in an do m ateriales, inform ación y  fondos d esde el p roveedor inicial d e  
m ateria prim a hasta el cliente final.1 La gestión d e la cadena de suministro, tam bién llam ada o p e 
raciones y supply cham management u OSM , se define com o "el diseño, la operación y el m ejora
m iento d e los sistem as que crean  y ofrecen los servicios y p rodu ctos prim arios d e la em p resa".4 
En su definición m ás am p lia, la gestión de la cadena de sum inistro a b arca todo, d esde la creación  
de relaciones con  los p roveedores hasta h acer llegar el p roducto al consum idor final, donde la 
logística está incluida com o un aspecto  im portante.

Los p roveedores pueden ser p arte  d e la estructura organizativa del fabricante, co m o  sería el 
caso en una em presa integrada verticalm ente, o  ser independientes. L os proveedores directos, 
de hecho, tienen su s propias redes. En un con texto  g lobal, los p roveedores pueden ubicarse en el 
país donde o cu rre  la fabricación o  el ensam blaje, o  pueden en contrarse en  otros lugares y en viar  
m ateriales a ese  país, ya sea a la fábrica o  a un punto  de alm acenam iento  interm edio. La p rodu c
ción saliente del p roceso  de fabricación puede enviarse d irectam ente a  los clientes o  a una red de  
alm acenes, co m o  era el caso  con  Sam sonite, y  venderla d irectam ente al cliente final o  a un distri
buidor, m ayorista o  m inorista y luego al consum idor final. C om o es el caso  en  la red  de proveedo
res, la producción puede vend erse en el propio país o  ¡ntem acionalm ente.

La logística o  m an ejo  de m ateriales, es  el m ovim iento de entrada y m anipulación d e m ate
riales y  productos d esde la com p ra a  lo largo del proceso d e  producción p ara satisfacer las d e 
m an d as del consum idor.5 La diferencia entre la gestión de la cadena de sum inistro y la logística 
es de g rad o . La logística se centra m u ch o m ás en el tran sporte  y alm acenam iento  de m ateriales y 
bienes term inados, m ientras q ue la gestión  d e la cadena d e  sum inistro incluye a d em ás el manejo  
de relaciones con  p roveedores y clientes, sin em bargo, las em p resas a m enudo tienen su  propia 
interpretación d e có m o  difieren en tre  sí estas actividades.

M uchas em presas m ultinacionales han d estacad o  en su cap acid ad  para ad m inistrar su s redes  
de la cadena d e sum inistro, co m o  A pple en  Estados Unidos, Tesco en  Reino Unido, S am su ng en 
C orea, Nokia en Finlandia, Toyota en Japón y Z ara  en España. Las em presas q ue estudiam os  
en este cap ítu lo  se consideran p arte  d e una red m undial que vincula a d iseñadores, proveedores, 
subcontratistas, fabricantes y  clientes. La red  d e  la cadena d e  sum inistro es bastante am plia y  su  
coordinación se  lleva a cab o  a través d e interacciones entre las em presas com prendidas dentro d e  
la red .6

Estrategias globales de fabricación
Recuerde d e  nuestro caso  de ap ertura que Sam sonite inicialm ente exportaba a Europa, pero luego  
estableció fábricas en v ario s países d e ese  continente debido a las ventajas de ubicación específica 
(en particular, fuerte d em an da), decidiendo en trar en  el m ercado a través d e  inversión extranjera  
directa p ara sacar p rovecho d e su s propios activos específicos como empresa (en especial una línea d e  
producto excelente y un sólido proceso d e fabricación). El énfasis aquí está en la decisión estra
tégica d e Sam sonite d e interiorizar esas ventajas, en  lugar de vend erlas a un fabricante extern o.' 
Así, aunque la com pañía en tró  en algunos acu erd o s d e licencia y  subcontrató algo de la fabrica
ción, inicialm ente m an tuvo  la m ayor p arte  d e su producción —sobre tod o  en el equipaje de cara  
dura de alta g am a—  bajo su propio controL

Aunque Sam sonite participaba en la m ayor p arte  de su propia fabricación, eventualm ente la 
subcontrató a o tras em presas, com o lo han hecho o tras em presas m ultinacionales. N ike subcon- 
trata la fabricación a o tras em presas, perm aneciendo básicam ente com o una em presa de diseño  
y  m arketing. M attel no posee instalaciones en C hina para la fabricación d e las m u ñ ecas Barbie; 
así que la subcontrata a una com pañía ubicada en H on g  K ong q ue tiene inversiones en China. 
A lgunos juguetes d e la Cajita Feliz de M cD onald 's o d e las com id as de B urger K ing también son  
subcontratados a un fabricante ubicado en H on g Kong.

FACTORES EN UNA ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN
La fabricación es sólo una pieza en la estrategia d e la cadena d e sum inistro. Es precedida p or el 
abastecim iento d e insum os p or p arte  d e  los p roveedores y  seguida p o r la distribución del pro
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ducto final a  los consum idores. El éxito de una estrategia d e fabricación global depen de de cu atro  
factores clave: compatibilidad, configuración, coordinación y control.8

La com patibilidad en este con texto  es el grad o d e coherencia que h ay  entre la 
decisión d e  inversión extranjera y la estrategia com petitiva de la em presa. La fabricación directa, 
por ejem plo, tenía sentido en  el caso  d e Sam sonite pero no en e l  de Nike. H e  aquí algu n as estrate
gias em presariales que los gerentes deben co n sid e ra r

• Eficiencia-costo — reducción d e  los costos de fabricación.

• Confiabilidad — grad o de confianza en los productos d e  una em p resa, en su entrega y en  su 
prom esa de precio.

• Calidad — confiabilidad d e  desem peño, buen servicio, velocidad  d e entrega y m antenim iento  
confiable del producto.

• Innovación — cap acid ad  de desarrollar nuevos p rodu ctos e ideas.

• Flexibilidad —cap acid ad  del p roceso  de producción p ara  h ace r diferentes tipos de productos y  
ajustar el volum en d e producción.^

E s tr a te g ia s  d e  e f ic ie n c ia -c o s t o  L as estrategias d e  minimización de costos y el empuje hacia la 
eficiencia global obliga a las em p resas m ultinacionales a establecer econom ías d e  escala en la fa
bricación, a m enudo m ediante la producción  en  áreas con  bajo costo d e m an o de obra. Ésta es una 
d e las principales razo n es p or las que m u ch as EM N han establecido instalaciones de fabricación  
en Asia, M éxico y Europa oriental — un tipo de inversión extranjera directa conocido co m o  m an u 
factura en  el e xtran jero .

M anufactura en el extranjero  L as d écadas d e 1960 y  1970 vieron una fuerte escalada en la 
m anufactura en el extranjero a m edida que una em presa d e electrónica tras o tra fueron es
tableciendo instalaciones d e producción en  el Lejano O riente, principalm ente en Taiw án y  
Singapur. Esos lugares eran a tractiv o s debido a los bajos costos d e m an o d e obra, la disponibilidad  
d e m ateriales y com p onen tes baratos, y  p o r su proxim idad a los m ercados. Incluso el m ercado  
del ca lz a d o  deportivo abandonó Estados U nidos p or C orea y Taiw án. C onform e los salarios 
aum entaron en C orea, sin em bargo, la fabricación com enzó a cam biarse hacia otros países de 
bajo costo , co m o  Indonesia, M alasia, Tailandia y  Vietnam. Piaggio, p or ejem plo, podría haber 
fabricado sus m otocicletas Vespa en Italia y  exp ortarlas a Vietnam, pero tenía m ás sentido  
fabricarlas en V ietnam , p or sus costos m ás bajos, su tran sporte  y  sus aran celes m anejables, y  p o r  
un buen m ercado para el producto.

R e v is ió n  d e  c o n c e p t o
Al examinar el proceso de 
"Creación de valor ' en el 
capítulo 11, explicamos que 
una empresa que aspira 
a una posioón de ‘ bderazgo 
en costos" se esfuerza por 
ser el productor de bajo 
costo en  una industria para 
un determinado nivel de 
calidad. Esta estrategia, 
obsedam os, sgnifica 
que la empresa adopta 
une de  dos tácticas, las cuoles 
deben ser compatibles con 
la estructura de Su cadena de 
valor: (1) obtener una 
utilidad superior a la de 
sus rivales de la industria 
por la venta de productos 
en los precios promedio 
de la industria, o  (2) captar 
pertiopaóón de mercado 
mediante la venta de 
productos a preces por 
debajo de la media del 9ector.

Compatibilidad — grado 
de oo herencia entre 
las decisiones de inversión 
extranjera directa y 
la estrategia competitiva 
de la empresa.

Manufactura en el extranjero 
— cualquier inversión que se 
realiza en un país distinto del 
país de origen

En la maquiladora Delphi 
Automotive localizada en 

Ciudad Juárez, Chihuahua, 
México, una trabajadora 
ensambla un arnés para 
un tablero de automóviles 
G M
fu m a r  K »ith DunnatniUrr/AUmy
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Análisis de costo total 
— evaluacór» a fondo del 
costo completo de una 
tfanaacoónque toma 
en cuenta los costos de 
adquisición, propiedad y 
disposioón,

China en particular se ha con vertid o  en el punto álgido p ara la m anufactura, e incluso ha sido  
denom inada p or el Wall Street Journal com o "el piso d e la fábrica del m u n do". Su producción es  
tan grande y am plia que ejerce presión deflacionaria sobre tod o  el m undo en p rodu ctos com o  
textiles, televisores, m uebles, au top artes y  teléfonos móviles. C hina es ahora la cu arta  m ayor base 
industrial d e  tod o  el m u n do d etrás d e  Estados U nidos, Japón  y Alem ania. M uchas d e  las em p re
sas m ultinacionales establecieron operaciones allí en la década d e 1980 para sacar p rovecho d e  su  
en orm e población y  creciente dem anda.

Sam sonite está entre b s  em presas que h an  en contrad o  m ás rentable b  fabricación de su s  
productos en C hina — y  no sólo p ara el m ercad o  chino sino también para su exp ortación  al resto  
del m u n do— . M ientras tanto , b  com p aftb  h ob nd esa Philips Electronics fabrica algunos d e  sus 
productos únicam ente en China, y p b n ea  convertir a ese  país en su base d e sum inistro global 
para exp ortar su s p rodu ctos a todo el m u n d o .10 C o m o  se explica en el caso  de cierre , N okero fa
brica su s b om b ilb s d e  luz so b re s  en Shenzhen, C hina. O tras com pañías, co m o  H ew lett-Packard, 
M icrosoft y M otorob , han m irad o  todavía m ás allá d e sim plem ente su bcon tratar b  fabricación a  
China y han establecido centros d e  investigación y desarrollo dentro del país. IBM y G eneral M o 
tors incluso están  u san d o a  C hina com o cen tro  global p ara su s operaciones de co m p ra .11

Análisis d e  costo total Al em plear una estra teg b  de m inim ización de casto s, b s  em presas  
tienden a p a sar p or a lto  elem entos im portantes — y  costos adicionales—  d e b  m anufactura en el 
extranjero, com o b s  d istan eb s de tra s b d o , el inventario adicional, los riesgos políticos y  d e se 
guridad , y  b  disponibilidad d e trabajadores calificados y educados. En o tras p ab b ras, cu an d o  
se tom an decisiones d e abastecim iento en el extranjero , b s  em presas deben con sid erar el costo  
total de facilitar b  estra teg b , en  contraposición con  con sid erar so b m en te  el costo  de adquisición.

Un análisis de costo total tom a en  cuenta los costos de propiedad, tales com o alm acen ar y tran s
p ortar el inventario a sí co m o  su  disposición. En algunos caso s, los s a b ría s  pueden representar 
un porcentaje tan  pequeño d e  los costos generales q ue em plear m ano de obra barata en el e xtran 
jero no le ah orra  eficazm ente dinero a b  em presa. Por ejem plo, Nike decidió em plear a un con
tratista pequeño en San Francisco p ara  p rod u cir algunos d e  su s artículos hechos p or en carg o  — a 
pesar d e b s  tarifas de 15 d ó b re s  p or hora que eran 20  veces superiores a b s  d e  los contratistas de 
C hina—  porque los costos fijos, co m o  b  gestión de los flujos de m e rca n cb  desde el otro b d o  del 
m u n do y el riesgo d e desabastecim iento y  altos inventarios, eran  m u ch o  m ayores.17

E s tr a te g ia s  d e  c o n fía b ilid a d  M uchos otros factores ad em ás del costo  deben tom arse también  
en consideración. I a  creciente dem anda del cliente p or b  confiabilidad y  entregas puntuales ha  
provocado que em presas co m o  Dell C om p u ter ubiquen sus p b n ta s  m ás cerca d e  los clientes en 
lugar d e en b s  áreas de bajos sab rios. C u and o una cadena d e sum inistro m ás b rg a  im plica el 
riesgo de tener entregas ta rd b s  d e  com ponentes o  p rodu ctos term inados, a co rta r  b  distancia  
puede m ejorar b  confiabilidad.

E s tr a te g ia s  d e  inn o v a ció n  y  c a lid a d  M uchas em p resas están respondiendo también a b  im- 
p ortan cb  de b  innovación y  b  calidad. U n ejem plo d e innovación es una nueva tecnologb  con o
cida co m o  impresión 3D. En lugar d e u sar cartu ch o s d e tinta, b s  im presoras 3D  se llenan con  m a
teriales tales co m o  plástico y titanio. D espués de cre a r un p b n o  en  b  com p u tad ora, s e  oprim e el 
botón de im prim ir y b  im presora con struye el objeto capa p or cap a . Estas im presoras son cap aces  
de h acer el trabajo d e una m áquina d e fabricación en casi el m ism o tiem po, con  m enos residuos y 
m ás oportunidades p ara personalizar e l p rodu cto .11 Sin em bargo, cu an d o  se invierte p or prim era  
vez en el extranjero para ap rovechar b  m an o d e obra d e bajo costo, b s  em p resas n o están preocu 
padas p o r b  innovación. Pero a m edida q ue cada vez m ás em presas establecen sus instalaciones 
d e investigación y desarrollo en el extranjero, son cap aces de ir m ás allá de b  fabricación de gam a  
tu ja .

Sin em bargo, b  calidad es una cuestión im portante q ue describim os m ás adelante con  m ay o r  
detalle. Siem pre y  cu an d o b s  operaciones en el extranjero garanticen una alta calid ad  y contri
buyan a b  innovación, b s  em presas continuarán estableciendo operaciones en el extranjero. N o  
obstante, después de una ten d en cb  de una d écada d e abastecim iento e n  los países d e bajo costo  
com o C h in a, em presas japon esas com o H onda, C an on  y Sharp están  reu b k an d o su producción  
d e vuelta en su p aís d e  origen. En 2 0 0 3 , b s  em presas japonesas se registraron para construir 844
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fabricas en  Japón y 434 en el extranjero; en 2 0 0 6 , las cifras fueron d e 1782 y  182, respectivam ente. 
Estas em presas m ultinacionales han respondido a la necesidad de acceso  al grupo de trabajadores  
calificados do Jap ón , así co m o  a su proxim idad a ingenieros, proveedores d e partes y decisores. 
Creen que para asegurar la calidad y  la innovación, es esencial una estrecha com unicación entre  
el desarrollo d e  los p rodu ctos y su fabricación.14 Sin em bargo, cl fuerte yen ha obligado a m uchas  
em presas japonesas a repensar sus estrategias d e  inversión e  invertir m ás en el extranjero para  
tom ar ventaja d e  los países d e m oneda m ás débil ubicados en la región de Asia.

Estrategia s da flexibilidad  La necesidad d e  adquirir cap acid ad  d e  respuesta o  flexibilidad an te  
las diferencias nacionales d e  m ercado puede d ar p or resultado una fabricación regional para  
atender a  los m ercad os locales. Puede no ser posible p rodu cir todos los bienes en un solo lu g ar y 
enviarlos a todo e l m undo. La fábrica d e helados W all's propiedad de Unilever, p or ejem plo, p ro 
d uce helados en C h ina, p or lo que es capaz de d esarrollar p rodu ctos que son exclusivos para el 
m ercado chino, así com o tam bién produce m arcas globales com o la barra M agnum  y el C o m etto . 
Sin em bargo, W all's d e  Unilever ha en contrad o q ue puede producir algunas d e sus m arcas g lo 
bales d urante e l  invierno, cu an d o la dem anda es baja, y enviarlas a Sudáfrica y Australia d urante  
e! veran o, lo que perm ite el u so  del exced ente de las instalaciones d e producción y la reducción  
d e costos en m ercados d e  fuera d e C h in a.15 A un  así, a p esar de esa flexibilidad, las diferencias 
en los sistem as d e m edición, las zonas horarias y  los enfoques para la solución d e  problem as pue
den ag reg ar tam bién cierta com plejidad innecesaria a la cadena d e sum inistro.

R e v is ió n  d o c o n c o p to
En el capítulo 11, en el análisis 
sobre la "Configuración" 
como un factor importante 
en la creación de una cadena 
de valor, explicamos la 
importancia de identificar 
las mejores economías de 
ubicaoón — aquellas en 
donde las operaciones 
pueden ser más eficaces 
dadas las condiciones 
económicas, políticas y 
culturaos que prevalecen 
Tambán analizamos varios 
factores que pueden influir 
en las decisiones de una 
empresa para configurar su 
cadena de valor (por ejemplo, 
costo, logística, economías 
de escala, naces dadas de los 
compradores).

C am b io s en  la  e strategia  A  m edida que cam bian  las estrategias com petitivas d e una em presa, 
también lo h acen  su s estrategias de fabricación. D e hecho, podría ad op tar diferentes estrategias  
para diferentes líneas d e producto, en  función de su s prioridades com petitivas. P or ejem plo, para  
reducir el costo y la com plejidad d e su s productos. La fabricante finlandesa de telefonía móvil 
Nokia diserta teléfonos que contienen m enos piezas y basa su s diferentes m odelos en los m ism os  
com ponentes fundam entales. Esto  le ha perm itido a Nokia m an tener los m árgenes d e  utilidad de  
17 p or ciento en sus teléfonos d e gam a baja y d e 19  p or ciento en su s m odelos d e gam a alta, — ci
fras considerables en el altam ente com p etitivo  m ercad o d e los teléfonos móviles.

Enorgulleciéndose p or su alta calid ad , Toyota ha dependido tradicionalm ente de su fabrica
ción en Toyota City, Jap ón , d on de está cerca de sus proveedores y puede garan tizar la alta calidad  
y  el cum plim iento de su  estrategia d e fabricación. Es asi co m o  Toyota ha desarrollado una familia 
de vehículos basados en una sola plataform a d e bajo co sto  que está dirigida a los m ercad os em er
gentes. P ara m antener los precios lo suficientem ente bajos para com p etir en el m u n do en  d esa
rrollo, Toyota ha abandonado su p ráctica tradicional de abastecim iento d e  com ponentes clav e  de  
sus plantas japonesas y está localizando fábricas para estas p artes en áreas d e bajos salarios, com o  
A m érica del Sur, África y el sureste d e A sia. E sto  le ha ay u d ad o  a red u cir los costos entre 2 0  y 25  
por ciento (aunque los gerentes están  p reocupados porque pueden perder el control sobre la cali
d a d ).17 Esto se convirtió en una verdadera preocupación cu an d o la em presa enfrentó significati
vos retiros del m ercad o debido a cuestiones d e seguridad. M uchos sugirieron que el im pulso p or  
obtener m ayor participación del m ercado global había cau sad o  que Toyota sacrificara la calidad  
y  la seguridad.

H ay tres configuraciones básicas que las em presas m ultinacio
nales deben considerar al establecer una estrategia de producción  g lob al

• Fabricación centralizada: básicam ente es  una estrategia d e  fabricación y  exp ortación  q ue ofrece 
una selección d e  p rodu ctos estánd ar y  de m enor precio a los diferentes m ercados, esto  es  c o 
m ún para las n uevas em presas d e exp ortación , norm alm ente a través d e  sus instalaciones en  
el país d e origen. También es im portante p ara artículos caro s p ara los q ue son fundam entales  
las econom ías de escala en la fabricación y para los que h ay  poca necesidad de ubicar para su  
consum o en los diferentes m ercados, com o las aeron aves. N okero, co m o  se describe con  m ás  
detalle en el caso  final, es una em presa estadounidense que fabrica bom billas d e luz solares en  
una planta localizada en C hina y  las exporta a todo el m undo.

• Fabricación regional: estas instalaciones atienden a clientes localizados dentro de una región  
específica, com o Sam sonite hizo inicialm ente en Europa co n  sus instalaciones d e p roducción  en 
Bélgica, y  co m o  está haciendo Toyota en los países en desarrollo . Dell ensambla com p u tad oras

Recuerde del capítulo 11 
n-estro amplio análisis 
sobre la •'Integración global 
o  sensibilidad local" como 
una cuestión importante 
en la configuración y 
coordinación de  la cadena 
de valor de una empresa A  
continuación procedemos a 
explicar cómo los esfuerzos 
para resolver esta cuestión 
pueden contribuir a la 
formulación de una estrategia 

global o  una estrategia 
multídomástica para las 
operaciones internacionales. 
Aquí analizamos maneras en 
que este mismo problema 
puece ejercer presión sobre 
decisiones estratégicas 
especificas acerca de la 
configuración de instalaciones 
de fabricación

Configuraciónde la
fabricación:

• FabncadóncentraUzeda 
en un pais.

• Instaiacionesde 
fabricación en regiones 
especificas para atender 
a esas regiones

• Instalaciones 
muitidomésteas en cada 
país
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R e v is ió n  d »  c o n c a p to
En el capitulo 15 analizamos 
el control desde las 
perspectivas de: estructura 
de la orgarvzaoón, 
sistemas de coordinaoón 
y control, y cultura 
orgarvzaóonal. En la 
explicación sobre 
"S istem asce  coordinaoón 
y control" del capitulo 
15, afirmamos que, 
independientemente de 
su estructura, las empresas 
multnacionales deben 
desarrollar mecanismos de 
coordinación y control 
para evitar la duplicación 
de esfuerzos, coordinar la 
asignación de  recursos y 
garant zar que las opereocnes 
de toda la compañía se 
beneficiarán de las ideas 
generacas en cualquier lugar 
de la organización.

La dirección corporativa a 
menudo requere datos 
adicionales para coordinar y 
controlar las operaciones En 
el capítulo 15 comentamos 
algunos de los tipos de 
información clave que 
suministra la tecnología de 
informad'1' ' 'NRC*>
Coordinación es vincular o 
integrar actividades en un 
sistema unificado.

Los sistemas de control, 
tales como la estructura 
organizativa y los sistemas de 
med>oón del desempeño, 
aseguran que los gerentes 

| ¡mplementen lasestrateg.es 
de la empresa

NRG®
Una clave para que ia 
cadena de suministro global 
funcione es un sistema de 
información

en Brasil y  las exporta a diferentes m ercad os de Sudam érica, lo cu al es otro ejem plo d e  estrate
gia regional ya que no ensambla com p u tad oras en cad a país d on d e las vende.

• Fabricación multidoméslica: la expansión  del m ercad o en distintos países, especialm ente cu an d o  
la dem anda allí se vu elv e  im portante, podría im plicar este  enfoque en el q ue una em presa fa
brica productos cerca  d e su s  clientes, utilizando Las instalaciones d e m anufactura d e  cada país  
para satisfacer las necesidades locales.’ * É ste  es el enfoque que utilizó Philips, la com pañía  
d e electrónica holandesa, d esp u és de la Segunda G uerra M undial porque había barreras d e  
entrada en los países europeos. Para m antener la participación  de m ercado en  los países indi
viduales, Philips tuvo q ue fabricar en una base d e  p aís p o r país. La reducción de las barreras  
com erciales reduce la necesidad de co n tar con  instalaciones de fabricación en todos los países, 
pero el tam año del país puede p ro v o car q ue las em presas establezcan fábricas p ara abastecer 
el m ercad o  local. A m enos que una em presa m ultinacional tenga este tipo de instalaciones en 
cada país en el q ue opera, debe com binar la exportación  co n  la fabricación. En realidad, las 
em presas m ultinacionales eligen una com binación d e estos enfoques dependiendo de sus es
trategias d e producto.

Los países a m en u do tam bién se especializan en la producción d e p artes o  bienes finales, un 
proceso conocido co m o  racionalización. U n buen ejem plo puede ser tom ado de nuestro caso  d e  
apertura. En la d écad a de 1980, Sam sonite abrió una nueva fábrica en H énin-Beaum ont, Francia, 
para fabricar la Prestige A ttach é, en tre  otros productos. D e esta m anera fue ca p a z  d e  elim inar su  
producción de sus instalaciones u bicadas en O ud enaarde, Bélgica, donde luego se concentraría en  
su n ueva línea de productos O yster. Esta estrategia de especialización de la m an u factura d e  d eter
m inados productos en determ inadas p lan tas finalm ente hizo factible exp ortar toda la producción  
a un alm acén europeo centralizado, d esde el cual Sam sonite pudo distribuir toda su línea d e  pro
d uctos a los m inoristas ubicados en toda Europa.

La coordinación y el control encajan bien entre sí. La coordinación es el 
enlace o  la integración de las activ idad es com prendidas en  un sistem a unificado.1'' Las activ id a
des incluyen tod o  lo  q ue su ced e a lo largo  de la cadena d e  sum inistro global, d esde la com pra  
y  el alm acenam iento  hasta el envío. E s difícil coord in ar las relaciones con  los proveedores y las 
actividades d e logística si estas cuestiones no se  consideran cu an d o se establece la configuración  
de fabricación.

Una vez que la em presa determ ina la configuración d e  fabricación q ue utilizará, debe ad op tar  
un sistema de control para aseg u rar que sus estrategias se lleven a cabo. FJ control puede ser la 
m edida del desem peño p ara que las em presas puedan responder ad ecu ad am en te a las condicio
nes cam biantes. O tro asp ecto  de una estructura de control es la estructura organizativa, explicada  
con  m ás detalle en el capítulo 15. Sam sonite estableció su sed e europea en Bélgica (en O u d e
naarde) co n  el propósito fundam ental d e co n trolar tod as su s activ id ad es europeas — estrategia di
señada tam bién p ara m axim izar la cap acid ad  d e  la em presa en responder a  las diferencias locales  
y / o  regionales d e un m ercado m u y grande.

Tecnología de la información y gestión global 
de la cadena de suministro
Una estrategia de cadena de sum inistro es m ás eficaz si se tiene un fuerte com prom iso  co n  la 
tecnología d e inform ación (TI) que ay u d e a lograr una producción rápida y  eficiente, una gestión  
de inventarios com petente, una com unicación eficaz con  los proveedores y la satisfacción del 
cliente. En The World i$ Fiat (El mundo es plano), Thom as Friedm an describe diez "ap lan ad ores"  
q ue están cam biando el m undo, y el ap lan ad o r núm ero 3  es el softw are W ork Flow.20 Se trata d e  
ia tercera base o  cim ientos d e la plataform a de tecnología que está ayud and o a ap lan ar el m undo. 
El softw are d e  flujo d e trabajo, básicam ente los protocolos estándar, co m o  el H TTP que perm ite a  
las com p u tad oras trabajar entre sí y el d e  procesos d e  negocios, co m o  SAP, son  esenciales para el 
proceso d e  gestión d e  la cadena d e  sum inistro. A continuación an alizarem os algunos d e estos re
cursos y  luego exam in arem os có m o  es que algu n os d e los otros "ap lan ad o res" construidos sobre  
la plataform a de la tecnología resultan ser im portantes en la gestión de la cadena de sum inistro  
global.
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INTERCAMBIO ELECTRÓNICO DE DATOS (EDI)
Ia  clav e  p ara que un sistem a d e inform ación global funcione es obtener la inform ación pertinente 
de m anera oportu na, igual que hizo Sam sonite a l invertir fuertem ente en la tecnología de infor
m ación que perm itió a  los m inoristas o  vendedores fincar pedidos dilectam ente al co n ta cta r a un 
alm acén central. M uchas em presas utilizan el intercam bio e lectró n ico  de datos (E D I, p o r sus  
siglas en inglés) para v in cu lara  proveedores, fabricantes, clientes e  interm ediarios, especialm ente  
en las industrias d e fabricación de alim entos y  de autom óviles, en las que los proveedores reabas- 
tecen en gran d es volúm enes.

En un con texto  global, el intercam bio electrónico d e  datos ha sido utilizado p ara enlazar a los 
exportadores con  las ad u an as y  facilitar el rápido p rocesam iento d e los form ularios ad uanales, 
acelerando a sí las entregas transfronterizas. W alm art es con ocid o  p or su uso revolucionario del 
EDI para con ectar a  sus p roveedores globales con  su  sistem a d e p edidos del inventario.21

PLANIFICACIÓN DE RECU RSO S EMPRESARIALES 

Y PLANIFICACIÓN DE REQUERIM IENTOS MATERIALES
La siguiente ola de tecnología que afectó  la cadena de sum inistro global fue la im plem entación de  
los paquetes d e  tecnología de inform ación conocidos co m o  planificación de recu rsos em p resaria 
les (ER P, p o r sus siglas e n  inglés). Em presas com o O racle, B aan , PeopleSoft y la gigante alem ana  
del softw are SA P  introdujeron softw are para integrar todo en la oficina trasera (la p arte  del n ego
cio que trata con  asuntos internos, en  contraposición a la oficina frontal que trata con  el cliente). 
La planificación de recursos em presariales es  esencial para reunir la inform ación interna d e  la 
em presa con  la d e  diferentes áreas geográficas, pero su incapacidad p ara vincularse con  el cliente 
y  ap ro v ech ar las v en tajas del com ercio  electrónico ha sido un problem a.

Lina extensión d e la ERP es  la planificación d e requerimientos materiales (MRP, p or sus siglas en 
inglés), un sistem a de inform ación com p u tarizad o que aborda com plejas situaciones d e  inventa
rio y calcula la dem anda de piezas a p artir de los program as de producción de las em p resas que 
lo utilizan. D EN SO , el proveedor japon és d e  au top artes p ara Toyota, utiliza M RP extensivam en 
te para calcular la dem anda de p artes a partir d e  los p ro g ram as d e producción  de las em presas  
que no son Toyota y  a las que tam bién les p rovee sum inistros.

IDENTIFICACIÓN DE RADIOFRECUENCIA (RFID)
Una ola m ás n ovedosa se ha extendido recientem ente en la escena d e la tecnología en  forma de  
identificación d e radiofrecuencia {RFID, p o r  sus siglas en inglés), un sistem a que m arca un producto  
con una etiqueta electrónica que alm acena y transm ite inform ación sobre origen, destino y can 
tidad del p roducto m arcad o. C u and o las (m áquinas) lectoras electrónicas analizan las etiquetas  
p or m edio d e  on d as de radio, los d atos pueden ser recscritos o  cap tu rad os y enviados a una base 
de d atos de red  d e com p u tad oras, la cu al recopila, organiza, alm acena y m ueve los d ato s — a m e
nudo junto con  un sistem a d e  planificación de recursos em presariales.

Dicha inform ación en  tiem po real perm ite a los fabricantes, proveedores y distribuidores  
dar segu im ien to  a productos y com ponentes a lo largo  de su s procesos de fabricación y  red es de  
transporte, d and o p or resultado una m ay o r eficacia y m ás visibilidad a lo largo d e  la cad en a  
de sum inistro. E n  junio de 2003 , W alm art ord enó  que su s principales p roveedores utilizaran  
etiquetas de radiofrecuencia a nivel d e  palé, prediciendo q u e  podría ahorrarle  miles de millones 
de dólares a tod a la industria m inorista al g en erar eficiencias en la cadena de sum inistro .27 El uso de  
RFID en el aerop u erto  d e Las Vegas para d a r  seguim iento  al equipaje ha resultado en una clasi
ficación m ás precisa, m ejor seguim iento y m enos m aletas p erd id as. En 2 0 1 0 , W alm art anunció  
que experim entaría con  la colocación  d e  "etiq u etas inteligentes" en p ren das individuales co m o  
pantalones de m ezclilla y  ropa interior para perm itir a los trabajadores u tilizar escáneres de  
m ano e identificar e l inventario e xacto  en los estantes o  en la trastienda. H ay p reocupaciones  
sobre la p rivacidad, pero las etiquetas RFID colocad as en etiquetas rem ovibles o  en el em paque  
no son tan  invasivas co m o  lo es incrustarlas en  la ropa, lo  que podría ser rastread o  en cualquier  
b g a t 24

EDI {intercambio e'ectfónico 
de datos) — vinculación 
electrónica de proveedores, 
cliente* y terceros 
rntermediariospara agilizar 
documento* y flujo* 
financieros.

ERP (planificación de 
recurso* empresariales) 
— software que puede 
vincularlosflujosde 
información do las diferente* 
partes de un negocio y 
desde diferentes á'eas 
geográficas.

Planificación de 
requerimientos materiales 
(MRP) — sistema de 
oform acón computerizado 
que aborda complejas 
situabones de inventarío y 
calcula la demanda de partes 
a partir de  tos programas de 
producción de las empresas 
que lo utilizan.

Identificación de 
radiofrecuencia (RFlD)
— sistema para marcar 
productos con una etiqueta 
electrónica que almacena y 
transmite informadón sobre 
origen, destino y cantidad 
del producto m axado
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Comercio electrónico 
— uso de internet para unir 
a los proveedores con las 
empresas y a las empresas 
con los dientes.

errarawiñ m m iw
En el análisis de “Situeoones 
cambiantes, orgamzaco- 
nes cambiantes" presentado 
en el capítulo 15, observamos 
que internet oue ace era ¡a 
propagación de  las ideas a 
lo largo de una organización, 
se  he convertido en une 
"metáfora” para la estructura 
de le orgarvzabón. En  otras 
palabras, com o un med o 
sumamente eficiente y eficaz 
para la organización ce  
conocimiento global, recursos 
y personas, internet ha 
inspirado e muchos e imaginar 
nuevas formas de  organizar 
eficazmente los recursos 
de una empresa (sobre 
todo a su gente) También 
señalamos el atractivo irónico 
de un m odelo organizativo 
autorregulado que  no incluye 
una jerarquía organizativa 
formal

Intercambio de tecnología 
privada (PTX) — modelo 
de colaboración en línea 
que reúne a fabricantes, 
distribuidores, revendedores 
de valor agregado y  dientes 
para ejecuta' transacciones 
comarcales

COM ERCIO  ELECTRÓNICO
La siguiente ola tecnológica que une las p artes d e la cadena d e  sum inistro global es el com ercio  
electrónico . Para ilustrarlo, la fábrica de Dell ubicada en Irlanda sum inistra equipos fabricados a 
la medida en toda Europa, l-ns clientes transm iten su s pedidos a Dell a través d e centros d e lla
m ad as o  d e  su  sitio w eb y  la em presa transm ite la dem anda de com ponentes a sus proveedores. 
Los cam iones entregan los com p onen tes a la fábrica y transportan  las com p u tad oras term inadas  
en u nas cu an tas horas. Toda esta actividad , p or supuesto, se h ace  posible gracias a internet. 
D esde que W alm art trasladó su infraestructura basada en intercam bio electrónico d e d ato s d e las 
tradicionales pero costosas redes de valor ag regad o  (VAN ) a internet, todo ha sido buenas noti
cias para los miles de vendedores de todo el m undo. Todas sus tran sacciones con  W alm art están  
ahora en la w eb — un sustancial ah orro  en costos p ara las em presas m ultinacionales y sus p rovee
d ores.3

La m ayoría de los exp ertos coinciden en que internet está revolucionando las com u n icacio
nes en todos los niveles d e  la cadena de sum inistro global, au nq ue a diferentes velocidades en 
diferentes áreas. El núm ero d e  usuarios d e  internet en tod o  el m undo au m en tó  de 4 2 0  m illones 
en 2000 a  m ás d e un 1830 m illones en 2009, crecien do a una tasa prom edio d e 160 m illones d e  
usuarios al año.26

Dell ha establecido una ex tran et para su s proveedores — un vínculo a su  
sistem a de inform ación a través d e  internet—  de m anera q ue puedan organ izar la producción y  
entrega de piezas. Al estar con ectad os con  la base d e d ato s  d e  los clientes de Dell, pueden d a r  
seguim iento a los cam bios en  la d em an da; al con ectarse a l proceso de pedidos, pueden segu ir el 
p rogreso de su s pedidos desde la fábrica a la puerta .27

La verdadera atracción  de internet en la gestión global d e  la cadena de sum inistro es que no  
sólo ayuda a au tom atizar y  acelerar los procesos internos de una em presa a través de una in tra
net, sino que extiende tam bién las m ejoras en la eficiencia hacia los sistem as d e  negocio d e  sus 
clientes y p roveedores.3  La nueva ola d e tecnología es el in tercam b io  de tecnología  privada  
(PT X, p or sus siglas en inglés), un m odelo d e  colaboración en línea que reúne a fabricantes, distri
buidores, revendedores de valor agregad o  y  clientes a través d e internet para  ejecutar las tran sac
ciones com erciales y com p artir inform ación acerca  de la dem an da, producción, disponibilidad, 
y  más.

"I-i b re ch á  El reto  en la gestión global de la cad en a d e sum inistro es que, aunque
algu n as red es pueden gestionarse a trav és d e  internet, no e s  posible hacerlo con  o tras — especial
m ente en los m ercad as em ergentes—  debido a falta d e tecnología o  baja velocidad de internet. 
El uso de internet varía según la ubicación y  la industria. A m érica del N orte  está cu and o m enos 
cinco añ o s p or d elante d e  algunos países d e  E uropa, especialm ente de Europa oriental, pero va  
d etrás de Asia, sobre todo en a lgu n as infraestructuras clave. Industrias tales co m o  la inform ática  
y  electrónica, la aeroespacial y de defensa y la d e vehículos d e m otor v an  m uy ad elan tad as; las 
d e equipos industriales, alim entos y agricu ltura, industria pesada y  bienes d e consum o se  están  
rezagando.

Esta denom inada brecha digital ha creado  dificultades para em presas com o la estadounidense  
N ew m ont M ining C orporation. N ew m ont ha batallado para im plem entar su  sistema de gestión  
d e la inform ación de inventarios y  pedidos con  sus proveedores ubicados en Indonesia, quienes 
tienen que alquilar com p u tad oras en diferentes localidades tan  sólo para tener acceso  a internet, y  
cu y os gerentes son típicam ente ex agricu ltores q ue probablem ente nunca h an  utilizado el correo  
electrónico.20 N o es casu alid ad  que los líderes en com ercio electrónico sean los que han invertido  
im portantes can tid ad es d e dinero d urante añ os en tecnología d e inform ación — en particular en  
las industrias d e  defensa y de vehículos d e  motor.

El análisis an terior m uestra q ue la TI pued e ay u d a r a las em presas a gestion ar sus cad en as d e  
sum inistro globales, pero deben integrarlas cuidadosam ente en su estrategia globaL Debido a que  
la tecnología de inform ación es m u y técnica, a s í  co m o  un apoyo a las líneas de negocio d e una  
em presa, a m en u do resulta difícil alinearla co n  la estrategia d e  la em presa. Esto e s  especialm ente  
cierto en el ám bito internacional, don de personal de diferentes países puede estar acostum brado  
a su  propio sistem a d e TI y ten er dificultades p ara ad o p tar un form ato global que le perm ita  
lograr a lgu n as econom ías d e  escala, así com o integrar plenam ente la tecnología en  la estrategia  
general.
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Calidad
LYt asp ecto  im portante de todos los niveles de la cadena de sum inistro global es la gestión de  
la calid ad , tanto  p ara em presas d e servicios com o para fabricantes. La calid ad  puede definirse 
com o cu m p lir o su perar las e xp ectativas del cliente. M ás específicam ente, es la conform idad con  
las especificaciones, el valor, la aptitud d e u so , el soporte (proporcionado p o r la em presa) y las 
im presiones psicológicas (im agen).30 La calidad  implica el diseño cu id adoso d e un p roducto o  
servicio y g aran tizar q ue los sistem as d e  las organizaciones puedan  p rodu cir consistentem ente  
el diseño.31 P or ejem plo, n adie quiere co m p rar softw are de com p u tad ora q ue tiene un m ontón  
de errores. Sin em bargo, la necesidad d e h a cer llegar rápidam ente d icho softw are al m ercado  
puede significar acelerarlo  tanto  co m o  sea posible y corregir los errores m ás tarde. En la indus
tria d e  las aerolíneas, el servicio  es clave. A lgunas, co m o  Singapore Air, han desarrollado una  
reputación m undial de excelencia en  el servicio — una clara ventaja com petitiva, especialm ente  
cuando se trata de atraer a  los viajeros de negocios.

Un ejemplo de  calidad: la calidad automotriz La calidad — o  la falta de ca lid ad —  puede tener  
repercusiones g raves p ara una em presa. Ford perdió ap roxim adam ente 1000 m illones d e dólares  
en 2001 debido a los defectuosos n eum áticos Firestone instalados en su  m odelo Explorer. Debido  
a éste y a otros problem as d e calid ad , m uchos fabricantes d e  autom óviles com enzaron a v er la 
m anera en  que los fabricantes japoneses, especialm ente T oyota, fabrican sus unidades co n  m ay o r  
eficacia y  m enos defectos. Sin em bargo, los accidentes resultantes a partir d e la aceleración re
pentina que ocurría en  los au tom óviles Toyota d e  m ediados de la d écada de 2000  cuestionaron  la 
confiabilidad d e  los Toyota su pu estam ente libres d e defectos. A unque finalm ente no se encontró  
la fuente del problem a, incluyendo posiblem ente un error del piloto, éste fue el prim ero d e m u 
chos defectos que la em presa adm itió. A  pesar d e ello, Toyota desató un revuelo en la búsqueda  
de calidad  p o r p arte  d e todos los fabricantes de autom óviles que intentaban em ular su éxito en 
la fabricación de unidades relativam ente libres d e defectos. En 2011, J.D . Pow er & A ssociates  
nom bró a tres p lan tas d e  ensam blaje que recibieron su prem io m ás alto p or fabricar m odelos que 
producían el m enor núm ero d e  defectos y fallas d e funcionam iento: d o s  son las p lantas d e Toyota  
ubicadas en  C an ad á y Japón, que fabrican el Lexus, y la tercera es la planta de H onda en G reens- 
burg, Indiana (Estados U nidos), q ue p rodu ce el C ivic. A unque las tre s  p lantas son japonesas, 
resulta interesante que dos estén fuera de Jap ón .37

G tda añ o , J.D . Pow er & A ssociates libera d os calificaciones d e calidad  diferentes para los 
autom óviles: el Estudio d e C alidad  Inicial (IQS, Initial Quality Study) y  el Estudio de Confiabili
dad d e  Vehículo (VDS, Vehicle Dependabüity Study), que mide la calidad despu és d e tres añ o s de 
propiedad. En las calificaciones de confiabilidad de 2011, por prim era vez el Lincoln (Ford) fue el 
nombre con  la m ayor calificación en la encuesta, seguido por Lexus, Jaguar, Porsche y Toyota. To- 
>ota g an ó  siete prem ios en las diferentes categorías, aunque el Ford  Lincoln estuvo  en  el segundo  
lugar. En conjunto, las em presas japonesas se llevaron diez prem ios con tra  siete de las em presas  
estadounidenses. A unque los fabricantes japoneses d e au tom óviles han dom inado d u ran te m u 
cho tiem po la clasificación, los resultados de 2011 exhibieron m arcad as m ejoras de los fabricantes  
estadounidenses, au nq ue todavía están  p or d etrás d e  los m odelos japoneses. Sin em bargo, las 
calificaciones de calid ad  inicial de los fabricantes estadounidenses d e au tom óviles h an  estado  
m ejorando constantem ente, y eso  debe trad ucirse  en  m ayores tasas de confiabilidad tres años m ás  
tarde, p or lo que p arece q ue el enfoque en la calidad  está reduciendo la brecha entre los principa
les fabricantes au tom otrices en todo el m undo.33

CERO D EFEC TO S CON TRA UN NIVEL DE CALIDAD ACEPTABLE
Calidad ha com en zad o a significar cero  d efecto s, una ¡dea perfeccionada por los fabricantes jap o 
neses que se niegan a tolerar fallas d e cualquier tipo. A ntes de este fuerte énfasis en  cero  defectos, 
m uchas em presas operaban d e acu erd o  con  la prem isa de nivel acep tab le  de ca lid ad  (N A C ), la 
cual sostenía que unos cu antos productos inaceptables se m anejarían a través d e  instalaciones de 
reparación y  d e las g aran tías d e  sen 'icio . Este tipo d e entorno de fabricación y operación requería  
de inventarios d e reserva, estaciones d e reprocesam iento y  aceleración, con  el objetivo d e  des
plazar los productos tan  rápido com o fuera posible y lidiar con  los errores m ás adelante. A hora, 
o d a  vez resulta m ás m údente que el concepto  d e  nivel aceptable d e calidad es inferior al d e cero  
defectos y que b s  em presas internacionales que tom an m ás en serio b  calidad derrotarán  a b  
com petencia.33

C a lcad  — <umpl>r o  superar 
las expectativas de  un
diente,

Cero defectos — la negativa 
a tolerar fallas de cualquier 
tpo

Nvel aceptable de ca ldad 
ff'JAQ— grado tolerable 
de defectos que pueden 
corregirse a través de 
garantías de reparación 
y servido
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El enfoque Deming hada 
la calidad abarca la idea de 
que la 'esponsabilidad de  la 
calidad reside dentro de las 
pol (teas y práct icas de 'os 
gerentes

EL EN FO Q U E DEMING PARA LA G ESTIÓ N  DE LA CALIDAD
A finales d e  la d écada de 1970, cu an d o las em presas japonesas com en zaron  a rebasar seriam ente  
a las estadounidenses en lograr productos y  procesos de alta calid ad , se puso un nuevo énfasis en  
gestionar activam ente las operaciones que afectan  la calidad. U n colaborad or de este enfoque 
en la gestión de la calidad y  una d e las personas que cap acitó  a  los japoneses en calid ad  fue W. Ed- 
w ard sD em in g. P ara p rop u gn arla  idea d e  q ue la responsabilidad d é la  calidad re s id e d e n tro d e la s  
políticas y p rácticas d e los gerentes, D em ing desarrolló v arias  sugerencias que han llegado a ser 
conocidas co m o  los 14  puntos de D em ing. El enfoque D em ing en la calidad fue d iseñado para  
reducir la varianza en el p roceso  d e  fabricación a trav és de con trol estadístico, diseño y  cap acita
ción, y m ediante las políticas y p rácticas d e los gerentes. Su percepción era que un control de cali
dad m ás a lto  llevaría a m enores costos y a m ejor acep tación  p or p arte d el consum idor. El enfoque 
D em ing es m uy ap reciado por los fabricantes japoneses y ha obtenido una tracción significativa  
en otros países.’ 5

El énfasis en la gestión  d e la calid ad  ha seguido p roporcion and o una im p ortante fuente de  
ventaja com petitiva y  desem peña un rol crucial p ara las em presas en todo el m undo. Sin em bargo, 
al igual que diferentes países poseen v arias cu lturas, preferencias de p roducto y p rácticas d e  
negocios, d iversas regiones del m undo han ab ord ad o  el concepto  d e gestión de la calidad  d e  di
ferentes m aneras. Los japoneses se han con centrad o  p or m ucho tiem po en los procesos de pro
ducción esbelta q ue elim inan el desperdicio y au m en tan  la visibilidad, m ientras q ue el enfoque  
estadounidense se ha basado históricam ente m ás en  las estadísticas, y los europeos han optad o  
por con centrarse m ás en los estándares de calid ad .’ 6 Estas actitu des diferentes hacia la calidad  
crean un alto n ivel de com plejidad para las em presas m ultinacionales con  operaciones globales. 
Sin em bargo, com o verem os, m u ch as d e  las mejores p rácticas relativas a la calidad se han perfec
cionado en Japón  y se están utilizando en todo el m undo.

R ev isió n  do corteon m
Compare el concepto 
de participación de tos 
empleados como se 
caracteriza aquí contra la idea 
de coordinación por ajuste 
mutuo que analizamos en el 
capitulo 15. Am bos enfoques 
hacia la coordinación seóalan 
una voluntad de coordinar las 
actividades de valor a través 
de una serie de mecanismos 
informales, incluyendo los 
medios apropiados para que 
tos empleados se sientan 
alentados a involucrarse unos 
a otros en las decisiones 
sobre cuestiones de 
importancia mutua.

Gestión de  calidad total 
(TQM) — proceso que 
destaca la satisfacción del 
diente, la participación de 
los empleados y la mejora 
continua de la calidad. Su 
objetivo es eliminar todos tos 
defectos,

NRG®

GESTIÓN  DE CALIDAD TOTAL (TQM)
El enfoque japonés hacia la calidad  es la gestión  de la calid ad  total (T Q M , de total quality rna- 
nagem ent), un proceso que hace hincapié en tres principios: la satisfacción del cliente, la mejora 
continua, y la participación de los em pleados?' Su objetivo es  e lim inar todos los defectos. La TQ M  a  
m enudo se concentra en fijar estándares d e clase m undial (benchmarking), diseño d e  p roducto y  
servicio, diseño de p rocesos y c o m p ra s .*

Sin em bargo, el núcleo d e todo el proceso es la satisfacción del cliente, p ara cu yo logro se p ue
den e levar los co sto s d e  producción. La diferencia entre el nivel aceptable de calidad y la gestión d e  
calidad total se concentra en la actitud  hacia 1a calidad. E n  el p rim er concepto, calid ad  es una ca 
racterística d e un p roducto q ue cum ple o  exced e las norm as d e  ingeniería; en el segu nd o, calidad  
significa que el p roducto es tan  bueno q ue el cliente no pensaría en com prárselo a nadie m ás.

Gestión de calidad  total es  un proceso d e mejora continua en todos los niveles organizaciona- 
les — d esd e la sala de correo  hasta la sala de juntas— . Esto implica q ue la em presa está haciendo  
todo lo posible p ara lograr la calidad en cad a etapa d el proceso. P or ejemplo, si los sistem as de  
contabilidad d e la gerencia se concentran  estrictam ente en el costo , im pedirán las m edidas que  
podrían con d u cir a lograr una m ay o r calidad. La c la v e  es en tender la estrategia global d e la em 
presa.

G estión d e  calidad total no utiliza una filosofía d e producción específica ni requiero el uso d e  
otras técnicas, co m o  un sistem a justo a tiem po para la entrega d e inventario. Es una estrategia  
proactiva. A unque los estándares de referencia (benchm arking) — determ inar los m ejores proce
so s utilizados p o r las m ejores em presas—  son una p arte  im portante de la TQ M , no se pretende  
que sea un objetivo. En esencia, TQM  significa que la em presa intentará ser m ejor que la mejor.

Los ejecutivos q ue han ad op tado  la filosofía de cero  defectos de TQM afirm an q ue los costos  
d e producción d e largo plazo  dism inuyen conform e decrecen  los defectos. El proceso d e  m ejora 
continua es tam bién con ocid o  com o kaizen, que significa identificar los problem as y  prevenir a  los 
em pleados d e  todos los niveles p ara que los eviten. La clav e  es h acer d e  la mejora continua una  
p arte  integrante del trabajo d iario de cad a uno de los em pleados.

la  gestión de calidad total en el ám b ito  global es desafiante debido a las diferencias culturales 
y  am bientales. C u an d o  S am sonite entró en un acu erd o  con  un fabricante h ún garo  p ara que le su 
m inistrara equipaje d e cara suave y  baja gam a, la falta de tecnología avanzad a im pidió que la em 
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presa húngara entregara p rodu ctos q ue cum plieran con  las norm as d e calidad de clase mundial 
d e Sam sonite. C om o resultado, Sam sonite tu vo  que invertir fuertem ente en su socio p ara obtener 
un sum inistro de p rodu ctos q ue satisficiera incluso el extrem o inferior d e  su m ercado europeo.

SIX SIGM A
Six S igm a e s  un enfoque estadístico eficaz p ara  la gestión de la calidad desarrollado p or M otorola 
y  pop ularizad o p or G eneral Electric (GE). C om o un sistem a altam ente con centrad o  de con trol de 
calidad q ue escrudiña todo el sistem a d e  producción d e la em presa, su  objetivo es elim inar los 
defectos, reducir notablem ente los tiem pos del ciclo  de producción y recortar los costos en gene
ral. El proceso Six Sigma utiliza d ato s y un riguroso análisis estadístico para identificar los "d efec
tos" presentes en un p roceso  o  p rodu cto , reducir la variabilidad y  acercarse  lo m ás posible a cero  
d efectos.^  G eneral Electric ha puesto en operación Six Sigma en una base p or p royecto  utilizando  
«i acrón im o DM AIC. Esto se  refiere a definir (especialm ente a  los clientes y su s prioridades), m e
dir (el proceso y su desem peño), an alizar (determ inar la causa m ás probable de defectos), m ejorar 
(determ inar có m o  elim inar las c a u sa s  d e  los defectos) y  con trolar (cóm o m antener las m ejoras).40

Desde que M otorola introdujo Six Sigma en la d écada d e  1980, ha sido ad op tado  por m uchas  
em presas m ultinacionales, incluyendo G E, G laxoSm ithKline y Lockheed M artin. A unque algu 
nos han acu sad o  al program a Six Sigm a de desviar la atención d e los clientes y d e ap lastar la 
innovación, en Estados U nidos la m ayoría de las 100 em presas m ás grandes lo han ad op tad o .41 
Su principal objetivo es la reducción d e defectos. M enos defectos deben ca u sa r una mejora en 
los rendim ientos, esto debe m ejorar la satisfacción del cliente, lo cu al debe con du cir a un m ay o r  
ingreso. D ado que Six Sigma es una herram ienta m étrica diseñada para m edir defectos, algunos  
sostienen q ue es m ás eficaz cu an d o  se utiliza junto co n  los criterios d e  Baldrige p ara la excelencia  
o  con  el Prem io Europeo de C alid ad .42

ESTÁNDARES DE CALIDAD
Existen tres niveles diferentes de norm as de calid ad : generales, especificas de la industria y especificas 
de la empresa. La prim era e s  una norm a general, co m o  el P rem io D em ing, que se otorga a las em 
presas q ue dem uestran  excelencia en  calidad, o  el prem io nacional a la calidad M alcolm  Baldrige, 
que se  otorga an ualm en te a las em presas que dem uestran  los logros y estrategias de la calidad. 
Sin em bargo, incluso m ás im portante q ue los prem ios es la certificación de la calidad.

La O rganización  In tern acion al para la E stan darización  (ISO ,
p or su s siglas en  inglés) se form ó en  Ginebra en 1947 para facilitar la coordinación internacional 
y  la unificación d e  estándares industriales. D esde el principio, se  le ha asociado con  la Com isión  
Electrotécnica Internacional (IEC, p or su s siglas en inglés), que es el organism o cread o r d e están 
dares técnicos m undiales. Tam bién colabora con  la U nión Internacional d e  Telecom unicaciones y  
la O rganización  M undial del C om ercio. C om o una organización no gubernam ental, la ISO rep re
senta una red de organ ism os reguladores en 163 países y ha establecido m ás d e 118 5 00  estándares  
internacionales de calidad.43

B O  9 0 0 0  e  ISO  1 4 0 0 0  A dem ás de 118 5 3 6  norm as (al 31 de diciem bre de 2010), hay u nas 1100  
nuevas norm as q ue se publican cada añ o. D os de las principales fam ilias d e estándares son  ISO 
9000, que describe los fundam entos d e  sistem as d e gestión d e la calidad, e  ISO 14000 , que se 
ocupa de lo que hace una em presa p ara  m ejorar su desem peño am biental.

ISO 9000  es un conjunto d e  norm as universales para un sistem a d e  aseguram iento d e la c a 
lidad que es aceptado en todo el m undo. Al aplicarlo uniform em ente a em presas d e cualquier 
sector y  d e cu alq uier tam añ o, se  p retende p ro m o v er la idea de la calidad en todos los niveles de la 
organización. Inicialmente, fue diseñado p ara arm onizar las norm as técnicas dentro de la Unión  
Europea. A hora es una p arte  im portante de las operaciones d e negocios en toda Europa. Bajo la 
familia ISO 9 0 0 0  d e  norm as, las em presas deben d ocum entar cóm o realizan los trabajadores todas  
las funciones que afectan  La calidad e instalar m ecanism os p ara aseg u rar q ue se sigan a través  
de la rutina d ocum entada. 1.a docum entación  es genérica y  aplicable a cualquier organización que 
produzca bienes o  servicios. U na ventaja im portante de ISO 9 0 0 0  es el p roceso  de docum entación,

Six Sigma — sistema de 
control de la cal dad  
encaminado a eliminar 
defectos, reducir los tiempos 
del cick> de producción y 
recortarcostos en general.

Niveles de estándares 
de calidad:

• Nivel general — ISO  
9000, Premio Nacional de 
Ca ldad  Malcolm Baldrige

• Nrve'especifico de la 
industria.

• N.-vel de empresa.

ISO 9000 — conjunto 
global de estándares 
de calidad destinados a 
promover la calidad en 
todos los niveles de una 
organización
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ISO 14000— estándar de 
calidad relaoonado con la 
gestión ambiental.

Las empresas no europeas 
que tengan operaciones 
en Europa necesitan 
certificarse en  ISO  con el fin 
de mantener el acceso a ese 
mercado.

NRGG

Abastec miento — proceso 
que sigue una empresa para 
obtener insumos a partir 
de proveedores externos 
(nacionales y extranjeros) 
para su proceso de 
producción.

ya q ue no sólo requiere que los trabajadores exam inen  lo que hacen para m ejorar la calid ad , sino  
que tam bién garantiza la continuidad a medida que los trabajadores cam bian de puesto.

La certificación ISO implica un análisis com plejo d e  los sistem as y procedim ientos de gestión, 
no sólo d e  estándares de con trol de calidad. En lugar de juzgar la calid ad  d e  un p roducto en p ar
ticular, ISO evalúa la gestión d e la fabricación o  el p roceso  del servicio  según los estándares que 
ha cread o  en 2 0  dom inios, desde las co m p ras h asta el diseño y la capacitación . L os principios d e  
operación d e  las norm as d e  su sistem a d e gestión son planificar, hacer, com probar y  a c tu a r (corre
g ir y m ejorar los planes). U na em presa q ue quiere ser certificada ISO debe com p letar un inform e 
y som eterlo a certificación p or un equipo d e  au ditores independientes."*4 El proceso puede ser 
costoso  y lento, ya que cad a sitio de una em presa debe ser certificado p or separado. La familia d e  
estándares ISO 14000 está diseñada p ara ay u d ar a las em presas a establecer estándares am bienta
les d e  alta calid ad  en térm inos d e  aire, agua y  suelo; có m o  las em presas se asegu rarán  d e que se  
sigan las norm as am bientales, y có m o  desarrollarán p rodu ctos y servicios am igables con  el m edio  
am biente.

La m ayoría d e las em presas m ultinacionales declaran tener la certificación ISO, pero ISO 
no e s  ia solución a tod os los problem as de calid ad . U na estim ación es que en  algu n os lugares, 
incluida C h ina, hasta el 40 por c iento  d e las certificaciones ISO son falsificadas.45 Sin em bargo, es
tar certificado ayudará a los proveedores a obtener m ás n egocios, especialm ente con  las em presas 
europeas.

Las em presas estadounidenses que operan  en  Europa buscan b  certificación ISO para m ante
n er el acceso  al m ercad o europeo. C u an d o  D uPont perdió un im portante con trato  europeo an te  
una em presa europea certificada ISO, decidió certificarse. Al hacerlo, no sólo fue cap az  d e  posi- 
cionarse m ejor en el m ercad o europeo, sino que tam bién se benefició d e  b  exp crien cb  de pasar 
p or el proceso d e certificación y  d e concentrarse en b  calidad en sí m ism a. A lgunas com pañías  
europeas están tan  com prom etidas con  ISO que no harán negocios con  una em presa certifica
da si sus proveedores no están  certificados ISO tam bién. Q uieren asegu rarse de que b  calidad  
fluya hacia todos los niveles de b  cadena d e sum inistro.

N orm as esp ecificas  d e  In inri, A d em ás de b s  norm as generales que hem os descrito,
existen  n orm as específicas de cad a industria para b  calid ad , especialm ente p ara que b s  sigan los 
proveedores. D ado que b s  norm as ISO son reb tiv am en te  genéricas, a lgu n as industrias, com o  
la autom otriz, han desarroU ado n orm as m ás específicas a justadas a su  industria. U n  ejem plo es  
Q 59000, que inicblm ente se requería p ara cualquier p roveedor de Ford y  G eneral M otors. Sin 
em bargo, finalm ente fue reem plazada por 1SO/TS 16949:2009, que era m ucho m ás aplicable a b  
industria au tom otriz . Se supone q ue debe utilizarse junto con  ISO 9 0 0 1 , y define los requisitos 
del sistem a de gestión d e b  calid ad  para el diseño y el desarrollo, b  producción, b  instalación y 
el servicio  de productos reb eion ad os con  los autom óviles.46

L as em presas tam bién establecen sus p ro p b s  norm as que  
los p roveedores deben satisfacer para con tinu ar sum inistrándoles. U n buen ejem plo son  los es
fuerzos d e S am sonite p ara que la producción d e  su p roveedor europeo oriental llegara a d om in ar  
sus p ropios estándares d e  calidad. O tra com pañía que trabaja agresivam ente co n  sus proveedores  
es Toyota p ara  asegu rar b  entrega de piezas d e alta calidad b asad as en lo que considera acep ta
ble. En el sector de servicios, em p resas globales de contabilidad pública, com o KPMG y PW C , han  
establecido altas p rácticas de auditoría q ue esperan utilicen sus filbles alred edor del m undo. Esto  
siem pre es com plicado porque b s  em p resas d e  contabilidad  pública son una aso cb ció n  d e socie
d ades nacionales individuales q ue funcionan bajo un solo nom bre, pero b  a u d ito rb  de un cliente  
m ultinacional debe realizarse con  altos estándares.

Redes de proveedores
l a s  estrategias d e abastecim iento y producción globales pueden entenderse mejor echando un 
vistazo a b  figura 17.4 . El abastecim iento es el proceso que sigue b  em presa p ara obtener 
un sum inistro d e  insum os (m aterias prim as y partes) p ara b  producción. La figura 17.4 ilustra b s  
opciones básicas del en torn o operativo  (país d e  origen o  cualquier país extranjero) p or etapa en el
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p rocesod eprod ucción  (ab astecim ien to d em atcriasp rim asy  partes, fabricación y ensam blajedc pro
ductos finales). El abastecim iento global es el prim er p aso  en el p roceso  de gestión d e  m ateriales 
e incluye la com pra d e  com ponentes, gestión d e inventario y  tran sporte  en tre  proveedores, fabri
cantes y clientes.

Desde una perspectiva d e  red d e proveedor, las com pañías de au tom óviles son buenos ejem 
plos. Ford ensam bla algu n os de sus m odelos en H erm osillo , M éxico, y  los envía a Estados U nidos  
para los consum idores finales. A lgunos d e estos m odelos son diseñados p or M azda, una em presa  
japonesa, y utilizan algu n as partes japonesas. Ford  puede adquirir partes fabricadas en Japón  
y  enviarlas a Estad os U nidos para su  ensamblaje final y  venta en el m ercad o estadounidense, o  
puede tener partes de fabricación japonesa y  estadounidense en viad as a M éxico para su m ontaje  
final y venta en Estados U nidos y M éxico. Para el m ontaje m exicano, algu n as piezas proceden de  
Estados U nidos, o tras d e  Japón, y un pequeño porcentaje son d e  M éxico.

Un c a s o  puntual: pan b lan co  d e  g ra n o  e n te r o  A u n q u eel abastecim iento global a m enudo está 
relacionado con  p rodu ctos com plejos y de alta tecnología, el p roceso  afecta incluso a productos de  
bajo costo q ue utilizam os y consum im os cada día. Tom em os el ejem plo del pan de gran o entero  
de la em presa estadounidense Sara Lee. Para h acer este p an , S ara Lee adquiere ingredientes a 
partir de una variedad  de proveedores, casi una tercera p arte  d e los cu ales se encuentran  en el e x 
tranjero. Su gom a guar, utilizada p ara m antener la h um edad  del p an , es  un polvo q ue proviene de  
los tegum entos de ia planta de g u ar cultivada en  India. El propionato de calcio , un p olv o  inhibi
d o r del m oho y  que se fabrica en varios países, e s  originario d e los Países Bajos. La miel, utilizada 
com o un edulcorante natural, se adquiere de proveedores ubicados en Estados Unidos, C h ina, 
Vietnam, Brasil, U ruguay, India, C an ad á, M éxico y A rgentina. Sara Lee se  ab astece d e  diferentes 
países ad em ás de E stad os U nidos porque los sum inistros d e  este país a m enudo pueden resultar 
insuficientes. L os enriqueced ores de harina utilizados para reponer las vitam inas q ue se  perdie
ron en el p roceso  d e  molienda provienen de C h ina. Debido a la consolidación de la industria, los 
proveedores d e  enriquecedores de harina son lim itados. El bet acaro  teño, un coloran te  artificial 
utilizado p ara d arle  co lor al p an  y a la corteza, es  originario  d e  Suiza, aunque está disponible en 
m uchos países. La vitam ina D 3 es originaria d e  C h ina, m ientras q ue el gluten d e trigo proviene 
de varios países, incluyendo Francia, Polonia, Rusia, los Países Bajos y  A ustralia.47

Con su s fuentes de abastecim iento extendidas p or todo el m undo, Sara Lee debe gestionar 
cuidadosam ente su cadena de sum inistro p ara g aran tizar la puntualidad, seguridad y  calidad. 
Así que ha cen tralizad o las co m p ras globales de su s ingredientes consolidando sus operaciones  
de abastecim iento que anteriorm ente estaban dispersas en una sola división conocida co m o  el 
"cen tro  n eurálgico", ubicado en la sed e d e la em p resa. Los especialistas en com p ras supervisan  
los patrones clim áticos, las tendencias d e los p rodu ctos básicos y los precios d e la energía. Tam 
bién se com unican y colaboran estrecham ente con  la diversa base d e proveedores do Sara Lee 
— en algunos caso s incluso invierten  dinero en  las operaciones d e  los proveedores para ase g u 
rarse de que están  cum pliendo con  las n orm as d e seguridad  alim entaria de Estados U nidos.48

FIGURA  17.4 

Abastecimiento global y 
estrategia de producción

Cuando una em presa quiera 
a b a ste c e rse  d e  masarlas prim as, 
p - v *  o  com p on en tes en función 
da su estrategia  g lo b al, enfrenta 
algunas d e ccio n es  clave Puede, 
por e jem plo, d e c d r  abastecerse 
de < *  com p on en tes en  su 
país d e  origen, ensam blarlos 
en  el extranjero y, a 
continueoón, w p o ita r e  
producto final al m ercado 
dom éstico, a  loa m ercados 
extranjeros, o  a  am bos.
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Las empresas pueden 
fabricar pezas internamente 
o comprarlas a fabricantes 
externos.

F IG U R A  17.5 

Subcontra tac ión

f  u n t r  A n ó n  f t * c * l l/ C ir to o n  S to ck

ABASTECIM IENTO GLOBAL
F.n El mundo es plano, hay tres ap lan adoras que son relevantes para esta discusión: a p lan ad o r nú
m ero 5 , subcontratación; ap lan ad or núm ero 6 , m anufactura en el extranjero; y ap lan ad or núm ero  
7 , cadena de sum inistro. El ap lan ad or n úm ero 6 está relacionado con  el análisis sobre la configu
ración d e fabricación m ediante el cu al una em presa pued e d ecidir d ón de instalar su s operaciones  
d e m an u factura en  tod o  el m undo. U na vez que la em presa d ecidió  m u d a r sus operaciones d e  
m anufactura al extranjero d esde su pais de origen, participó en la "m anu factu ra en el extranjero". 
La figura 17.4 ilustra esto  m ediante la decisión de fabricar y ensam blar com ponentes y  productos  
finales en el extranjero. En el lado del abastecim iento, eso  significa que la em presa pued e fabricar 
las piezas internam ente.

Así, una em presa puede fabricar piezas internam ente o  com p rarlas a  fabricantes externos (no 
relacionados). También puede ensam blar internam ente sus propios p rodu ctos o  subcontratar a 
em presas extem as; la fabricación d e  piezas y el ensam blaje final pueden tener lugar en su país  
de origen, en el país donde está tratand o  d e v en d er el producto , o en un tercer país.49 El térm ino  
abastecimiento se utiliza en una variedad  d e m aneras. P or ejem plo, la su b con tratación  se refiere  
a una situación en que una em presa extem aliza un proceso o  una función a o tra em presa. Esto  
ocu rre  con  m ay o r frecuencia con  la función d e tecnología de inform ación pero tam bién se  utiliza 
en o tras áreas, co m o  la de investigación, los centros de servicio  e  incluso en funciones contables  
y fiscales. A dem ás de la manufactura en el extranjero, o cu rre  o tro  tipo de m anufactura en el e xtran 
jero cu an d o una em presa muda p arte  d e su s procesos d e negocio fuera d e  su país de origen  pero 
internaliza la función en lugar d e  subcontrata ría a o tra em presa, co m o  su ced e co n  la creación d e  
sus p ropias instalaciones de investigación y  desarrollo en otro  país o  cu an d o  una em presa de con
tadores públicos ubicada en Estados U nidos establece una sucursal de su p ráctica fiscal en India. 
La subcontratación pued e ser dom éstica o  extranjera.

OtTa m anera de m irar la subcontratación es la del ap lan ad o r núm ero 7 , en caden am iento  de  
su m inistro . E sto  ocu rre cu an d o una em presa d ecid e subcontratar sus p artes o  com p onen tes, su s  
productos o  incluso su fabricación a una em presa extern a. Un ejem plo es W alm art, que com pra

“Creo que la única razón por la que mi empleo no ha sido 
subcontratado es porque nadie sabe lo que hago aquí"
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sus productos a p roveedores externos tanto  n acionales co m o  internacionales. O tro  ejem plo es 
cuando una em presa de autom óviles, com o Toyota, com pra sus piezas a  em presas e x tem as, com o  
DENSO. C onform ar una cad en a d e sum inistro es ligeram ente distinto d e la subcontratación  
tradicional, q ue se concentra m ás en un proceso de negocio. El encadenam iento d e  sum inistro  
es m ucho m ás extenso y  com p licad o ya que se refiere m ás d irectam ente al p roducto final q ue la 
em presa vende a los clientes.

El abastecim iento en el país d e  origen perm ite a las em presas ev itar num erosos problem as, 
com o las diferencias d e idiom a, grandes distancias y largas líneas d e  sum inistro, fluctuaciones 
en el tipo d e cam bio, g u erras  e  insurrecciones, huelgas, política, aran celes y  com plejos can ales de 
transporte. Sin em bargo, para m u ch as em presas, el abastecim iento dom éstico pued e no estar dis
ponible o  puede ser m ás ca ro  que el extranjero. En Japón, las adquisiciones extranjeras so n  funda
m entales porque casi todo el uranio, la b auxita, níquel, petróleo crudo, m ineral d e h ierro , cobre y  
carbón de coque son  im portados, así com o 30 p or ciento de su s productos agrícolas. Las em presas  
interm ediarias japonesas nacieron expresam ente para ad q u irir las m aterias p rim as necesarias 
para im pulsar la fabricación en Japón.

Procter & G am ble ha en contrad o tam bién que el abastecim iento de productos quím icos a 
partir d e una variedad  d e proveedores extranjeros es necesario para proporcionarle flexibilidad 
en un entorno global d e  volátiles precios d e  la energía. Al d iversificar su  base de proveedores de 
productos quím icos, PáiG planea poder cam biar sus adquisiciones entre diferentes proveedores a 
m edida que cam bien los precios de la energía en las diferentes regiones.50

L as em presas buscan estrategias de abastecim iento global
por una serie d e razones;

• R»ra reducir costos m ediante la m ano d e obra m ás barata, n orm as laborales laxas y costos m ás  
bajos d e  terrenos e instalaciones.

• Para m ejorar la calidad.
• Para au m en tar su exposición a  la tecnología en todo el m undo.

• Para m ejorar el proceso d e  entrega de sum inistros.

• Para fortalecer la confiabilidad d e  los sum inistros al com plem entar a los p roveedores dom ésti
cos co n  extranjeros.

• Para tener acceso  a m ateriales q ue sólo están  disponibles en el extranjero , posiblem ente d e 
bido a especificaciones técnicas o  cap acid ad es del producto.

• Para establecer presencia en un m ercad o extranjero.

• P ara satisfacer requisitos d e com pensación.

• Para reaccionar an te  las p rácticas d e  abastecim iento en el extranjero d e sus com petidores.51

Las razo n es d ad as aq u í para p articip ar en el abastecim iento global so n  sim ilares a los benefi
cios de la inversión extranjera directa que se analizan en el capítulo 14. Ya sea q ue los proveedores 
sean em presas propietarias o  independientes, las EM N pueden ap ro v ech ar las v entajas d e ubica
ción específica en el extranjero.

En algu n os asp ectos, sin em bargo, el abastecim iento global es m ás caro  que el dom éstico. 
Por ejem plo, el tran sporte  y  las com unicaciones cu estan  m ás, y las em presas pueden ten er que 
pagar los h on orarios de corredores y agentes. D ada la m ay o r longitud de las líneas de sum inistro, 
a m en u do es m ás tard ad o  obtener com p onen tes d esde el extranjero , y los tiem pos de entrega  
son m enos certeros. Este problem a aum enta los costos d e tener existencias en inventario y  vuelve  
m ás difícil h acer llegar a tiem po las piezas al sitio d e  producción. Si los com ponentes im porta
dos llegan con  errores y necesitan ser revisados, el co sto  unitario au m en tará y  algunos com p onen 
tes podrían tener q ue ser enviados d e vuelta al proveedor.

Preocupaciones en torno «I abastecimiento global U na preocu pación  que cau sa el ab aste
cim iento global es la calidad y la seguridad. En 2 0 0 8 , m ás d e 2 0  países prohibieron los productos  
lácteos provenientes d e  C hina p or la detección d e  leche contam inada que m ató a cu atro  bebés

El u so d e  abastecim ientos 
nacionales d e  materias 
prim as y com ponentes 
perm ite a una em presa 

ecitar p rob le m as con  
¡as diferencias d e  idioma, 
d  slancla, m oneda, política 
y  aranceles, entre otros.

Las em presas subco ntratan 
en  e! extranjero para reducir 
costos y  mejorar la calidad, 

entre otras razones
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cfflnoxnBümna
En  «i análisis d e  "Tom ar e 

control: inversión extranjera 

d irec ta ' del capítulo 14, 
defin írnosla  intemalización 
ccm o  la form a d e  manejar 

uno m ism o las operaciones 

(es deor, m anteniéndolas 
al interior d e  la empresa). 

S e fta la m o se lo n g e n d e  

este concepto en  la teoría d e  

costos d e  las transacciones, 
la cual sostiene q ue  cuando 

se  d e b e  tom ar una dec isión  

entre el m anejo interno 

y  la contratación d e  un 

tercero para q u e  k> baga, 
las em presas c e b e n  optar 

p o r  la alternativa d e  m enor 

costo. C o m o  suge rim o s m ás 

adelante e n  este  capítulo, 
las d ec isiones d e  hacer o 

com prar invitan a la aplicación 

d e  este p r in d p o .

Configuraciones prinopales 
de subcontratacÓn:

• integración vertical.

• Subcontratación a través 
de grupos industriales

• Otro tipo de 
subcontratacÓn.

y dejó enferm as a m ás de 5 0  mil personas.57 También fuim os testigos d e la m u y pubücitada  
retirada del m ercad o d e  alim ento para m ascotas y  pasta d e  dientes contam inados, de neum áti
co s defectuosos y  de juguetes con  tra z a s  d e plom o en su pintura que fueron producidos en China, 
l o s  reguladores e inspectores cerraron  180 plantas d e  producción  d e  alim entos y  descubrieron  
más de 23  mil violaciones d e seguridad alim entaria,53 lo que obligó al gobierno a  adm itir que el 
20 p or ciento d e  los bienes de con sum o de China han fallado en las inspecciones d e  seguridad.

Un desafío im p ortante  con  estos tem as es en contrar el problem a. Las cad en as de sum inistro  
se han vuelto  tan  L arris  y  com plejas q ue los com p rad ores no pueden estar seguros de quién es  
el p ro d u cto r original.5,1 En el capítulo 5 , com entábam os sobre el problema que IKEA enfrentó  
cu and o se le a cu só  de exp lotar el trabajo infantil m ediante la com pra de alfom bras en India y 
Pakistán a proveedores que usaban trabajo infantil. IKEA tu vo  que h acer un esfuerzo m ás con
certad o para saber lo q ue estaban hacien do sus p roveedores y exigirles q ue cum plieran con  altos 
estándares de contratación  p ara elim inar el abuso del trabajo infantil.

L as em presas tam bién deben prestar atención a los desastres naturales q ue pueden afectar  
a los países donde consiguen sus m ercancías. El terrem oto y el tsunam i que afectaron  a Japón  
en 2011 no sólo fueron desastrosos para los habitantes, sino que tam bién perjudicaron a los que 
dependían d e los bienes d e  fábricas q ue fueron destruidas. 1.a industria au tom otriz  quedó p ar
ticularm ente afectad a. M uchos fabricantes de autom óviles dependían d e H itachi p ara  proveerse  
d e sensores de flujo d e  aire. Lam entablem ente, la fábrica de H itachi localizada en Japón sufrió  
m uchos d añ os d u ran te el desastre. G eneral M otors detuvo p arte  d e  su producción y Peugcot- 
Citroén redujo la suya debido a la escasez d e sensores de flujo d e aire. Ford m antuvo una vigilan
cia de cada hora en su sum inistro para tener control sobre su inventario d e  sensores de flujo d e  
aire. O tras partes, com o los chips de LCD  q ue se utilizan para con trolar el com bustible, también  
eran difíciles de con seguir después del tsunam i y del terrem oto. U na estim ación afirm ó que " s e  
esperaba que cerca  d e un tercio de la producción  de vehículos a  nivel m undial [ . . . ]  quedara p ara
lizada". Los fabricantes d e au tom óviles pronto se dieron cuenta de cu án  ráp idam ente su cadena  
d e sum inistro podría interrum pirse debido a fuerzas que estaban fuera d e su con trol.55

PRINCIPALES CO N FIG U RA CIO N ES DE A BASTECIM IENTO
La integración  vertical ocu rre cu an d o  una em presa posee una red d e  

proveedores com pleta o  a l  m enos una p arte  significativa. La em presa podría tener que co m 
p ra r m aterias prim as a proveedores externos, pero producir internam ente las p arte s  m ás caras. 
La integración vertical puede reducir los costos de transacción (encon trar proveedores, v en d er la 
producción, n egociar co n trato s, su pervisar con tratos, solucionar con troversias co n  em presas no 
relacionadas) m ediante la intem alización d e los diferentes niveles de la cadena d e valor.5*

La subcontratación a trav és d e grupos ind ustriales es una m anera alterna
tiva de reducir los costos de tran sporte  y de transacción. En los gru p os industriales, los com p ra
d ores y  proveedores se ubican cerca  u nos de otros para facilitarse h acer negocios. P o r ejemplo, 
en M alasia, Dell estableció una operación  de m ontaje en el llam ado su percorredor m ultim edia, 
d onde está cerca d e  sus principales proveedores.

Ke ire tsu s ja p o n e se s  Los keiretsus japoneses son gru p os de em presas independientes que tra
bajan juntas para ad m inistrar el flujo d e bienes y  servicios a lo largo de toda la cadena de v alor.57
1.a red de proveedores altam ente coordinada de Toyota está entre los keiretsus japoneses m ás  
exitosos y conocidos y  es un buen ejem plo d e  grupo industrial. Este tipo d e  organización limita 
con  la integración vertical porque los p roveedores d e partes tienden a establecerse cerca d e  las 
o peraciones de ensam blaje d e  T oyota, y  ésta generalm ente tiene un interés d e propiedad en ellos. 
Sin em bargo, los cam bios recientes en sus m ercados globales y las presiones d e  precios resultan
tes del alto costo  del a ce ro  y el yen fuerte h an  p ro v o cad o  que la em presa com ience a b uscar m ás  
allá d e su b ase  d e proveedores estrecham ente unidos en Japón. Para cu m p lir con  su objetivo d e  
reducción d e  costos p or la com pra de partes para autom óviles en  3 0  p or ciento  — un objetivo d es
crito  en su  program a denom inado "C onstrucción  d e  la com petitividad en costos para el siglo  
x x i"—  Toyota está presionando a su s proveedores de keirelsu al com p ararlos con  proveedores  
chinos m ás baratos com o p unto  d e referencia y  a l cortejar a proveedores ubicados fuera d e Japón. 
Estos proveedores extem o s están saltando an te la oportunidad  d e entrar en la red de proveedores  
del segundo fabricante de au tom óviles m ás g ran d e del m u n do.5*



C A PÍTU LO  17 Manufactura global y gestión de la cadena de suministro 657

LA DECISIÓN DE HACER O  COM PRAR
Los gerentes d e em presas m ultinacionales luchan con  un dilem a: ¿cuáles d e  las activ idad es de  
producción deben realizarse internam ente y  cuáles podrían  se r subcontratadas a em presas in 
dependientes? Ésta e s  la decisión de hacer o comprar. En el ca so  d e  la subcontratación, tam bién d e 
ben d ecid ir si las activ idad es deben ser llevadas a cab o  en el m ercad o local o  en el extranjero. Es 
com o desarrollar una estrategia que involucra a los tres a p lanadores: subcontratación, m anufac
tura en el extranjero y encadenam iento  de sum inistro.

Al d ecidir si h a ce r  o  com prar, las em presas m ultinacionales pueden  con centrarse en aquellas  
partes q ue so n  críticas para el p roducto y en las que son  especialm ente buenas en su fabricación. 
Pueden subcontratar las partes cu an d o  el p roveedor tiene una clara  ventaja com p arativa , com o  
una m ay o r escala, una estructura d e costos m ás bajos o  incentivos m ás fuertes hacia el desem 
peño. También pueden utilizar la subcontratación com o una am en aza implícita al bajo rendi
m iento d e  los em pleados: o  m ejoran, o  nos llevam os el negocio a o tro  lugar.5

Al determ inar si h a cer o  com prar, las em presas m ultinacionales determ inan las cap acid ades  
de diseño y  fabricación d e  los posibles proveedores en com paración  con  su s propias cap acid a
des. Si el p roveedor tiene una clara ventaja, la gerencia debe d ecidir lo que costaría alcanzar a los 
mejores p roveedores y  si tendría sentido hacerlo.

R e v i s i ó n  d o  c o n c o p t o
Com o te explicamos en el 
capítulo 14, la visión besada 
en recursos de la empresa 
so s te n * que cada empresa 
tiene una combinación única 
de habilidades básicas Aqu í 
sugerimos que las decisio
nes de hacer o  comprar 
dependerán de la medida en 
que una empresa adopte esta 
visión, la cual puede incitarle 
a concentrarse internamente 
en aquellas actividades que 
mejor se adapten a sus habi
lidades báscas, mientrasque 
puede depender de otras 
empresas para que ¡e sum.- 
rvstren productos, servidos, o 
actividades de  apoyo para las 
que tiene menor habilidad

RELACIONES C O N  LO S PROVEED ORES
l a s  relaciones con  los p roveedores son m u y im portantes, pero a veces com plicadas, en especial 
para las em presas m ultinacionales que intentan gestionarlas en tod o  el m undo. El C E O  de la 
EM N estadounidense John D eere, declaró:

Hacer o  comprar 
— subcontratar o  suministrar 
partes a partir de la 
producción interna.

P u n t O  Las empresas deben subcontratar procesos inno
vadores si esto les permitirá mantener su enfoque y 

posicionarse eficazmente en las industrias sobre ruedas de la elec
trónica y la alta tecnología. Cada vez más empresas están dándose 
cuenta de las ventajas de hacer esto. Los proveedores están asu
miendo responsabilidades tales como el diseño y fabricación de pro
totipos — convirtiéndoios en productos viables— , la actualización de 
productos maduros, realización de pruebas de calidad, elaboración 
de manuales del usuario y selección de proveedores de piezas. El 65 
por ciento de los diseños de computadoras portátiles y 70 por ciento 
de los de asistentes digitales personales (PDA. por sus siglas en 
inglés) son subcontratados. Empresas como Dell, Motorola y Philips 
están comprando diseños completos a ios de sarro «adores de Asia. 
Hasta Boeing ha colaborado con una empresa de India para desarro
llar software para su jet Dreamliner 787.

Las empresas dispuestas a subcontratar un poco de investigación 
y desarrollo y de diseños tecnológicos pueden experimentar ahorros 
enormes. A pesar de que la innovación es clave para seguir siendo 
competitivos, más y más empresas encuentran que sus equipos Inter
nos de investigación y desarrollo no están produciendo resultados que 
justifiquen la gran cantidad de inversión en ellos. Asi, al enfrentar a los 
exigentes clientes y la implacable competencia que presiona los már
genes, los gerentes deben encontrar una manera de reducir los costos 
o aumentar la productividad en investigación y desarrollo.

la subcontratación es una solución viable. Las empresas pueden 
ahorrar millones por simplemente comprar diseños en lugar de desa
rrollarlos internamente. Por ejemplo, el uso de una plataforma predise- 
ñada para los teléfonos móviles puede reducir los costos de desanollo 
desde cero hasta 70 por ciento — lo que apraamadamente representa

¿D eberían las em presas subco ntratar 
la  innovación?

una Inversión de 10 millones de dólares y 150 ingenieros— . Además, 
la demanda de los minoristas y clientes, asi como las tendencias incier
tas del mercado futuro requieren desarrollar una costosa gama de mode
los de producto. Los terceros que se dedican a desarrollar productos 
están mejor equipados para manejar esos costos, repartiéndolos entre 
muchos compradores, y poseen los conocimientos necesarios para 
desarrollar uia variedad de modekK a partir de un solo diseño básico.

La subcontratación también ayuda a hacer llegar los productos al 
mercado con mayor rapidez, lo cual es crucial cuando los artículos 
se convierten en productos básicos en cuestión de meses. Hewlett- 
Packard afirma que al trabajar con socios y proveedores de diseños, 
puede llevar un nuevo concepto al mercado en 60 por ciento menos 
lempo. Los críticos se preocupan de que al subcontratar tecnoiogia, 
las empresas están subcontratando sus fuentes de ventaja compe
l í  iva; aun así. subcontratar ciertos procesos de diseño y desanollo 
permite a las empresas centrarse más en sus verdaderas habilidades 
básicas. Pocas empresas, si es que hay alguna, planean eliminar 
completamente sus propias fuerzas de investigación y desanollo, y la 
mayoría insiste en que continuará el trabajo propio en este rubro.

Ninguna empresa puede administrar todo internamente. Incluso 
el director de tecnoiogia de Nokia — una empresa que alguna vez 
se enorgullecía de desarrollar casi todo ella misma—  ha declarado: 
'Nadie puede dominado todo*. De hecho, una encuesta reciente 
levada a cabo entre empresas muttinaclonales encontró que casi 
tres cuartas partes de los encuestados creían que podrían impulsar 
fuertemente la innovación al colaborar con terceros, incluso oon sus 
competidores.60 Las empresas que sobrevivirán en el futuro son aque
llas capaces de controlar, con eficiencia y eficacia, una red de socios y 
proveedores de todo el mundo.
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¿Deberían las em presas su b co n tratar la  innovación?

Corp., para diseñar y fabricar sus teléfonos móviles, BenQ empezó a 
\ender los teléfonos bajo su propia marca en el altamente competitivo 
mercado chino, provocando que Motorola rescindiera el contrato.

Quizás más importante que dar lugar a nuevos competidores, sea 
perder la ventaja competitiva y los incentivos de inversión. Aunque 
algunos afirman que subcontratar ciertos trabajos de diseño y desa
rrollo permite a las empresas concentrarse más en nuevas tecnolo
gías innovadoras, en realidad !o que sucede más a menudo es que 
las empresas disminuyen sus inversiones internas de investigación 
y desarrollo y se vuelven perezosas en la búsqueda de futuros avan
ces, dependiendo demasiado de sus proveedores para hacer ese 
trabajo. Jm Andrew, vicepresidente sénior de Boston Consulting Group, 
advierte: "SI la innovación comienza residiendo en ios proveedores, 
usted podría incrementarse a sí mismo hasta el punto en que no quede 
mucho*.

Las empresas de alta tecnología y electrónica que extemalizan sus 
procesos innovadores se arriesgan a perder ia esencia de su negocio 
actual, convirtiéndose en meros frentes de marketing para otros. 
También envian un mal mensaje a los inversionistas, que podrían tener 
dficultades para encontrar el valor intrínseco de una empresa que 
posee verdaderamente poca propiedad intelectual y cuyas utilidades 
de productos exitosos muy probablemente están pagando derechos de 
icencia a las empresas que realmente ios desarroparon.

Mucho se ha hablado sobre la subcontratación de la fabricación en 
tes últimas décadas, pero subcontratar ia Innovación representa una 
amenaza potencialmente mayor para las empresas de alta tecnotogia 
que la ven como un acceso directo a los ahorros en costos. Ver los 
ahorros vimediatos es miope, y las empresas que lo hacen dañarán 
en última instancia sus posiciones corrpetittvas y perderán viabilidad 
como verdaderos actores en la industria.63

Nuestros socios proveedores han estado en el núcleo de Inuestro] esfuerzo para aportar un valor 
superior a nuestros productos... en todo el mundo y en toda la empresa, ¡unto con nuestros pro- 
leedores y distribuidores, estamos enriqueciendo la palabra “valor" para que incluya lo mejor en 
diseño, calidad, entrega, proceso, y... costo, todo al mismo tiempo. Sabemos que no ha sido fácil para 
los proveedores y  ¡todavía no lo es! Siguiendo nuestm ejemplo, los proveedores han tenido que hacer 
ajustes importantes en su forma de hacer negocios. Hemos sido m uy exigentes con nosotros mismos 
y  con otros, pero... al trabajar juntos para reducir agresivamente los costos, al aumentar la calidad y 
mejorar el tiempo de entrega, se han convertido en negocios más fuertes, así como en los más fuertes 
proveedores d e Deere. Como nosotros, también ellos necesitan un negocio fantástico para mantener 
d  éxito a largo plazo.M

Si una em presa m ultinacional decide que debe su bcon tratar en lugar 
de integrar vertical m ente, debe determ inar cóm o trabajar con  los proveedores. Toyota fue pionera 
en hacerlo con  su Sistema d e Producción Toyota. Envía a un equipo d e expertos a cad a p roveedor 
clave para observar cóm o está organizada la fábrica y cóm o se hacen las piezas, y luego asesora  
a la em presa sobre cóm o reducir los costos y aum entar la calidad. Toyota identifica tam bién d os  
proveedores para cada p arte  y los pone a com petir agresivam en te en tre  sí, prem iando con  m ás 
negocios a quien tenga m ejor desem peño. Sin em bargo, am b os proveedores saben que tendrán  
una relación continua con  Toyota y que no serán  d esechad os fácilm ente.6'

Esto es un buen ejem plo d e las estrechas relaciones q ue b s  em presas japonesas desarrollan  
con  sus proveedores. Es m uy diferente del de b s  em presas d e  Estados U nidos que tienden a

Si las empresas 
multinacionales subcontratan 
piezas en lugar de 
abastecerlas desde su  
producción interna, 
necesitan determinar el 
grado de implicación 
q u e  tendrán con su s  

proveedores.

P n n t r a m i n t n  N o  Cuando se trata de subcontrataruoii ira pumo de inve8t¡gación y iumKOt
diseño y desarrollo del trabajo, ¿cómo sabe una empresa en dónde 
trazar el limite? ¿Cómo se determina qué es propiedad intelectual 
básica y qué es tecnología de productos básicos? La verdad es que la 
suboontratación convierte lo primero en lo segundo, y hace que 
esté disponible para casi todos. Dé un vistazo a Toshiba. Al trabajar 
con fabricantes de chips surcoreanos para desarrollar sus chips de 
memoria DRAM, permitió que la tecnotogia presente detrás de estos 
componentes deviniera en un producto básico y ahora está bata- 
lando por mantenerse a la delantera61

La ventaja competitiva a menudo depende de los secretos comer
ciales que distinguen a una empresa de sus rivales. Subcontratar la 
hnovación aumenta el riesgo de que se transmitan estas tecnologías 
propias a proveedores y socios, fomentando asi nuevos competidores. 
Debido a que rara vez los proveedores cooperan únicamente con 
m solo dienb, la actividad de Investigación y desarrollo que hacen 
para uno puede ser transferida fácilmente a otro. Tal fue el caso de 
te compañía japonesa Sharp, que trabajó en estrecha colaboración 
con los proveedores para desarrollar una planta de 'sexta genera
ción’ y fabricar pantanas planas más grandes para los televisores. 
Lamentablemente, sus proveedores también trabajan de cerca con 
rivales de Sharp, muchas de ellas son empresas taiwanesas, y no 
mucho después de la terminación de la planta, estos competidores 
ye estaban construyendo sus propias instalaciones de *Gen-6”. Ahora 
Sharp toma precauciones adicionales, como escribir de nuevo y 
secretamente el software en algunos equipos y probar la maquinaria 
en el sitio en lugar de permitir que los proveedores lo hagan.62

Proveedores y socios también podrían apropiarse de ia información 
y la tecnotogia compartidas y convertirse ellos mismos en competido
res. Después de que Motorola contrató a ta empresa taiwanesa BenQ

^  Contrapunto
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m antener relaciones distantes con  sus proveedores. A dem ás, Toyota ha sido cap az de red u cir el 
núm ero de relaciones a p artir de los proveedores q ue desarrolla, lo q ue le perm ite concentrarse  
en unos cu an to s p roveedores clave y prom eterles m u ch os negocios si se desem peñan lo suficien
te com o para cum plir su s estándares.

De hecho, la relación entre Toyota y sus proveedores es a m enudo tan cercan a q ue cuando  
Toyota abre producción  en ubicaciones en el extranjero, sus proveedores hacen lo m ism o. Un  
im portante p roveedor de Toyota, D EN SO , invirtió un millón d e d ólares para establecer una 
nueva planta en Tianjin, C h ina, y p rodu cir los sistem as d e navegación para autom óvil destinados  
a la planta d e Toyota q ue se localiza ahí. Lo hizo así en p arte p ara seguir a Toyota, pero tam bién  
porque Toyota dejó en claro  que D EN SO  tendría que igu alar los precios chinos o  p erd er su n e 
gocio. Para Denso, la m ejor m anera de p roteger su m ercad o  fue m u d ar p arte  d e  la producción a 
China.

La decisión d e trabajar estrecham ente con  los proveedores re 
quiere una gran confianza y  a m enudo implica hacer cam b ios drásticos y  a v e ces arriesgados. Sin 
em bargo, tales cam bios pueden p roporcionar considerables ventajas estratégicas, co m o  sucedió  
con JC Penney y su  p roveedor d e  cam isas ubicado en H ong K ong, TA L A pparel Ltd. JC Penney  
literalm ente perm ite a TAL asum ir algu n os de sus propios procesos. En lugar de sim plem ente  
responder a los pedidos que envía el m inorista, TA L realiza un seguim iento d e sus d atos d e  ven
tas d irectam ente a través d e su program a d e  cóm p u to  diseñado personalm ente p ara determ inar  
núm ero, tallas, colores y estilos de cam isas q ue d ebe fabricar, y entonces envía las cam isas d irec
tam ente a las tiendas JC Penney individuales, om itiendo com pletam ente las bodegas de m inorista.

Esta cooperación  se ha trad ucido en una rotación d e  m ercan cías m ás rápida y  en un nivel de  
inventario de p rácticam ente cero  — una mejora significativa con tra  los och o m eses d e  inventario  
que JC Penney solía m antener— . También se ha dejado a  TAL el m anejo de pruebas de m ercado  
y  diseño d e  estilos, lo q ue le ha d ad o  la cap acid ad  d e responder m ás rápida y  eficazm ente a las 
d em an das del cliente. C on tal a palanca miento, TA L puede lanzar un n uevo estilo en sólo cu atro  
meses.66

P or su pu esto , no tod as las relaciones clien te-p roveedor son tan  colaborativas co m o  las d e T o
yota y  JCPenney. A veces los g ran d es clientes pueden utilizar su fuerte presencia en el m ercad o y  
su poder de com pra p ara h acer d em an das adicionales a su s proveedores. D urante m uchos años, 
GM ha presionad o a su s p roveedores de Estados U nid os p ara que red u zcan  los costos en ciertos  
porcentajes q ue se determ inan cad a añ o, y a continuación p asar esos ah orros a G M  a través de p re
cios m ás bajos. A  m edida que GM  se fue p rep aran do para increm entar la producción en  China, a l
gunos proveedores se sintieron presionados p ara establecer instalaciones en C hina y  co m p lacer a 
G eneral M otors.67

Las relaciones q ue las em presas m ultinacionales establecen con  sus p roveedores se basan en 
gran medida en sus estrategias com petitivas individuales, en la naturaleza d e sus productos, 
en el am biente com petitivo al q ue se enfrentan, en las cap acid ad es del p roveedor y  en el nivel 
d e experiencia y  confianza que com parten  con  él. l a s  em presas m ultinacionales deben considerar 
estos factores a m edida que determ inan  qué tipo de relación con  su s p roveedores satisfará m ejor 
sus necesidades.

LA FUNCIÓN DE COM PRA S
El agente d e  com p ras e s  el v ín cu lo  entre la decisión d e subcontratación d e la em presa y  sus re 
laciones con  el proveedor. A sí com o las em presas pasan por etap as d e  globalización, tam bién lo 
hace el alcan ce  d e las responsabilidades del agente d e com p ras. N orm alm ente, la com p ra pasa 
por cu atro  fases an tes d e volverse "global":

1 . C om pra sólo d om éstica.

2 .  C om p ras al extranjero b asadas en las necesidades.

3 .  C om p ras al extranjero com o p arte  de la estrategia de abastecim iento.

4. In tegración  de la estrategia  global de abastecim ien to .68

l a  fase 4 s e  p rodu ce cu an d o  la em presa se  da cuenta d e  los beneficios q ue resultan d e  la inte
gración y coordinación d e  las com p ras a nivel m undial y q ue son m ás aplicables a las em presas 
m ultinacionales, en lugar de, digam os, al exportador.

FYogresión global en ¡a
función de compras:

• Com pra sólo doméstica

• Com pras al extranjero 
basadas en las 
necesidades

• Compras «I extranjero 
como parte de
la estrategia 
de abastecimiento.

• Integración de la 
estrategia global de 
abastecimiento.
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Estrategias de
abastecimiento ene:
contexto global

• Asignar oompradores 
naco  nales para la compra 
en el extranjero.

• Usar filiales extranjeras o 
agentes comerciales.

• Establecer oficinas de 
compras internacionales

• Asignar la responsabilidad 
del abastecimiento global 
a una urvdad o unidades 
de negocio especificas

• Integrar y coordinar el 
abastecimiento en todo el 
mundo

La distancia, el tem po 
y la incertidumbre en los 
am bentes extranjeros 
provocan que las compras en 
el extranjem compliquen la 
gestión del inventario

Manufactura esbelta 
— sistema productivo 
cuyo enfoque reside en la 
cptirrvzaoón de los procesos 
a través de ia filosofía de 
mejora continua.

Enfoque justo a tiempo para 
gestión de inventarios 
— esterna que obtiene 
materias primas y pezas 
justo como se van 
necesitando durante el 
proceso de febricecón.

C uando el proceso d e com p ra se vuelve m u y  global, las em presas m ultinacionales a m enudo  
se enfrentan al dilem a de cen tralizar o  descentralizar. ¿D eben perm itir a cad a filial que tom e cada  
decisión de com p ra , o  deben cen tralizar tod as o  algu n as decisiones? Los principales beneficios d e  
la descentralización incluyen el m ayor control de planta-producción sobre las com p ras, mejor 
capacidad  d e respuesta an te  las n ecesidades d e las instalaciones y  un uso m ás eficaz de los pro
veedores locales. L os principales beneficios de la centralización son un m ayor a palanca miento 
con  los proveedores, m ejores precios, elim inar la duplicación ad m inistrativa, p erm itir a los co m 
p radores desarrollar conocim ientos especializados en técnicas d e com p ras, red u cir el n úm ero de  
pedidos procesados y perm itir al área  d e com p ras construir relaciones sólidas con  el proveedor.6**

El fabricante sueco Electrolux ha ad op tado  una estrategia global 
de com p ras. A p esar d e la recesión m undial sufrida en 2009 , Electrolux tu vo  un buen  segundo  
trim estre debido en gran  p arte  a sus esfuerzos d e  reducción de costos. U no d e los asp ectos d e su 
estrategia fue la m anufactura en el extranjero en países d e  bajo costo. O tro fue la reducción  d e  
costos d e  personal. O tro m ás fue bajar los costos d e  com pra y d e productos a  tra v é s  d e  co m p ras  
globales eficientes, lo que redujo el co sto  d e co m p rar m aterias p rim as y  com ponentes.70

•: r i n a  p . e  p ro te g í .-.5 Las em presas siguen cinco  g ran d es estrategias
de com pra a m edida que se  m u even  entre las fases 3  y  4  d e la lista anterior. P asar d e  lo sim ple a 
lo com plejo (donde no hay ninguna diferencia entre los abastecim ientos nacionales y extranjeros), 
requiere:

1 . A signación de com pradores nacionales para com p ras internacionales.

2 . U sar filiales en el extranjero o  agentes com erciales.

3 . Establecer oficinas de com p ras internacionales.

4. A signar responsabilidad p or el abastecim iento global a una unidad o  unidades de negocio  
específicas.

5 . Integrar y  coord in ar el ab astecim ien to  g lob al.71

A lgunas em presas van todavía m ás allá del últim o p aso  y  coordinan la com pra en todo el 
m u n do con  em presas com petidoras. Dos fabricantes d e au tom óviles, N is a n  y Renault, h an  a h o 
rrad o  m illones d e d ólares en  costos d e  producción al en trar en acu erd o s de com pra conjuntos. 
A proxim ada m ente 4 0  p or ciento  de las piezas que usan en sus vehículos son iguales, y am bas em 
presas buscan aum entar la cifra a 70 p or ciento para lograr una m ayor reducción de costos.72 La 
clave e s  q ue los gerentes seleccionen el mejor proveedor, establezcan relaciones sólidas y evalúen  
continuam ente el desem peño del p roveedor para garan tizar el m ejor precio, la m ás alta calidad y 
la entrega a tiem po.

Gestión de inventarios
Ya sea q ue una em presa decida abastecerse d e partes interna o  extern am en te, o  a p artir d e fuen
tes nacionales o extran jeras, necesita gestionar e l flujo y  alm acenam iento del inventario. Esto es 
cierto  p ara co n  m aterias p rim as y piezas ab astecidas p or los proveedores, el inventario del trabajo  
en p roceso  y de p rodu ctos term inados dentro d e  la planta d e  fabricación, y los bienes term ina
dos alm acenados en un cen tro  d e  distribución (por ejem plo, el alm acén centralizado europeo d e  
Sam sonite).

SISTEM AS DE MANUFACTURA ESBELTA Y JU ST O  A TIEM PO
Una d e  las razones por las q ue las em presas podrían v acilar cu an d o consideren si se abastecerán  
de piezas d e proveedores extranjeros es  la manufactura esbelta, "u n  sistem a productivo enfocado  
en la optim ización d e  los procesos a  través de la filosofía d e mejora con tin u a". E n cam a las ideas 
de reducción del desperdicio y  optim ización de los procesos de calid ad .7'  Debido a  que se  basa 
en la eficiencia adquirida m ediante la reducción de desperdicio y  defectos, la m an u factura esbel
ta está también estrecham ente vinculada con  la gestión de calidad.

Un elem ento im portante d e la m anufactura esbelta es la gestión d e  inventario "ju sto  a tiem po" 
(JIT, p or su s siglas en inglés), la cual s e  concentra en "re d u cirla  ineficiencia y el tiem po im produc
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tivo en el p roceso  de producción p ara m ejorar continuam ente los procesos y la calidad del pro
d ucto  o  servicio".74 El sistem a J1T obtiene m aterias prim as, p iezas y com ponentes p ara uso del 
com p rad or "justo  a tiem po", a h orran d o  a b s  em presas el costo de alm acen ar grandes inventarios.

E so es lo q ue Dell esperaba lograr en su  planta irb nd esa al recibir b s  piezas sum inistradas 
justo cu an d o iban a en trar en el p roceso  d e producción y, a continuación, salir con  destino a los 
consum idores tan  pronto com o se fabricaban b s  com p u tad oras. Sin em bargo, el uso del sistem a  
justo a tiem po significa que b s  p artes deben ten er p ocos defectos y llegara  tiem po. Es p or eso  que 
b s  em presas necesitan d esarrolb r reb eion es sólidas con  los proveedores para garantizar b  buena 
calidad y  los p b z o s  d e entrega y  que funcione el sistem a justo a  tiem po — y  p or lo que los grupos  
industriales son una form a p o p u b r de v in cu b rse  m ás estrecham ente con  los proveedores.

L as com p ras en el extranjero pueden crear  
grandes riesgos p ara b s  em presas que utilizan m anufactura esbelta y  sistem as justo a tiem po, 
debido a que b s  interrupciones en b  línea d e sum inistros pueden cau sar estragos. Las em presas  
m ultinacionales se están convirtiendo en exp ertas en satisfacer b s  necesidades del JIT: buques 
que tard an  d os sem anas en cru z a r el Pacífico llegan al m uelle co n  un m argen d e 6 0  m inutos de 
la hora program ada para su arribo, fábricas cap aces d e surtir pedidos con  m ayor facilidad, y así 
sucesivam ente. Sin em bargo, debido a b s  d istan eb s p o r sí so b s , b  cadena d o  sum inistro está 
abierta a m ás problem as y  r e tr a s o s /'

C om o ya m encionam os en este capítulo , em presas co m o  Toyota — que h an  establecido insta
laciones d e fabricación y m ontaje en el extranjero p ara atend er los m ercad os locales—  p ráctica
m ente obligan a sus p roveedores nacionales de partes a establecerse también en el extranjero para  
poder continuar con  b  fabricación justo a tiem po. P or esta razón , m uchos proveedores japoneses 
se han tra sb d a d o  a Estados U nidos y M éxico p ara estar cerca  de su s principales clientes.

Una estrategia d e  gestión  de inventarios — especialm ente en  térm inos d e tam año d e inven
tario  y  si se  utilizará justo a tiem po—  determ ina b  frecu cn cb  d e los envíos necesarios. C u an to  
m enos frecuente sea b  entrega, es m ás probable b  necesidad de alm acen ar inventario en  algún  
lugar. D ado q ue el JIT requiere b  entrega en el m om ento justo que el inventario se va a utilizar, 
deben hacerse algu n as concesiones para e l inventario q ue llega d e los proveedores extranjeros. A 
veces eso significa ajustar el tiem po d e llegada a unos cu an to s d b s  an tes de su  uso, en lugar de 
unas p ocas horas. K aw asaki M otors C orp ., en Estad os U nidos, m antiene un m ínim o de inventario  
d e tres d b s  d e  p iezas procedentes de Japón, co n  un inventario  prom edio de cinco  d b s .7ls

U.S. Synthetics, una em presa con  sed een  U tah , so lb  e n v b r  algu n as d e  sus partes d esde África 
oriental. Sin em bargo, estos envíos se volvieron  m enos confiables debido a b  presencia de piratas  
en S om alb . Estos p iratas secuestran  los b uques que transportan  m erca n cb s  y  despu és exigen un 
rescate a  cam b io  de lo que han robado. U.S. Synthetics ahora fabrica estas piezas dentro de sus 
instabeiones para no tener q ue preocuparse d e cu án d o  llegarán los envíos.

Un m étodo en el que Toyota fue pionera para facilitar sus e stra te g b s  justo  
a tiem po es el sfsícmfl kanban. Kanban es b  palabra en japonés para "tarjeta" o  "registro  visible". 
L is  tarjetas kanban s e  utilizan p ara co n tro b r el flujo de b  producción a través d e una fábrica. 
En el sistem a utilizado p or Toyota, los com ponentes se envían a b  p b n ta  justo an tes d e  q ue se 
necesiten para en trar en producción, d on d e se m antienen en un recipiente con  una tarjeta adjunta  
que identifica b  can tidad  d e  artículos q ue h ay  en el recipiente. C u an d o  com ienza el proceso de 
ensamble, una tarjeta d e orden de producción significa q ue debe colocarse un recipiente en b  
línea de m ontaje. C u an d o  se v a c b  el recipiente, es tra sb d a d o  a una zona d e alm acenam iento  y 
reem plazado p or otro  lleno. La tarjeta kanban s e  retira del recipiente vacío  y  se utiliza p ara pedir 
un reem plazo al proveedor.

ZONAS DE LIBRE CO M ER CIO
En los últim os años, b s  zonas d e libre com ercio  se han vuelto m ás p op u b res com o un paso inter
m edio en el proceso entre b  im portación y e l uso final. Las zo n as d e libre com ercio  son áreas en  
d onde m ercan cb s n acionales e im portadas pueden ser alm acen adas, inspeccionadas y fabricadas 
libres de procedim ientos aduan ales form ales hasta que salen de estas zonas. Se pretende an im ar 
a b s  em presas a establecerse en el país al perm itirles a p b z a r  su s obligaciones, p agar m enos im 
puestos o  e v itar ciertas funciones p or com pleto. A veces el inventario  se alm acena en una zona de  
libre com ercio, hasta que debe se r utilizado para b  fabricación dom éstica. C om o ya señ ab m o s.

Es difidl combinar el 
abastecimiento desde el 
extranjero y la producción 
¡usto a t em po sin tener 
existencias de segundad de¡ 
nventario a mano — lo que 
derrota el concepto justo a 
tiempo.

U nsstem a Ignbanfeoüta 
la producción justo a 
tiempo mediante tarjetas 
para controlare! flujo de la 
producción a revés de  la 
fábrica.

Zonas de libre com erco 
— ubicaciones especiales 
para almacenar inventario 
nacional e importado con 
el fin de evitar el pago de 
impuestos basta que el 
inventario sea u f lirado en la 
prcduccióno vendido.
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F IG U R A  17.6

F u fH t r .  K jr l l  N l S » » n 4 4 a k i / C « r t r * n

uno de los problem as con  el sistem a justo  a tiem po es  la longitud d e  la línea d e sum inistro cu an d o  
se depen de del abastecim iento global, k> que posiblem ente le cau se  a l co m p rad o r o  al p roveedor  
tener que alm acen ar existencias en algún lugar hasta que se necesiten en el proceso de m anu
factura. Un buen lugar para alm acen ar inventario es una bodega situada en una zona d e libre 
com ercio.

Zonas , iib.ro 1' • Una zona de libre com ercio de propósito  general se
establece norm alm ente cerca d e un puerto de en trad a, tal com o un p uerto  d e envío, un cru ce  
fronterizo o  un aeropuerto, y generalm ente consiste en un cen tro  d e  d istribución o  un parque in
dustrial q ue se utiliza principalm ente p ara alm acenaje y distribución. U n a subzona p or lo com ún  
está físicam ente separada de una zona d e propósito  general, pero funciona bajo la m ism a estru c
tura adm inistrativa y a m enudo se encuentra en un cen tro  d e fabricación. Desde 1982, el m ay o r  
crecim iento en las zo n as d e  libre com ercio  ha sido en subzonas en lugar d e  en zo n as d e  propósito  
general, porque las em presas han buscado ap la z a r los d erech os sobre las piezas q ue son d e origen  
extranjero hasta que se necesite utilizarlas en el p roceso  de producción.

En Em iratos A rabes U nidos, Dubai ha establecido 18 zo n as de libre com ercio  diferentes, inclu
yendo Jebel Ali Free Zone Authority, Dubai H ealthcare City, Dubai International Financial C enter 
(D IFC), Dubai M edia C ity y Dubai Internet City. La ventaja d e  estas zo n as d e libre com ercio  es 
q ue perm iten el 100 p or ciento  d e la propiedad d e su em presa, el 100 p or ciento d e la repatriación  
de capital y utilidades, ninguna inversión mínim a d e cap ital, ningún im puesto corp orativo  o  
personal y ninguna necesidad d e  un socio locaL Las diferentes zo n as se con centran  en diferentes  
industrias. P or ejem plo, los principales bancos, em presas financieras y de ab ogad os se  encuentran  
en la D IFC; C N N , BBC, C N B C  y Dow Jones Thom son R euters se ubican en el M edia C enter; y  
Cox Internet, H ughes Satellite an d  Internet, y ATT Internet se ubican en Internet City- La Jebel Ali 
Free Z one incluye operaciones d e m ontaje estándar que uno podría en contrar en cualquier zona  
de libre com ercio  similar. P or ejemplo, U nilever tiene una fábrica de té  m uy im portante en  la 
zona li-bre que es una d e las m ás grandes del m undo. Recibe m aterias prim as de diferentes paí
ses, las envasa en La zona de libre com ercio y  luego las envía a todo el m undo.77
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El m ay o r crecim iento en subzonas en Estad os U nidos se ha d ad o  en la industria del au tom óvil, 
especialm ente en el m edio oeste. 1.a actividad  d e  esta subzona se está extendiendo a o tras indus
trias, especialm ente en construcción naval, productos farm acéuticos y electrodom ésticos, y  está 
o»da vez m ás fuertem ente orientada hacia la fabricación y  el ensam blaje d e  lo  q ue fue concebida  
originalm ente. La m ercancía ubicada en b s  zonas de libre com ercio  d e  Estad os U nidos puede ser 
en sam b b d a, exhibida, lim piada, m an ip u b d a, fabricada, m ezeb d a, procesada, reetiquetada, reen- 
vasada, reparada, rescatada, m uestreada, alm acenada, probada, exhibida y d estruida.78

Estados U nidos tiene u nas 250 zonas de propósito  general y m ás d e 450 subzonas en sus 50  
estados y Puerto Rico. M ás de $ 3 0 0  mil millones anuales en m ercan eb s se m anejan en b s  zonas  
de libre com ercio  y  $1 9  mil m illones se  exp ortan  desde ah í cad a a ñ o .^  En Estados U nidos se  
han utilizado principalm ente co m o  un m edio p ara p roporcionar m ayor flexibilidad en cu an to  a 
cuándo y  có m o  se pagan  los derechos de ad u an a. Sin em bargo, su uso en el negocio d e b s  exp or
taciones se ha ido am p lb n d o .

Los beneficios para un usuario de estas zonas son:

• N o  h ay  derechos ni ca rg o s  d e cu ota sobre los bienes im portados a una zona y reexp ortados.

• Los d erechos d e aduana y  el im puesto federal tasad os se difieren en b s  im portaciones hasta 
que éstas son tom ad as de b  zona y utilizadas en el m ercado nacional.

• Los d erechos se reducen  si los insum os extranjeros que en tran  en b  zona con  un d erech o  son  
m ás alto s  de lo que hubiera sido ese derecho sobre el p rodu cto  term inado al ab an d on ar b  
s»na p ara ser vendido nacionalm ente (lb m ad o  aran cel invertido).

• Procesos ad uan eros m ás esbeltos.

• Elim inación d e  im puestos estatales y locales d e  inventario  si b s  m ercan eb s se  m antienen en  b  
zona p ara su exportación .80

El transpone vincuia a 
proveedores, empresas 
y clientes.

A m edida q ue b  subcontratación tanto  de fabricación co m o  d e o tras  
funciones de b  cadena d e sum inistro gana cada vez m ás p o p u b rid ad , los terceros interm ediaríos  
se vuelven  esen cbles en el alm acenam iento y tran sporte d e m ercan eb s. Constituyen una di
m ensión im p ortante de b s  red es d e transporte. Panalpina es un p roveedor suizo de servicios de  
logística y reenvío q ue se  con centra  en  fletes aéreos intercontinentales y tran sporte  m arítim o, así 
com o en otros asp ectos d e  b  gestión de la cadena d e  sum inistro. C on  su base principal en Luxem - 
burgo p ara con ectar a 5 00  oficinas filiales en 80 países d el m undo y a socios en otros 60 países, Pa
nalpina pretende sim plificar b  com plejidad d e b s  cad en as de sum inistro d e  su s clientes m ed b n te  
b  gestión de su  transporte, distribución, ¡n term ed bción  ad uan al, alm acenaje y  control de inven 
tario, así co m o  proporcionar seguro d e tran sporte d e  p uerta a puerta y sistem as d e  seguim iento y  
rastreo en tiem po real.81

Una co m p a ñ b  a b  que Panalpina le proporciona tales servicios es IBM y  su s operaciones en  
América Latina. A través d e su p roveedor d e servicios de carga aérea seleccionada, ASB-Air, y  
de b  g eren cb  de sus filbles, Panalpina coordina los vehículos p ara que recojan los productos de  
IBM en Europa y los transporten  a Luxem burgo. D esde allí, b  m ercan cb  v b ja  p or aire  al centro  
de carga  ubicado en M iami, donde los p rodu ctos destinad os a d iversos lugares d e  Sudam érica  
se dividen y reconsolidan en p alés que luego son cargad as d irectam ente en b s  aeron aves con  co n 
trol de espacio  d e Panalpina y transferidas a los a lm acen es d e su p ro p b  em presa operados p or  
personal propio. El personal de alm acén com pleta todos los detalles d e b  ad uan a, ap rovechan do  
b s  oficinas en  sitio d e b s  autoridades ad uan eras, y actualiza los sistem as d e  inform ación d e b  
em presa con  m ensajes d e estado actual.

REDES DE TRANSPORTE
Para una em presa, el tran sporte  d e m ercan eb s en un con texto  internacional es extrem adam ente  
com plicado en cu an to  a  docum entación, elección del transportista (aéreo o  m arítim o) y b  d e 
cisión de si establecer o  no su propio departam ento  de tran sporte o  subcontratar a un tercero  
interm ediario. El tran sporte es un elem ento fundam ental d e un sistem a de logística. l a  c b v e  es 
v in cu b r a los p roveedores y fabricantes en un b d o  y a los fabricantes y consum idores finales en el 
otro. En el cam ino, b  em presa tiene que determ inar b  configuración d e su alm acén . P or ejem plo, 
para el sum inistro de alim entos a sus franquiebs d e  todo el m undo, M cD onald 's tiene alm acenes  
on diferentes países para atend er a diferentes áreas geográficas.
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Viendo a

C  uro La incertidumbre y la cadena de suministro global
D o s  ideas que com piten entre sí se  han enfatizado en 
este capítulo: en  primer lugar, la globalización ha e m 
pujado a  la s  em presa s a  establecer operaciones en el 
extranjero o  a subcontratar proveedores extranjeros 
para reducir c o sto s  y  estar m ás cerca  de lo s m erca
dos; segundo, cuanto m á s  larga sea  la línea de su m i
nistro. m ayor e s  el riesgo. D e sde  el 11 de  septiem bre 
da 2001, lo s rie sgos de las líneas de  sum inistro m ás 
largas han aum entado dramáticamente. En  cualquier 
momento, los acontecim ientos políticos m und ia les p o 
drian interrumpir completam ente una cadena  de su m i
nistro bien organizada y poner en situación de riesgo a 
una empresa. E sto  fue dem ostrado recientemente en 
2011 con  el terremoto y tsunam i en Japón.

Debido a  que a lgu n o s de los proveedores de  Sa ra  
Lee se  han  conso lidado, hay m en o s opc ione s para a d 
quirir los ingredientes clave de lo s  p roductos Sara  
Lee. ¿Q u é  pasa  si n ingún  proveedor puede entregar 
deb ido a  acontecim ientos políticos o  preocupaciones 
sobre seguridad  y  ca lid ad ? B  anuncio  de Ford  M oto r 
C om pany  acerca  de que la desaceleración económ ica  
le estaba  ob ligando a  recortar proveedores en 50  
por den tó  creó un efecto dom inó en  toda la industria 
automotriz, ya  que lo s  proveedores tienden a  surtir a 
m uchas em p re sa s diferentes.

A  m edida que la cadena  de sum inistro se  extiende 
y  la incertidumbre crece, las em presa s tienen que vol
verse m ucho mejores en  la construcc ión  de e scenar

io s  para que estén d ispon ib les contingencias viables. 
Tal vez e sto  signifique b u sca r m ás estrategias mul- 
tidom ésticas para aislar s u s  operaciones extranjeras 
de otros pa íse s y que puedan responder mejor a  los 
consum idores locales. S in  em bargo, a  m edida que 
las em presa s multinacionales ub icadas en lo s p a íse s 
desarrollados respondan a las presiones com petitivas 
para reducir lo s co stos, se  verán ob ligadas a  continuar 
abasteciéndose  en el extranjero, ya  se a  en  instalacio
nes propiedad de la em presa  o  a  partir de  terceros, 
por lo m en o s hasta  que nadie pueda abastecerse  en  el 
extranjero.

E so  probablemente se a  un poco  extremo, pero lo 
importante e s segu ir m irando los “qué p asa  si". ¿Q u é  
pasa si no  hay  transporte seguro, aéreo o  marítimo, 
disponible para trasladar las m ercanc ía s? ¿Q u é  p asa  si 
las m ercancías se  pueden trasladar, pero hay retrasos? 
¿Q u é  pasa si lo s terroristas em piezan a u sar la cadena  
de sum inistro global de  com pañ ía s legitimas para c o n 
taminar productos o  transportar materiales pe lig ro so s? 
Claramente, el futuro aparece m ucho m ás com p licado  
que las cond ic iones actuales o  del pasado, por lo que 
el gerente debe tener cu idado. E sta s  ¡ncertidumbres 
tanto com o  lo s a ltos co sto s  del petróleo y  otros c o s 
tos de  transporte, junto con  la esca lada  de co sto s  en 
China, la planta fabril del m undo, están c a u sa n d o  que 
m uchas em presa s vean m ás cerca de  ca sa  para tomar 
s u s  dec isiones de abastecim iento. ■

Una vez que se ha pasado la ad uan a, una transferencia de d ato s electrónicos es enviada a 
IBM m ientras que los productos se  envían a su s alm acenes. Panalpina m antiene el con trol d e las 
m eicanefas d urante tod o  el proceso, utilizando docum entación  electrónica y seguim iento para  
actualizar los datos en tiem po real y m antener inform ado a  IBM. En este ejem plo, se pueden v er  
todos los elem entos de las red es d e  transporte que son tan  esenciales en logística internacional.82

La gestión logística en la que participan em presas co m o  Panalpina es  m uy orientada al d eta
lle, lo q ue requiere la cap acid ad  de recopilar, registrar y procesar g ran des cantidades d e  inform a
ción. Para ser eficaz, las em p resas d e  logística necesitan im plem entar tecnologías clave , incluidos 
los sistem as de com unicación, d e  seguim iento p o r satélite, aplicaciones d e códigos de b arras y  
sistem as au tom atizados de m anejo d e m ateriales®  E s  interesante o b servar la im portancia d e los 
aplanadores en esta p arte  de la red de la cadena d e  sum inistro y qué tan  críticas son las em presas 
de logística de terceros para aseg u rar el flujo su av e  d e  productos en to d o  el m undo.

. . . . . ./ C A S O  Nokero: iluminando al mundo
t i  profesor M anuel Sera pió, d e  la  Business School an d ln stilu tefor International Business,
Unlversity o f  C olorado Dentrn, preparó este casa

En junio de 2011, Steve Katsaros, fundador y C E O  de Nokero, estaba contemplando cóm o 
construir sobre  los logros que obtuvo su  compañía durante los últimos 12 meses. Nokero, un c o 
mercial izador de bombillas de  luz solares, ha surgido com o una exitosa empresa nacida global.84
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Nifios en un orfanato en 
Kisil, Kenia, usan la luz solar 

de  Nokero para leer en la 
noche La brillantez de la 
luz N200 no es la misma 

que la de  la iluminación 
IE D  tradicional, pero es 

cinco veces més brillante 
que la de una linterna de 

keroseno, que es usada 
comúnmente en k>8 países 
en desarrollo donde 
la electricidad es escasa o 
no existe
f a o i S r .  I n s t i t u i r  s o r  l n t r m a o o r u l  
B io iu m

En el transcurso de ese  año, Nokero había vendido m ás de 150 mil bombillas de  luz solares 
a  m ás de 90 pase s. La empresa también ha com enzado a  atraer la atención de importantes 
medios de  comunicación. CNN , The New  York Tim es (en linea), The W ashington Post, Fast 
Com pany, Popular M echantes, Popular Science, The D e n  ver P o st y Engadget, por nombrar sólo 
algunos, han destacado la historia de Nokero com o un proveedor de iluminación solar respe
tuosa del medio ambiente que hace el bien haciendo algo bueno por los pobres del mundo.

Mientras que Katsaros estaba muy satisfecho con el desempeño general de  su  empresa 
durante el año transcurrido, le preocupaban tres cuestiones fundamentales. En  primer lugar, 
¿en  qué segm entos de mercado se  debería centrar la empresa para tener un crecimiento renta
ble? Varias oportunidades habían impulsado las ventas de  Nokero en los últimos meses. Ganó 
decenas de miles de dólares en ventas pequeñas y pedidos de  muestras llegados a  través de 
su  página web de miles de clientes ubicados en América del Norte y en otros países. Además, 
Nokero ha firmado o se  encuentra en proceso de  firma de acuerdos de  distribución en cerca de 
una docena de países. Por ejemplo, ha reclutado a W estinghouse Lighting Corporation para que 
distribuya su s  luces solares en determinados m ercados en Latinoamérica. Por último, gobiernos, 
organismos internacionales y organizaciones no gubernamentales se  han asociado con, o se  
han acercado a, Nokero para tratar acerca de  programas sociales colaborativos relacionados 
con la sustentabikdad ambiental, la energía renovable, el alivio de la pobreza y proyectos de 
atención en desastres. Katsaros quería asegurarse de que Nokero explorara las mejores vías 
para el crecimiento en el sector social de la empresa y los canales comerciales.

En segundo lugar, ¿dónde  debe crecer la em presa? Actualmente, Nokero ha seguido un en
foque de ventas oportunista. S u s  principales clientes están en lugares tan diversos y d ispersos 
como Ghana, Sudáfrica. Fiyi, México. India, Nigeria. Manuatu, Haití, Kenia y otros mercados. 
Aunque el sentido práctico de los negocios puede dictar que nuevas empresas internacionales 
como Nokero se  enfoquen en algunos cuantos m ercados en un momento dado, Katsaros du 
daba en  aplicar este enfoque ya  que contradice la misión social de la compañía de llegar a tan
tas personas com o sea posible que puedan beneficiarse con su s  bombiHas de luz solar.

En tercer lugar, ¿cóm o debe gestionar Nokero su  cadena de suministro para apoyar el cre
cimiento de la em presa? Katsaros entiende que el éxito futuro de la empresa depende de su  
capacidad para llegar a  su s  clientes. A  su  vez. esto requiere que aborde eficazmente las cue s
tiones críticas de  su  cadena de suministro global. ¿C ó m o  puede la empresa atender a diferentes 
segmentos de mercado y clientes que están d ispersos en m uchos p a íse s? ¿C óm o  puede bajar 
b s  co stos de distribución para hacer el producto m ás asequible a su s  clientes? ¿Q ué  debería 
abordar la “cuestión de  la última milla" de llegar a los clientes en los lugares m ás rem otos?
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La historia de Nokero

Identificación de ia oportunidad

Nokero (abreviatura de “No Kerosene” [queroseno]) fue creada por Steve Katsaros para desarro
llar productos solares seguros y respetuosos con  ei medio ambiente que eliminaran la necesidad 
de utilizar combustibles contaminantes y  nocivos para obtener luz y calor alrededor del mundo, 
y  que fueran accesibles a  los clientes. Katsaros vio una oportunidad importante en el desarro
llo de  un producto de iluminación solar para reemplazar las lámparas de queroseno y  diesel. 
Katsaros describe la oportunidad com o sigue:

En  m uchas parles del m undo, viviendas y  lugares de trabajo no  electrificados están ilumi
nados p o r lámparas de keroseno o diesel, velas o  madera. H ay opciones eléctricas pero la
mayoría son  caras, o  frágiles, o  no tienen baterías reem plazables y  recargables.

M ás de 1600 millones de personas viven sin  electricidad. De éstos, 704 millones están en el 
sur de Asia, 550 m itones en África subsahariana, y 225 millones en el sureste de  Asia. Muchas 
de estas personas viven en áreas remotas y  dependen de faroles a  queroseno o  a diesel para 
su  iluminación. Al sustituir por bombillas de luz so lar las linternas de queroseno, estas personas 
pueden recuperar su  inversión (precio de compra) en un plazo de entre 12 días y d o s meses, 
dependiendo de las fuerzas del mercado. Aún  más, la sustitución de lámparas de queroseno 
por bombillas de luz solar genera importantes beneficios ambientales y de salud. Cada  lámpara 
solar que reemplaza una linterna de keroseno ahorra tres cuartas partes (de una tonelada) de 
emisiones de  C 0 2 durante tos cinco artos de vida del producto. Según  el Banco Mundial, la ex
posición diaria a  las emisiones de  las linternas de queroseno equivale a  fumar d o s  paquetes de 
cigarrillos por día.

La invención de la solución: las bombillas N100 y N200

Katsaros inventó la primera bombilla Nokero (la Nokero N100) el 24 de enero de 2010, al dibqjar 
un esbozo de la idea en un bloc de  notas. Cuatro dias m ás tarde, presentó una patente para la 
N100 en Estados Unidos que finalmente fue concedida en febrero de  2011. La producción de 
la bombilla comenzó en junto de  2010 y un nuevo modelo, el N200, fue introducido en  noviembre 
de 2010.

La bombiBa de luz solar de Nokero es pequeña, iviana y portátil, tiene la forma de una bom 

billa tradicional para su  fácil identificación. S e  cuelga al sol para cargarla y puede ser colgada o 
colocada sobre  su  costado por la noche. Una característica de “pivote" permite a tos usuarios 
girar el panel solar hacia el sol para maximizar la capacidad de carga. La bombilla puede girarse 
en la noche para dirigir la luz hacia donde sea necesario. Las luces LED  están dentro de la bom 
billa, que es resistente a tos golpes, no se  calientan, y generan una luz pareja.

La bombilla solar Nofcero 
es una luz pequerta, ligera 
y portátl oon forma de 
bombilla tradicional para 
su fácil Identificación. La 
bombilla se  cuelga al sol 

para cargarla y se  puede 
colgar o  colocarsobre 

el costado por la noche 

Una característica de 
“pivote* permite a los 

usuarios girar el panel solar 
riada el sol pora maximizar 
la capacidad de carga.
fu n d e  Institu ir for International 
B u a n o i s
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La brillantez de la N200 es de  13.5 lúmenes en iluminación alta y de  8 lúmenes en flumina- 
ción baja. La duración de la luz es de 6 a 8 horas con  la carga de un día o  de 12 a 16 horas con 
la carga de  d o s  días cuando se  posiciona el interruptor en la opción de luz tenue. Al seleccionar la 
operación con  luz intensa, la luz dura 2.5 horas con  la carga de un día y 5 horas con  la carga de 
dos dias. Mientras que el brillo no es igual a ia tradicional iluminación con  LED, el brillo de la 
N200 es cinco veces mayor que el de una lámpara de queroseno. La N200 e s resistente a los 
golpes y la lluvia y está construida para durar cinco años.

tokero vende la N 200  en pedidos de gran cantidad (por ejemplo, m ás de mil bombillas) por 
unos $6 (venta libre a  bordo en China). Las ventas de  muestras tienen un precio de  entre $15 y 
$20 (dependiendo de los gasto s de envió).

Construcción de una empresa que nació global

Unas sem anas después de desarrollar el N100, Katsaros trabajó en el modelo de  negocio de 
Nokero, el diseño del envase, precios y p rocesos de  fabricación y distribución. En abril de  2010, 
fundó Nokero International Ltd.. la empresa operadora de Nokero.

La velocidad a la que Nokero desarrolló y  fabricó el N 100 y a  la cual formó la empresa podria 
atribuirse a la experiencia de Katsaros com o inventor y empresario. Previamente había licen
ciado invenciones a empresas deportivas, com o Dynastar Skis, K2 y HaberVision. y construyó 
RsvoPower, una rueda motorizada para bicicletas que obtiene 200 millas por galón a  20 malas 
por hora. Graduado con un título en ingeniería mecánica de Purdue University, graduado con 
certificado de Bard Canter for Enterpreneurship de University of Colorado. Denver, y galardo
nado con ixi premio de B.F. Goodrich Collegiate Inventors, Katsaros e s un agente de patentes 
registrado ante la Oficina de  Patentes y Marcas de Estados Unidos, que le ha otorgado varias 
patentes para su s  inventos anteriores.

Desde el principio, Nokero fue una empresa nacida global con  clientes en  diferentes partes 
del mundo y copropietarios y soc io s proveedores en Hong Kong y China. Katsaros se  asoció  
con tres empresarios de Hong Kong para formar Nokero International Ltd., en Hong Kong. Estos 
socios, accionistas de  Katsaros en anteriores empresas, proporcionaron el capital semüta que 
representa una participación minoritaria en Nokero y que ayudó a  Katsaros a  encontrar un pro
veedor fuerte y confiable para fabricar en China. Nokero también apalancó las conexiones de los 
socios de  Hong Kong con  el proveedor de la fábrica para asegurar una línea de financiamiento 
comercial del proveedor. Los soc io s de Hong Kong gestionan las operaciones de Nokero, 
incluyendo la supervisión de  la fábrica del proveedor ubicado en China, el surtido de grandes pe
didos directamente desde la fábrica, el mantenimiento de un centro subcontratado en Shen- 
zhen, China, que surte las ventas pequeñas y  de  muestras para todo el mundo, adem ás de la 
gestión de la cadena de suministro de la compañía.

B  proveedor chino de  Nokero e s una fábrica establecida que tiene una experiencia y escala 
significativa en electrónica de consumo. Tan sólo en los productos electrónicos de consum o de 
energía solar, el proveedor produce m ás de  30  millones de artículos de  energía solar al año. Los 
clientes de  este proveedor incluyen Walmart, Hom e Depot, Lowes y otros importantes clientes 
ubicados en Estados Unidos y  Europa.

Nokero mantiene su  sede en Denver, Colorado, donde se  supervisan las ventas y el marke
ting, el desarrollo de negocios, ventas basadas en la web y se  realiza la administración general del 
negocio. Para ayudarle a  iniciar y  hacer crecer el negocio, Katsaros atrajo d o s  de  su s  m ás cerca
nos colaboradores, Evan Husney, que sirve com o asesor general y es responsable del desarrollo 
de negocios, de los grandes pedidos, y del establecimiento de la red de distribuidores de Nokero. 
asi com o Tom Boyd, que gestiona la comunicación corporativa y  el marketing de la empresa.

Creación de una oleada de apoyo comunitario

La cobertura amplia y favorable por medios tradicionales y sociales ha sido el instrumental utili
zado para difundir la historia de Nokero a tantas personas com o sea posible. Un momento clave 
llegó con  un segmento de televisión diurna de se is minutos donde aparecían Katsaros y Nokero 
con Ali Velshi en el programa de C N N  The B ig  Eye. La cobertura llegó no soto a una audiencia 
global, sino que ayudó a legitimar a  Nokero ante quienes estaban interesados en la iluminación 
solar en general y en  tos productos de Nokero en particular.

En 2010-2011, Nokero se  vio beneficiado a  partir de decenas de  historias difundidas por tos 
medios impresos tradicionales, cadenas de televisión y cientos de  historias aparecidas en las
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noticias y medios de comunicación social, incluidas fuentes del extranjero com o O  G lobo (Bra
sil). Sydney Times (Australia), Air Franco, y Sudwestrundfunk (Alemania). En una historia intitu
lada “A  Solar Ught Bulb M ay Light the W ay" (algo asi com o “Una bombilla solar puede alumbrar 
el camino"), The New  York Times señaló que "donde parece que la bombilla de  Nokero tiene ma
yor innovación e s en su  diserto; e s lo suficientemente pequeña para Bevarla consigo, autónoma, 
altamente durable y cuenta con una batería reemplazable". En otro articulo, T h e  Power of U ght" 
(“El poder de la luz"), The Den ver P o st  elogió los beneficios ambientales, de salud y seguridad 
de ios productos Nokero y los aspectos sociales y empresariales del modelo de negocio de  ia 
empresa.

Los medios sociales, especialmente blogs, han sido una manera poderosa de que la empresa 
cree una oleada de apoyo comunitario. En julio de  2010, un influyente hombre de negocios de 
Londres le ofreció apoyo, esta oferta condujo a que los productos de Nokero fueran patrocina
d os por la popular estrella del so cce r Didier Drogba de Costa de Marfil. Lo s  medios sociales tam
bién han sido fundamentales en la creación de conciencia y en la movilización de participación 
comunitaria en las iniciativas sociales encabezadas por Nokero y otros asociados. Por ejemplo, 
se  ha asociado con Project C.U.R.E en un programa de comprar-dar. Bajo este programa, los 
clientes que compran una bombilla de luz solar de  Nokero pueden donar u ia  segunda bombilla 
de luz a Project C.U.R.E. que este último distribuye a  personas necesitadas en todo el mundo.

De igual modo, la organización del cineasta Kurt Mann. American Green, llevó bombillas a 
Haití para ayudar a las victimas que fueron devastadas por el terremoto de 2010 ocurrido en ese 
país. Nokero y American Green han creado conjuntamente un programa, T h e  Gift of U ght" (“El 
regato de la luz"), para que la gente done bombillas a  Haití. M á s  recientemente. Nokero respon
dió al terremoto sufrido en Japón instituyendo un programa que llevó a  ia donación de m ás de 
2 mil bombillas unas cuantas sem anas después de la catástrofe.

Crecimiento de la empresa

Oportunidades en el trabajo con ios gobiernos y las organizaciones Internacionales 
Varios gobiernos, organizaciones no gubernamentales y organism os internacionales se  han acer
cado a Katsaros y Nokero para tratar sobre cierto número de posibles asociaciones y proyectos a 
gran escala. Un grupo francés está estudiando la venta y distribución de bombillas de luz solares 
hacia África aprovechando un programa de financiamiento basado en créditos de carbono. El 
m ismo grupo había ejecutado con éxito un programa similar con  focos fluorescentes. Asim ismo, 
los gobiernos de México y  C ongo  están Nevando a cabo la idea de comprar productos de Nokero 
para distribuirlos a las personas de su s  respectivos países que ganan menos de  $2 por día (es 
decir, consum idores de la base  de la pirámide) y que no tienen acceso a la electricidad.

Katsaros y su  equipo también han iniciado conversaciones con dependencias internacionales, 
com o la Organización de las Naciones Unidas, ia Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo 
Internacional (USAID, por su s  siglas en inglés) y varias fundaciones internacionales. Mientras que 
las ventas a tos gobiernos y a  organizaciones internacionales representan oportunidades atracti- 
\a s  para Nokero. también han planteado tres grandes retos. En primer lugar, el ciclo de  ventas en 
estos sectores tiende a  ser largo y requiere conocimientos especializados e importantes recursos 
de desarrollo de negocios. Para enfrentar este desafio, Nokero ha llevado a  bordo a  un consultor 
que está bien informado y tiene m uchos contactos en este tipo de  entidades.

En segundo lugar, la empresa tendrá que escalar significativamente la producción para 
surtir pedidos m ás grandes generados por tos gobiernos. Los gobiernos con  tos que Nokero ha 
estado tratando han hablado de comprar no miles sino m illones de bombillas de  luz solar. Ade
más. e s probable que presionen a Nokero para bajar su  precio. En tercer lugar, vender a estos 
gobiernos augura desafíos de cadena de producción y de  suministro.

¿Puede  Nokero continuar surtiendo todos su s  pedidos de bom bitas desde una única ubica
ción de  fábrica en Ch ina? ¿Debería mantener un almacén para surtir pedidos en África, A sia  y 
Latinoamérica? Y, ¿cóm o  debe ayudar a que estos gobiernos enfrenten la cuestión de la dtima 
milla para tener acceso a las personas ubicadas en tos lugares m ás rem otos?

Oportunidades en el sector de empresas sociales
C om o ya señalamos, Nokero ha participado en programas de colaboración con  varias empre
sas sociales, com o Project C.U.R.E. y American Green. Las empresas sociales han buscado
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activamente a Nokero para posibles asociaciones. Katsaros validó este gran interés cuando 
asistió a su  primera feria de comercio internacional, el A ID  and International Development 
Forum. en mayo de 2011 en Washington, DC. B  kiosco de  Nokero fue uno de los m ás populares 
de esta feria y Katsaros recibió decenas de consultas y prospectos de  ventas por parte de a s is 
tentes de empresas sociales.

A  diferencia de trabajar con  gobiernos y organizaciones internacionales, las asociaciones 
con empresas sociales implican un conjunto de retos diferentes para Nokero. L o s  programas 
encabezados por estos soc io s son  muy diversos, ios clientes a los que atienden están muy d is
persos y su s  cantidades de pedido tienden a  ser m ás pequeñas — aunque las com pras se  hacen 
con m ás frecuencia— . Todas estas consideraciones requieren diferentes m ecanismos de pedido 
y surtido en la cadena de suministro de  Nokero. Mientras que estos p rocesos pueden ser más 
exigentes. Katsaros está comprometido a trabajar con las m icroempresas y el sector de empre
sa s sociales ya que atender a la gente a la que llegan estas empresas se  encuentra en el centro 
de la misión de Nokero.

Oportunidades en canales comerciales
Nokero ha impulsado su s  ventas a través del canal comercial de  d o s  maneras: mediante ventas 
directas, basadas en la web y distribuidores autorizados. Los clientes hacen su s  pedidos direc
tamente a  través del sitio web (Nokero.com) y pagan con  i r a  tarjeta de crédito o una cuenta 
de PayPal. Una vez colocado el pedido y verificado el pago, la orden se  agrega a una hoja de 
cálculo de  ventas que se  exporta todas las noches al centro de surtido de  pedidos de  Nokero. 
el cual maneja las entregas de los pedidos. Nokero surte los pedidos mediante el servicio de 
correos de Hong Kong o Singapur. B  cliente, a  continuación, puede iniciar una sesión  en el sitio 
web de Nokero para rastrear el envío de su  paquete y su  historial de pedidos introduciendo la 
dirección de correo electrónico que utiliza para hacer pedidos.

En su  primer año. Nokero tuvo éxito vendiendo decenas de miles de dólares en bombillas a 
más de  90 países a  través de  su  sitio web. En  consecuencia, una gran oportunidad que Katsaros 
ve en este canal está en las conversiones de ventas — por ejemplo, convertir a la gente que ha 
hecho pedidos de muestras para que se  inscriban com o distribuidores— . Hasta la fecha. Nokero 
no ha establecido una estrategia o  un proceso para efectuar tales conversiones de  ventas que no 
sea un formulario en su  sitio web que invita a la gente a  participar para convertirse en distrfcui- 
dores.

Los principales clientes de la empresa son  distribuidores, asociaciones y personas que han 
ordenado miles de bombillas, incluyendo Anzocare (la Sou th  African Alternativo Energy A s s o 
ciation), Westinghouse Lighting Corporation y tres grandes distribuidores individuales de Fiyi, 
Ghana y Zambia. Ya hay distribuidores adicionales en Nigeria, C o sta  de Marfil, Malí, Burkina 
Faso. Vietnam. Tanzania. Vanuatu y otros paises. Lo s  grandes pedidos comerciales se  surten 
directamente desde  la fábrica de  China a través del puerto de Shenzhen. B  socio  subcontratado 
para surtir pedidos de Nokero en Shenzhen, China, surte los pedidos m ás pequeños.

¿C óm o debería construir Nokero su  huella de  distribución en los m ercados internacionales? 
¿D ebe  centrar su  expansión en una o varías regiones a la vez? De hacerlo, ¿qué regiones debe 
enfatizar? ¿Q u é  estándares de desempeño o métricos debe poner en marcha para su s  distribii- 
dores? Un buen número de distribuidores potenciales han pedido a  Nokero derechos exclusivos 
en los principales m ercados geográficos. ¿D ebe  entonces conceder derechos de distribución ex
clusiva por país?

Cuestiones de la cadena de suministro

Com o ya  mencionamos. Katsaros entiende que el éxito del negocio de Nokero depende de su  
capacidad para abordar cuestiones criticas de  la cadena de suministro. Katsaros y su s  soc ios 
de Hong Kong deben asegurarse de que la compañía está lista para surtir pedidos, tanto gran
des com o concentrados, de gobiernos y organizaciones internacionales, asi com o de muestras 
y  pequeñas ventas generadas por cientos de  clientes que están d ispersos geográficamente. En 
este punto, necesita evaluar si debe atraer a un segundo o  tercer proveedor que apoyen a su  
principal socio  proveedor localizado en China. Adem ás, necesita evaluar las ubicaciones de los 
centros ded icados a surtir pedidos. ¿S e rá  m ás deseable ubicarlos m ás cerca de su s  clientes de 
Africa y América Latina para apoyar su  centro de  surtido de pedidos de Shenzhen?
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Además, Katsaros necesita abordar algunas cuestiones operativas relacionadas con la g e s 
tión de la cadena de suministro. Éstas incluyen lo siguiente:

1. Fbgos y  fijación de  precios de los ga stos de  envió. Actualmente, los clientes que hacen pe- 
dkfos a  través del sitio web pagan por medio de  tarjeta de crédito o PayPal. S in  embargo, no 
se acepta PayPal en todos ios países, especialmente en algunos m ercados que son  atrac
tivos para Nokero en Asia  y África. Además, determinar la cantidad correcta de cargos por 
envío ha sido un reto para calcularlos desde el centro de  surtido de pedidos de Nokero 
porque no se  tiene una conexión directa con  los precios internacionales actualizados de 
gastos de envío, y en general es muy difícil calciiar confiablemente el costo de envió para 
las pequeñas órdenes que llegan desde todas las regiones del mundo.

2. Seguim iento de pedidos. La información del rastreo generalmente se  detiene una vez que 
el paquete ha abandonado China (la ubicación de fábrica en China o el centro de  surtido de 
pedidos localizado en Shenzhen) haciendo que la información de rastreo sea limitada y poco 
útil.

3. Entrega oportuna. Los pedidos son  surtidos y enviados en tiempo y forma desde la fábrica 
de Nokero y su  centro de surtido de  pedidos. S in  embargo, el proceso de entrega depende 
mucho de la puntualidad y  confiabilidad del sistem a postal del país receptor. En algunos ca
sos, ha tomado m eses para que m a  muestra o  un pequeño pedido sea  entregado al cliente.

4. Cuestión de la última mina. A  menudo los clientes de Nokero están en ubicaciones remotas 
a las que no se  puede acceder por entrega postal. Incluso las empresas sociales y los or
ganism os de gobierno que colaboran con  Nokero han encontrado que e s un desafio llegar a 
b s  usuarios localizados en ubicaciones remotas.

Katsaros sabe  que la estrategia de crecim iento que Nokero decida se gu r tendrá importantes 
implicaciones para la estrategia de la cadena de suministro de la empresa, para su s  procesos y 
para resultados probables. A  su  vez, generar m ayores eficiencias en  la cadena de suministro 
y  distribución será fundamental para la capacidad de Nokero de bajar su  precio y volver su s  pro
ductos m ás asequibles a  su s  clientes. Katsaros quiere asegurarse de  que Nokero aborda eficaz
mente las cuestiones estratégicas y tácticas clave relacionadas con la gestión de su  cadena de 
suministro, lo que a  su  vez ayudará a la empresa a anticipar y capitalizar i n  crecimiento mayor y 
m ás rápido en los próxim os años. ■

P R E G U N T A S

1. ¿En qué segmentos del mercado debe concentrarse la empresa para tener un crecimiento rentable?
2. ¿Dónde debe crecer la empresa?
3. ¿Qué tipo de estrategia de producción debe seguir Nokero?
4. ¿Cómo debe administrar Nokero su cadena de suministro para apoyar ei crecimiento de la empresa?

M y IB L a b A h ora que ha term inado a t e  capítulo, reg -e se  a  w w w .nyiblab.com  para continuar practicando y  aplicando lo s  co n cep to s que 
ha aprendido.

RESUMEN
• La cadena de suministro de una em presa abarca La coordina

ción de materiales, información, y fondos desde el proveedor 
inicial de m aterias prim as hasta el cliente final.

• La logística, o manejo d e materiales, es la parte del proceso de  
la cadena de suministro que planifica, implementa y controla 
el flujo y almacenamiento eficiente y eficaz de bienes, servi
d os e  informadón relacionada desde el punto de origen hasta 
d  punto d e consumo para satisfacer los requerimientos d e los 
clientes.

• El éxito de una estrategia de fabricadón global depende de 
compatibilidad, configuradón, coordinadón y control.

• Las estrategias de minimizadón d e costos y el impulso para 
obtener efidendas globales a menudo obliga a las em presas 
multinarionales a m udarse al extranjero hada áreas d e fabri
cadón  de bajo costo, ubicadas especialmente en Asia y Europa 
oriental.

• Tres amplias categorías de configuradón d e fabricadón son 
una instalación centralizada, instalaciones regionales e insta-

http://www.nyiblab.com
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ladonesmultidomésticas. La fabricación en el extranjero tiene 
lugar cuando las instalaciones se m udan del país d e origen a 
otro país.

• La clave para hacer funcionar un sistema d e cadena d e sum i
nistro global os la información. Las em presas están volvién
dose rápidam ente hacia internet com o una forma d e vincular 
a sus proveedores con la producción y, en última instancia, 
con los clientes finales.

• La calidad se define com o cum plir o superar las expectativas 
de los clientes. Los estándares de calidad pueden ser a nivel 
general (ISO 9000), específicos de la industria, o específicos de  
la empresa (AQL, cero defectos, TQM y Six Sigma).

• la  gestión de calidad total (TQM) es un proceso que hace 
hincapié en la satisfacción del cliente, la participación de los 
empleados, y mejoras continuas en la calidad mientras se  
mantiene el objetivo de cero defectos.

• Abastecimiento global es el proceso que sigue una empresa 
para que le suministren materias prim as y  piezas desde  
fuentes nacionales y extranjeras. La subcontratación implica 
tener a o tra empresa que realiza una función limitada que 
la compañía estaba haciendo internamente, com o la nómina. 
Esto podría hacerse en el propio país o en el extranjero. El 
encadenamiento de suministro implica tener a otra empresa 
que fabrica lo que usted vende — como en el caso de Walmart

que com pra bienes a  sus proveedores y los vende en sus tien
das— . Los proveedores pueden ser nacionales o extranjeros.

• H abastecimiento doméstico permite a una empresa evitar 
problemas relacionados con el idioma, la cultura, la moneda, 
los aranceles y dem ás imprevistos. El abastecimiento en el 
extranjero permite a la empresa reducir costos y mejorar la 
calidad, entre o tras cosas.

• Con la decisión de hacer o comprar, las empresas tienen que 
decidir si fabrican sus propias piezas o las com pran a una em 
presa independiente.

• Las em presas pasan p or diferentes fases de com pras a  medida 
que se comprometen m ás con el abastecimiento global.

• Cuando una empresa so abastece d e partes de proveedores 
ubicados alrededor del m undo, la distancia, el tiempo y la 
incertidumbre de los entornos políticos y económicos pueden  
hacer difícil administrar con precisión los flujos de inventario.

• l a  manufactura esbelta y  los sistemas justo a tiempo se con
centran en reducir la inefidenda y los tiempos improductivos 
del proceso d e produedón para mejorar continuamente el 
proceso y  la calidad del producto o servido.

• El sistema de transporte vincula a los proveedores con los fa
bricantes y a los fabricantes con los clientes.

TÉRM INOS CLAVE
14 puntos de Dem ing (p. 650) 
abastecim iento (p. 652) 
cadena de sum inistro (p. 642) 
calidad (p. 649) 
cero defectos (p. 649) 
com erdo electrónico (p. 648) 
encadenamiento de suministro (p. 654) 
extranet (p. 648)
gestión de calidad total (TQM ) (p. 650) 
grupos industriales (p. 656)

integración vertical (p. 656) 
intercambio de tecnología privada  

(PTX) (p. 648) 
intercambio electrónico de datos (ED I) 

(p. 647) 
intranet (p. 648)
logística (o m anejo de materiales)

(p. 642)
manufactura en el extranjero (p. 643)

nivel aceptable d e calidad (N A O  
(p. 649)

O rganización Intem adonal para la 
fetandarización (ISO) (p. 651) 

planificadón de recursos em presariales 
(ERP) (p. 647)

Six Sigma (p. 651)
subcontraladón (p. 654)
zonas de libre com erdo (FTZ) (p. 661)

NOTAS
I  La s  fuentes incluyen las siguiente?  N 'ikh il Kum ar, "Sam son ite  IP O  

S ü *  R ise s  to $ 1 3  b n ",  The Independen! (Londres) (11 d e  ju lio  de
2011): 31; James A sh ton , T h e  P o u n d s  90 M il l io n  M a n  in  a Suitca9e", 
Sunday Times (Londres) (19 d e  jun io  de  2011): 6; F. D e  Beule y  D.
V'an D en  Bulcke, "T he  International S u p p ly  C ha in  M anagem ent o f 
Sam sonite E u ro  pe", D ocum entode  aná lis is  n ú m . 1998/E/34, Centro 
para la Adm in istrac ión  y  el Desarrollo  Internacionales, U n ive rsity  
of A ntw erp  (1998); "A b o u t  Samsonite: H isto ry ", recuperada el 15 
de octubre de  2009 de  w  w w.corpora te.samsonite.com /sam soni te/ 
about/history; "C o m p a n y  Briefing B o o k ",  Wall Street foumal, recu
perado el 27 de  enero de  2000 de  www.wsj.com ; Samsonite Qmrterly 
Reporl, formato S K C  10-Q, 20(12; "Sam son ite  to Be S o ld " ,  New York 
Times (6 de  ju lio  de  2007): C4; "Sam son ite  F iscal Year 2007 Annuo l 
10-K", Sam son ite  (31 de  enero de  2007); "Sam son ite  Introduces 
PO LN T  A  Franchise C oncept", Samsonite: Life's a foumey (1 de  octu
bre d e  2002), recuperado d e  w w wjiam sonite.com /sam sonite/?404= 
http://w w w .sam sonite.com /global/globLpressre lease.europ5. 
pp; H e lia  Ebrahim i, "Sam son ite  B ag s  Debt-for-Equity Restcue D ea l", 
Sunday Telegraph (31 de  m ayo de  2009); G odfrey Deeny, "Y -3  Seáis

L u g gage  Lácense w ith  Sam son ite ", Fashion Wire Daily (7  de  m ayo 
d e  2009); Sam son ite Corporation. Hoover s Company Records, 40046, 
recuperado el 30 de  ju lio  d e  2009 de  Entrepreneurship (identificación 
del docum ento n úm ero  168172041); C h r is  V. N icho lson , " IP O  Valúes 
Sam sonite at $ 1 3  B illio n ", The New York Times (1 de  jun io  de  2011): 
B9.

2 "T h e  Fourth  A n n u a l G loba l S u rvey  o f  S u p p ly  C h a in  Progress", 
C om puter Sciences C o rp o ra tion  (C SC ) y  Supply Chtin Management 
R eiiew (2006); Darrefl R igby, "M anagem ent Too ls 2005", Bain fr 
Company (2005): 58.

3  Deloittc &  Touche, "  Enorg iz ing thr S u p p ly  C h a in ",  Thr R r a r a ’ (17 de 
enero de  2000): 1.

4 F. R ob en  Jacobs y  R ichard  B. Chase, Operations and Supply 
Management: The Core, 2a. ed. (N u e va  York: M c G ra w  H ill, 2010): 6

5 C ou n c il o f  S u p p ly  C h a in  M anagem ent Professionals, " S u p p ly  C ha in  
M anagem ent/Log istics M anagem ent D e fin it io r» " (2007), recu
perado el 28 de  a g o sto d e 2 0 0 7 d e w w w x sc m p .o rg / A b o u tC S C M P /  
Defin í tions/ D efirú tion sa  sp

http://www.wsj.com
http://www.samsonite.com/global/globLpressrelease.europ5


67 2 P A R T E  6 Gestión de operaciones internacionales

6  H o m in  C hcn  y  Tain-Jy Chen, “N e tW ork  L in kagc s and Location 
C ho icc  in  Foreign  D ircct Investm ent”, puntal o f  International Business 
Studies 29 J  (1998): 447.

7  Para conocer u n  a n á lis *  d e  ventaja* especifica* para la empresa, 

ventaja* específica* de  ubicación  e interiorización, vea John 11. 
D un n ing , International Produetion and the Multinational Enterprise 
(Londres: A l l r n  tt U nw in , 1981); Peter Buckley y  M a rk  C 'iw o n , 7he 
Fu ture o f  the Multinational Enterprise (Londres: M acm illan  Press, 

1976); Peter Caves, "International C orporation*: T he Industria l 
Económ ica o í  Foreign  Investm ent", Económica 56 (1971): 279-293.

8  Stanley E. Fawcett y  A n th o n y  S. Rnath, "T he  V iab ility  o f  M ex ican  
Produetion  Sharing: A sse w in g  the F o u r C s  of Strategic F it”, Urbana 
3:1 (1996): 29.

9  Vea S. C. W hee lw righ l, "Reflecting Corporate Strategy in  
M anufacturin g  D e c id o ra ",  Business Horizons (1978): 21; S. C. 

W heelw right, "M an u fa c tu r in g  Strategy: D e fin in g  the M ü cú ng  lá n k ",  
Strategic Management ¡oumal 5(1984): 77-91; Frank I>uBois, Brian 
Toyne  y  M ichae l D. O liff, "International M anu factu rin g  Strategic* 

o f  U S .  M u ltina tiona l*: A  Conceptual F ram ew ork  Based o n  a Four- 
In d ustry  S tu d y”, pum ei o f  International Business Studies 24:2 (1993): 
313-314; Robert H. M ayes, S tevenC. W hee lw righ t y  K im  B. C lark, 
Oynamic Manufacturing (N  ueva Yorlc  Free Press, 1988): 10-11.

10 K a tb y  la-ggett y  Peter Wonacott, "S u rg e  in  Exp o rt* from C h ina  
G iv r *  a  Jolt to G lob a l Ind ustry ", Wall Street ¡oum al,recuperado  el 10 
de  octubre de  2002 de  ww w.wsj.com

11 Jim  H em erling, "C h in a : R eady  for the N ext S o u rc in g  W ave ?", 
Business Week (4 de  abril de  2007): L

12 Vea James P. W om ack  y  D an ie l T. Jones, "Lean  C onsum ption: 
Locating for Lean  P rov is ión ", Harvard Business Review (m arzo  de
2005): 66-67.

13 "P r in t  M e  a S trad iva riu s", The Economist (12 d e  febrero d e  2011): 11.

14 Yuka  H ayash i, "Japan A d d *  Factories at H o m e ",  Wall Street Journal 
(12 de  junio de  2007): A8.

15 Entrevista de l autor a persona l de  W all’s  de  U n ileve r en Pekín,
C h ina  (junio de 2006).

16 Jack E w in g , "W h y  N o k ia  b  Leav in g  M o to  in  the D u s t ",  Business 
Week (19 de  ju lio  d e  2007), recuperado el 9  d e  noviem bre de 
2007 de  w  w  w-businesswcek.com /globalb iz/ contení/ ju12007/ 
gb 20070719_0S8898-htm, 1.

17 N o r ih ik o  S h iro u zu  y  Jathon Sapsford, "H e a v y  Load  — For Toyota, 
a N e w  Sm all T ruck  C a rn e s  H o p e s  for T op p in g  G M " ,  Wall Street 
foumal (12 d e  m ayo  de  2005): A l.

18 M ichae l E. M cG ra th  y  R ichard  W. H oole, "M a n u fa c tu r in g '*  N ew  
Econom ic* o f Scale", Hanurd Business Review (m ayo-jun io  d e  1992Y 
94.

19 Fawcett y  R oalh, “The V iab ility  o f  M ex ican  Produetion S ha r in g ", 29.

20  Thom as L  Fricdm an, The World is Fiat: a  Brief History o f the Twenty- 
First Centuiy, C om un icado  3.0 (N ue va  York: Picador, 2007): 77.

21 R ichard  Ka rp ira k i, "W a l-M a rt  M andate*Secure, Intem rt-Bascd 
E D I  fo rS u p p lir r s " ,  lnternetwerk.com  (12 d e  septiembre d e  2002), 
recuperado el 1 de octubre d e  2002 de  w w w .in lcm rtw cek.com / 
supp lyCha in/ IN W 20G 2O 912SO 0ll; R. S ridharan  y  Sham n i Pande, 

"S u rv iv in g  W a l-M a rt", Business Today (29 d e  ju lio  de  2007): 166.

22 V lad  K rotov e Iris  junglas, " R E ID  a * a D isru p t ive  Innovation ", 

¡oumal ofTheoretical and Applied Electronic C p m m m r Research 3:2 
(agosto de  2008): 44.

23  Scott McCartney, " A  N e w  W ay  to Preveo! Lost L u g gage ",  Wall Street 
¡oumal (27 de  ftbrero de  2007y. D I.

24 M ig u e l Bastillo , "W a l-M a rt  R ad io  Tags to Track C lo th in g ", The Wall 
Street ¡oumal (22 de  ju lio  de  2010), recuperado e n  línea el 25 de ju lio 
de  2011.

25  Karp insk i, "W a l-M a rt  M an d a trs  Secure, Intem ct-Bascd E D I  for 
Supp lie rs."

26  "W b r ld w id c  Internet U s e n  Top  1 8  B illio n  in  2009", en  su  com un i

cado de  prensa pub licado en Computer Industry Atmanac Inc. (12 de 
julio de  2010), recuperado d  25  de  ju lio  de  2011 de  www.c-i-a.com

27  Revise  el Informe anual d e  D e ll para 2002 en w  w  w dc ll.com  (recu
perado el 20  de  abril d e  2002) y  cóm o se ha actualizado en inform e* 
subsecuentes (recuperados el 15 de  octubre de  2009). Vaya a "A b o u t  

D e ll "  en la parte inferior de la pág ina  web, seleccione " In ve sto rs " y  
b usque  el año en "Y e a r " para tener acceso a los in form es anuales.

28 "Y o u l l  N eve r W alk  A lo n e ",  17.

29  Jeremy Wagstaff, "D ig ita l D d ive ranee; A s ia 'sT e ch n o logy  
C o n u n d ru m ", Asían Wall Street foumal (27 de  ju lio  de  2007): W 8.

30 Lee J. Krajew sld  y  La rry  P. R itzm an. Operations Management: Strategy 
and Analysis, 4a. cd. (Reading, Mass.: AddÍ9on-W csley, 1996): 
141-142.

31 Jacob* y  Chase, Operations and Supply Management, 134.

32  J. D . Power, "2011 U S .  Initial Q ua lity  S tu d y ",  recuperado el 
25 de  ju lio  de  2011 de  www.jdpower.com /nrws/prt-etrelease. 
a sp x ? ID = 2 0U (M 9

33 C om un icado s de  prensa d e  J.D. Pow er &  Associates, "2011 Vehicle 
Dependability S tu d y ", recuperado el 26 de  ju lio  de  2011 d e  www. 
jdpower.com /auto9/car-ratings

34 M ayes, W heelwright, y  C lark, Oynamic Manufacturing,  17.

35  S. Thom as Foster, Mtnaging Quality: Integrating the Supply Chain, 3a. 
ed. (Upper Sad d le  Ríver, NJ: Prentiee H a ll,  2007): 36-38.

36  Foster, M anag ing  Quality, 70-90.

37 Krajew ski y  R itzman, Operations Management, 140.

38  Ib ídem , 156.

39  "S íx  S igm a  D efin ition", recuperado el 9  de  noviem bre de  2007 de 
w w w .sixsigm asurviva l.com /SixSigm aDefin ition .htm l

40  Jacob* y  Chase, Operations and Supply Managrment, 142.

41 B rian  H in d o  y  B r ian  G row , "S ix  S igm a: S o  Yesterday?", Business 
WreJl (11 d e  junio de  2007): 11.

42 Robert M c C lu sk y , “The R ise, Fall and  Rev iva l o f S ix  S igm a  Q ua lity ", 
Quality Focus 4:2 (2000): 6.

43  O rgan ización  Internacional para la Estandarización, " I S O  
S tandard *", recuperado el 26 de  ju lio  de  2011 de  w w w .iso.org

44 Vea Jonathan B. Levine, "W an t E C  Bu -une» ? You H ave  Tw o 
C ho ice s", Business Week (19 de  octubre de  1992): 58; O rganización  
Internacional para la E standarización," ISO90ÜLH20l)ü" (2007), recu
perado el 9  d e  noviem bre de  2007 de  w w w .iso.org/¡so/catalogue_ 
dcta¡l?csnum ber-21823

45 Foster, Quality.
46  O rgan izac ión  Internacional para la Estandarización, " IS O /

T S 169493009", recuperado el 30 d e  ju lio  de 2009 de  w w w .iso.org/ 
iso/catalogue_dctail?csnum ber=36155

47 A m y  Schocnfetd, " A  M u ltina tiona l l-oaf", New York lim es (20 de 
junio d e  2007), recuperado el 9 d e  noviem bre de  2007 de  ww w. 
nytim es.com /im agepage*/2IX17/06/ 15/bu*in«-tt/20070616_FOOD_ 
G R A P M IC .h tm l

48 A lexe i Barrionuevo, "G loba liza tion  in  E v e ry  Loaf” , New York Times 
(16 de  jun io  de  2007), recuperado el 9 noviem bre d e  2007 de  ww w. 
nytim es.com /2007/06/ 16/budnc=f»/w orkibusine»/ l6food- 
html ?p a rtne r-r-ony  látem e-rs

49 M asaak i Kotabe y  G le n S. O m ura, "S o u rc in g  Strategies o f European  
an d  Japanese M u ltina tionab : A C o m p a r is o n ",  pum al o f  International 
Business Studies (prim avera de  1989): 120-122.

50 D a v id  H annon , "Procter &  G am ble  P u tsa  N e w  S p in  on  G lobal 
C hem ica l* Sou rc in g ",  Piirchasing (15 de  febrero de  2007): 32C5.

51 Robert M . M onczka  y  Robert J. Trent, "G lob a l Sou rc ing: A  
Developm ent A p p roach ", bitemational pum al c f  Purchastng and 
M i ferials Management (prim avera de  1991): 3.

52 C h i-C h u  Tschang, "H o w  C h in a 's  Farm ers Sp o iled  the M ilk " ,  
Business Week (13 de  octubre de  2008): 81.

53 D av id  Barbo za, "Food-Safety C rackd o w n  in  C h in a ",  New York Times 
(28 de  junio de  2007): C l.

54 N ic h o la *  Z am iska  y  D a v id  Kesm odel, "Ta intrd  G in g e r '*  lx in g  Trip 

from  C h ina  to U S .  S tores", Wall Street pum aI (19 de  nov iem bre de
2007): A l.

http://www.wsj.com
http://www.inlcmrtwcek.com/
http://www.c-i-a.com
http://www.jdpower.com/nrws/prt-etrelease
http://www.sixsigmasurvival.com/SixSigmaDefinition.html
http://www.iso.org
http://www.iso.org/%c2%a1so/catalogue_
http://www.iso.org/


C A PÍTU LO  17 Manufactura global y gestión de la cadena de suministro 671

55 M ik e  R am se y  y  Sebastian Moffett, “Japan Parts Shortage H its  A u to  
M ake rs", The Wall Street Jourauí (24 de  m arzo d e  2 0 U )B 1 ;  A nd rew  
Pollack y  Steve Lohr, “The C h ip  that Pow ers C a rs ".  The W él Street 
foumal (28 de  abril de  2011): B l.

56 R. I T  Aven i y  D . Kavenscraft, “Econom ic* o f  Integra tion versu s 
Hurcaucracy C o s te  D nrn  Vertical Integration Im p rov r 
IV rfo rm ance?", Acadcmy o f  Management foumal 3 7 3  (1994): 

1167-1206;O. W illiam son, “Vertical Integration and Relatrd  
Variations o n  a Transaction-Cost T hcm c ", en  J. S tig litz  y  C . 
M athcw son  (cds.), New Dcvríopments in the Analysis o f  Market
Sfracture (Cam bridge, Mass.: M TT  Press, 1986); O. W illiam son , The 
Economic InstitutionsofCapitalism (N u e va  York; T h e  Frce Press, 1985).

57 Russcll Johnston y  Pau l R. Law  renco, “B cyond  Vertical Integration 
—  The R isc  o f the V a lue -A d d ing  Pa rtnership”, Hanard Business 
Revira' (ju lio -agosto de  1988): 98.

58 C h rste r D a w n n ,  “A  'C h in a  Price ' for Toyota", Business Week (21 de 
febrero de  2005): 50-51.

59 John M c M illa n ,  “M a n a g in g  Suppliera: Incentive System s in  Japanese 
and  U S .  Ind ustry ", California Management R e n co '(ve rano  de  1990): 
38.

60 R igby, “Managem ent Too ls 2005".

61 "S till M ad e  in  Japan", Econom ist.com  (7 de  abril d e  2004), recu
perado cl 9  de  nov iem bre de  2007 de  w  w  w. econom ist.com  / p  ri nted i - 
tion/displayStory. c fm ?Story_ id»2571689

62 Ibidem.

63 A d a p ta d o  de  Pete E ngard io  y  Bruce E inhorn, "O u tsou rc ín g  
In n o v a ro n ",  Business Week (21 d e  m arzo  d e  2005): 84-94.

64 Robcrt W. Lañe, "C om p etin gC Iob a lly , W inn ing  L oca lly ", d iscurso 
pronunciado en la W'aterloo C ham ber o f  Com merce, recuperado 
d  19 de  agosto de  2004 de  w w w xleere.com /en_U S/com pinfo/ 
specches/2004/040819 lane.html

65 Joseph B. White, “Japanese A u to  M ake rs  H e lp  Parts Supp lie rs  
Become M o re  EfBcient", Wall Street foumal (10 de  septiem bre de 
1991): L

66 Gabrie l Kahn, " In v is ib le  Sup p lie r H a *  Penney’*  Shirts A l l  Buttonrd  

U p “, Watt Street foumal (11 de  septiem bre de  2003): A l.

67 Lee H aw kin sJ r., " G M  Is  P u sh in g lt s  U S .  S u p p lie rs  to Reduce 
Prices", Wall Street foumal (7 de  abril de  2005) A2.

68 M onezka  y  Trent, "G lob a l Sou rc ing: A  Devclopm ent A p p ro ach ", 4-5.

69 Stanley E. Fawcett, "T h e  G loba lization  o f  the S u p p ly  Knvironm ent", 
The Supply Environment 2 (Tempe, Ariz.: N A P M ,  2000).

7 0  "Electrolu.x D e live rsS tron g  R e su lt s in a  Very T ough  M arke t", 
National Post (25 de  jun io  d e  2009): F P  9.

71 M one zka  y  Trent, "W b r ld w id e So u rc in g ",  17-18.

72 G u y  A nde rson , “N issa n  G e a rin g  U p  for a Partnersh ip ", Walt Street 
foumal (8 d e  d iciem bre de  2004 ) 42.

73 Fostcr, Managing Qucdity, 87.

74 Krajew ski y  R¡ teman, Cfyerations Management, 7 32

75 Gabriel K ah n , Trish Sayw e ll y  Q uenna  S o o k  K im , "B a ck lo g  at West 
C oast D o ck s  Keeps C lv is tm a s  Toys at Sea", Wr/1 Street foumal (21 de 
octubre de  2002), recuperado el 25 de octubre de  2002 de  w w  w.wsj. 
com

76  Shaw nee  K. Vickexy, “ International Sou rc ing: Im plications fbr 
Just-in -U m e M anufactu rin g ", Production and Inventory Management 
foumal (1989)67.

7 7  Gobierno de  Duba i, w w w .dubai.ae. Vea "freo  zones."

78  A dm in istrac ión  d e  Com ercio  Internacional, "W h a t A c t iv ity  Is  

Perm ittcd in  Z o n e s ?",  recuperado el 26 d e  julio d e  2011 de  http:/ / 
ia.¡t&xioc.go

79 Foreign-Trade Zones Board, "H o w  M a n y  Zon e s  Ex ist N o w ? " ,  p ub li
cado en La sección Preguntas frecuentes, recuperado el 26 de  ju lio  de 
2011 d e  http:// ia.ita.doc.gov/ftzpage/info/zonrstatx.htm l

80  Foreign-Trade Zones Board, "W h at A re  the Benefits to a Z o n e  U se r", 
pub licado en la sección Preguntas frecuentes, recuperado el 26 de 
Julio de  2011 de  http://iajta.doc.gov/ftzpage/infb/ftzstarLhtm l

81 Panalpina, recuperado el 27 de  ju lio  d e  2011 de  w w w .panalp ina. 
com, varias páginas.

82 Panalpina, "T ranspo rting  IB M  Products to la t ín  A m e rica " (2005), 
recuperado cl 15 d e  junio de  2007 d e  w w w  panalpina.com /prexx/ 

c a so tu d ie s
83 Fawcett, "T h e  G lobalization  o f  the S u p p ly  Env ironm en t", 11.

84  La  inform ación acerca d e  N okero  p roviene de  las entrevistas perso
nales del autor con  Steve Katsaros, fundador y  C E O  de  Nokero, y  
Tom Boyd, director de com unicaciones y  m arketing de  Nokero. Steve 
Katsaros, E van  Husney, Tom  Boyd  y  Beth Pollzzotto, de  la U niversity 
of C o lo rado  Denver, que  form an parte de  Nokero, proporcionaron 
materiales d e  investigación para el caso; John C o llin s  R ud o lf,"  A  

Solar Bulb  M a y  Light The W ay", The New York Times (25 de  jun io  de
2010); Jason Blevins, “T h e  P ow er o í  L igh t", The Denver Post (10 de  
julio de  2010); Tom  Boyd, " A  Ycar after Quake, N okero  and Am erican 
Green L igh t up  O rphanagr, Tent C ity  in  H a it í" (14 d r  enero de  2010) 
N okrro.com  y  el b lo g  de  Nokero, N okem : So la r Em pow erm ent

http://www.dubai.ae
http://ia.ita.doc.gov/ftzpage/info/zonrstatx.html
http://iajta.doc.gov/ftzpage/infb/ftzstarLhtml
http://www.panalpina




capítulo 18
Cuestiones de 

contabilidad internacional

Objetivos
1. Exam inar tos principa les 

factores q u e  influyen en  
el desarro llo  d e  prácticas 
contab les en diferentes 
p a íse s

2. Exam inar la conve rgenc ia  
g lob a l d e  e stándare s 
contables.

Incluso entre p ad res  
e hijos, los asuntos d e  
dinero hacen  qu e las  
person as se vuelvan  

desconocidas.

— P r o v e rb io  ja p o n é s

Analizar las diferentes 
form as d e  evaluación 
del d e se m p e ñ o  en  las 
ope rac ione s extranjeras y 
cóm o  el tipo d e  cam bio  
pu e d e  com plicar el 
p roce so  presupuestario.

Explicar c ó m o  la fijación 
arbitraria d e  p re c io s 
de  transferencia p u e d e  
com plicar la eva luación  
del d e se m p e ñ o  y  el 
control.

Introducir el cuadro  de  
m ando  integral c o m o  un 
en foque  pa ra  la evaluación  
del d e sem p eño .

A cceda a  una variedad de 

apoyos para aprendizaje 
interactivo que le  ayudarán a 

fo rta lecer la com prensión de 
tos co n cep to s del capitulo en 
w w w .nyiblab.com

M yIB Lab

3. Explicar c ó m o  contabilizan 
las em p re sa s  las 
transacciones en m o n e d a  
extranjera y traducen la 
m o n e d a  extranjera en  tos 
e stad o s financieros

http://www.nyiblab.com


C A S O  Parmalat: Enron a la europea

En enero de 2002, una revista europea publicó un artículo con el 
título “Enron: ¿Podría suceder aquí?" En ese momento, quizá la 
mayoría de ta gente fuera de Estados Unidos hubiera respondido 
‘no* a esa pregunta.1 Después de los masivos fraudes corpora
tivos ocurridos en Enron y WorldCom, fuera de Estados Unidos 
habla un sentimiento de que tales escándalos eran un “problema 
estadounidense* provocado por el entorno y tas prácticas de 
negocios más agresivas en ese pais. Sin embargo, una empresa 
familiar italiana estaba a punto de mostrar al mundo que los 
escándalos corporativos de gran magnitud pueden suceder en 
cualquier lugar.

BREVES ANTECEDENTES

Después de que Callsto Tanzi heredara la empresa de su padre, 
a los 22 años de edad, la dirigió hacia la producción de lácteos 
en 1961, y en 1963 creó la marca Parmalat: el primer fabri
cante italiano de leche de marca. En 1966, usando tecnología 
de envasado de Tetra Pak, Parmalat creó su producto Insignia: 
leche pasteurizada a temperaturas ultraelevadas (UHT), lo que 
da a este producto una vida de anaquel de más de seis meses. 
La leche UHT le dio a esta empresa competltlvidad tecnológica 
en esta Industria, colocándola por delante de sus competidores. 
B i 1970, la ley permitía la venta de leche entera en tiendas de 
abarrotes, quitando la limitación a las tiendas de especialidad. 
Parmalat se convirtió rápidamente en el mayor proveedor de 
lecheen Italia.

La "leche de los cam peones"
Parmalat llegó a ser conocida como la “leche de los campeones" 
después de patrocinar la Copa Mundial de Esqui y al campeón 
mundial de Fórmula Uno, Nicki Lauda, en la década de 1970, 
como lo muestra la fotografía de la página 675. La empresa 
se desplazó hacia nuevos mercados con la producción de que
so, mantequilla y toda una variedad de posfres a fines de esa 
década. A medida que aumentaba su popularidad, Parmalat fue 
Ciclando también su expansión Internacional mediante adquisi
ciones en Alemania y Francia que marcaron el hielo de un impe
rio global de lácteos.

El piadoso pionero en marketing deportivo 

Calisto Tanzi, una figura casi legendaria en Italia, fue el autor de tal 
crecimiento. Tanzi descubrió el poder del marketing deportivo para 
hacer de Parmalat una marca famosa. Tenia amigos en importantes 
posiciones gubernamentales que le ayudaron a aprobar leyes que 
favorecían a Parmalat. Católico piadoso, Tanzi fue un benefactor gene
roso que patrocinó la restauración de b basílica de Parma, edificio del 
siglo », y fundó su propio equipo de fútbol soccer profesional. Parecía 
ser modesto acerca de sus logros. No fumaba, bebía poco y condu

da su propio Lexus. Durante la expansión de Parmalat, Tanzi mantuvo 
m  enfoque paternalista hacia la empresa. “Se quedaba parado, por 
ejemplo, en la phnta, con una cuchara en la mano, listo para probar la 
primera muestra cada ve? que se lanzaba un nuevo [sabor de] yogur".

Volverse pública y volverse global 
En 1989, ta empresa fue adquirida por una empresa tenedora y 
cambió su nombre p a  Parmalat Finanziaria SpA. La gigante do los 

lácteos mostraba utilidades sanas cada año, y su balance general 
parecía fuerte, con grandes cantidades de efectivo dlsponbles. 
Esto permitió a Parmalat volverse pública en Italia y obtener capital 
en Estados Unidos y otros países mediante la venta de acciones 
y emisión de bonos. Entonces utilizó este nuevo capital para am
pliarse hacia Latinoamérica, donde dominó los macados de lác
teos en Brasil, Argenta a y Venezuela, entre otros paises.

A principios de la década de 1990, Parmalat era popular no 
sólo entre los compradores de alimentos, sino también entre sus 
inversionistas y acreedores que la consideraban como un socio 
de negocios rentable. Grandes bancos Internacionales cobraron 
comisiones Importantes p a  ayudarle a emitir bonos, cotizar en 
las bolsas extranjeras, y obtener capital para fondear sus adquisi
ciones en el extranjao. Como lo dijo el directa de finanzas (CFO, 
p a  sus siglas en Inglés) Aberto Ferraris: “Afuera de mi oficina 
siempre había una fila de banqueros preguntando p a  los nuevos 
negocios". Sólo había un problema: las ganancias que Infamaba 
Parmalat eran solamente una Uusión creada p a  un conjunto de 

manipulaciones contables.

CUESTIONES CONTABLES

Uno de los aspectos más interesantes del caso Parmalat es la 
simplicidad de su contabilidad fraudulenta (que no era ton sencilla 
como sugtere el pian de la figura 18.1). El propósito del fraude 
era sencillo: esconda las pérdidas opaativas para no defraudar 
a los Inversionistas y acreedores. La esencia del plan era duplicar 
la facturación de los supermercados italianos y otros mhaistas. 
Mediante procesos contables estándar, cada vez que un produc
to es enviado a un cliente, la empresa registra una cuenta p a  
cobrar que más adelante espera cobrar en efectivo. Debido a que 
las cuentas p a  cobrar se contabilizan como Ingresos p a  ventas, 
Parmalat emitía una doble factura p a  cada envío, 'aumentando* 
de esta manaa sustancialmente sus ventas. La empresa utilizaba 
estos hgresos Inflados como un medio para asegurar los présta
mos de varios bancos Internacionales.

‘Tinanciamiento fuera del balance general"
Para 1995, Parmalat estaba perdiendo más de 300 millones de 
dólares estadounidenses al año solamente en Latinoamérica. Estas 
continuas pérdidas opaativas hacían que ios ejecutivos buscaran
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O  PONZI INVESTM ENTS
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F IG U R A  18.1

Cocinar los libros a veces 
es más com pEcado de lo 

que parece.

f u m lr  David B m w n / C u to o n  5*><k

'Me ENCAMTA eJ olor o libros cocinados.

form as m ás com plejas de esconder el desem peño real de la em pre sa. Usando un truco llamado ‘ financiam len- 
to fuera del balance g ene ra l".  los ejecutivos establecieron tres e m presas fantasm a en el Car b e . Estas e m pre 
sas hacían sim ulaciones de ventas de productos Parm alat, y  Parm alat les enviaba facturas falsas y  les cobraba 
costos y  honorarios para hacer q ue  las "ventas" s e  vieran legítimas. Entonces Parm alat extendía u n a  nota de 
crédito por la cantidad q ue  las subsidiarias supuestam ente le debían y  llevaba esos docum entos a los bancos 
para obtener dinero.

El fInaneiamiento fuera del balance general tam bién se usaba para esconder tas deudas. Parmalat trans
i t ó  m ás de la m itad de sus pasivos a los Ibros contables de pequeñas subsidiarlas ubicadas en paraísos 
fiscales co m o  las islas Caim án. Esto le perm itió presentar un balance general "saludable" y  un estado de 
Ingresos rentable a  los Inversionistas y  acreedores, escondiendo grandes cantidades de deuda y  exagerando 
los Ingresos por ve ntas. En  2 0 0 2 , Parm alat Informó pasivos por cerca de $8 mil m illones en su balance general 
consolidado. En  realidad, la em presa tenía u t o s  $ 1 4  mil m illones en deudas.

El arte de ordeñar el crecimiento
A pro ve ch an do  su im a ge n , P a rm a la t e m itió  b o n o s en Es ta d o s  U nidos y  E u ro p a  re spa ld ad o s p o r activos 
falsos, en especial d ine ro  en e fe c tivo . " E r a  u n a  lógica al re v é s " , d ijo  el je fe  d e  la  fiscalía d e sp u é s q u e  el 
plan fu e  d e sc u bie rto . G e n e ra lm e n te , las e m p re s a s  s e  e n d e u d a n  para  crecer. Pero en el caso  d e  P a rm a la t, 
“tenían q u e  crecer p a ra  e sc on de r la d e u d a ". E n  otras p a la b ra s , la e m pre sa o bte n ía  préstam o s para p a g a r 
préstam o s anteriores (esto  s u e n a  u n  tanto  c o m o  la  d e u d a  sobe ran a  grie ga ). Lo s  in ve stig ad o re s In fa m a n  
q j c  sin las m a n ip u la cio n e s co ntable s, la e m pre sa h u b ie ra  in fa m a d o  pérdidas o perativas todos los a ñ os 
entre 19 9 0  y  2 0 0 3 .

La maniobra circular d e  e s c o n d a  las pérdidas operativas al Incurrir en cantidades de deuda cada v e z 
m ayores paulatinam ente s e  volvió difícil de sostener. Para continuar el fraude, Parm alat necesitaba seguir 
In corien do  en deuda s, pagar los intereses de las deudas viejas sin efectivo real de su propiedad, y  encontrar
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nuevas form as de crear ventas falsas. Afoerto Ferrarte, que fue nom brado C F O  en m a rzo  de 2 0 0 3 , m encionó 
q ue  "no p o d a  com prender por qué la e m presa estaba pagando tanto para atender sus deudas; b s  pagos de 
Intereses parecían m ucho m ás altos que b  requerido p a  b s  5400 m illones de euros de deuda que In fa m a b a n  
b s  Itoros contables’ .

Para fines de la década de 1 9 9 0 , b s  auditores de Argentina y  Brasil levantaron varias banderas rojas que 
señalaban problem as con la contabilidad de Parm alat. A  Inicios de diciembre de 2 0 0 3 , la e m presa no realizó el 
pag o  de un bono p a  € 1 5 0  m llbn e s. Es to  confundió a  b s  q ue  estaban familiarizados con la em presa p a q u e , 
según los estados financieros de 2 0 0 3 , Parm alat tenía gran cantidad de efectivo d te p o n b b .

El fraude se h izo  del d o m ln b  público el 19  d e  diciem bre de 2 0 0 3 , cuando G ra n t Th o m to n , a u d ita  de 
Parm alat, h izo  un descubrim iento a larm ante. M ientras realizaban u n a  a u d ita ia  a  B o nla t, subsidiarla totalmente 
propiedad de Parmalat establecida en las Islas Caim án, los auditores contactaron con B a n k o f Am e rica  para 
confirm ar u n a  carta q ue  tenía Bonlat donde Bank of A m a b a  supuestam ente certificaba que la e m presa tenia 
€3950 m llb n e s  en efectivo. Bank of A m a b a  respondió que esa cuenta no existía. Es to  ocasionó que tos Inves
t ig a d a  es s e  abalanzaran a la sede d e  Parm alat para confiscar docum entos y  discos duros de c o m p u ta d a a s , 
to q ue  descubrió los trucos contables. E n  un disco duro de c o m p u ta d a a . b s  fiscales encontraron pruebas 
del e ngaño: encontraron la “ Cuenta 9 9 9 " que contenía detalles de transacciones secretas c o n  v a b r de m ás de 
€8 mil m llb n e s .

LAS CONSECUENCIAS
Parm alat solbitó protección de bancarrota el 2 4  de d ble m b re  de 2 0 0 3 . E l  C E O  Calisto Tanzl renunció y  fue dete
nido p a  las a u ta b a d e s  italianas tres días después y  enviado a  prisión. Lu e g o  fue confinado a arresto dom i- 
ciliarto hasta el 2 7  de septiembre de 2 0 0 4 . Tam bién fueron acusados p a  irregularidades Fausto  Torm a, quien 
f u a a  C F O  durante la m a y a  parte del período bajo Investigación; G b v a n n i, Stefano y  Francesca T a n zl, h a  m an o, 
hijo, e hija de Calteto T a n zl, y  otros em pleados clave que se creyó habían estado Involucrados en el plan.

Detenidos
Inicialmente, se pensaba q ue  b s  estados contables falsos fueron creados s ó b  para e s c o n d a  pérdidas opera
tivas; sin em bargo, b s  fiscales demostraron que la familia T anzi se b e n e fb b  financieramente del fraude. P a  
e je m p b , Calteto Ta n zi reveló que S638 m llbnes se transfirieron a u n a  “em presa de ta te m o  propiedad d e  la fami
lia". E n  dblem bre de 2 0 0 8 , Calteto fue sentenciado finalmente a  1 0  años de prisión p a  manipulación de m a c a 
do en un trtounal de M ilán. En  2 0 1 0 , d e  nuevo fue sentenciado a otros 1 8  años de prisión p a  un juez de Parma 
p a  contrtoulr a  la desaparición de la em presa. O tro s Involucrados cumplieron o están cumpliendo condenas en 
b cárcel, y  Stefano, el hijo de Calisto, está siendo juzgado p a  cargos de fraude y  lavado de dinero en S u iza .

E n r b o  Bondl fu e  n o m bra d o  p a  el go b ie rn o  italiano co m o  C E O  d e  Parm alat para  dirigir b s  e sfue rzos de 
re c u p a a c ió n . C o m o  parte d e  su  c a m p a ñ a , entabló de m a n d as contra G ra n t T h o m to n  y  D e b itte , b s  a u d lta e s , 
p a  n o  llevar a  cabo la a u d ita ia  con el debido  c u b a d o  y  p a  n o  h a b a  llam ado la atención d o  la dirección 
hacia sus sosp e ch as. E n  2 0 0 9 , a i  ju e z d e  N u e v a  York descartó el caso contra G ra n t T h o m to n , p a o  fu e  reto
m ado  a inicios d e  2 0 1 1 .  Todavía n o  está claro cuál será el desenlace. G ra n t T h o m to n  co rtó  relaciones con 
su oficina d e  Italia d esp ué s q u e  s u r g ia o n  b s  problem as con Pa rm alat. A d e m á s , Bondl está d e m a n d a n d o  a 
importantes b anc os internacionales c o m o  B a n k  o f A m a b a , Credlt Sulsse  First Bo sto n, Citigroup y  D eutsche 
B a n k . A u n q u e  estos casos a ú n  están activos en P a rm a . en 2 0 1 1  u n  ju e z d e  Milán retiró tos cargos q ue  
enfrentaban b s  b a n c o s.

Demandas, primera y segunda caídas

La s  dem andas acusan a tos bancos de pasar p a  alto el fraude para obtener com isiones al h a c a  negocios con 
Parm alat. C o m o  ya  m encionam os, estos bancos fu a o n  fa ld a m e n ta  les para ayudar a la e m presa a obtener 
capital y  fondear su  expansión internacional. Los bancos y  b s  a u d ita e s  niegan c u a lq u b r delito y  declaran 
h a b a  sido vtetlmas del plan. Citigroup In c., U B S  A G , Deutsche Bank A G  y  M a g a n  Stanley estaban en el j u b b  
de Milán hacia m ediados d e  junto de 2 0 0 7  p a  “n o  t e n a  procedim ientos que hubieran im p e d b o  b s  delitos 
que contrtouyeron" al fracaso de Parm alat. Para m ediados de Junto de 2 0 0 7 , Bondl habla cobrado casi $ 90 0 
millones en liquidaciones en Italia y  Estados U n id os, p a o  Parm alat p a d ió  el caso contra Citigroup y  realm ente 
tu vo  que pagarle p a  daños.

Parm alat, a  su v e z , ha s b o  dem andada p a  In va sió n  tetas, bancos y  otras a g a n tza c  Iones. En Estados 
U n id os, la Com isión d e  In ta c a m b lo  y  Vatores ( S E C , p a  sus siglas on Inglés) Ingresó una queja contra Parm alat 
el 2 9  de d b le m b re  de 20 0 3  a rgum entando que la e m presa obtuvo  fondos en Estad o s U n b o s  d e  m a n a a  frau
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dulenta al exagerar sus activos y  subestimar sus pasivos. El 3 0  de julio de 2 0 0 4 , Parmalat concedió en llegar 
a un acuerdo con la S E C  sin admitir o negar las acusaciones. Parm alat no será m u lta da , pero h a  estado de 
acuerdo en hacer cam bios para reforzar su  consejo de adm inistración y  m ejorar el gobierno corporativo.

Reestructuración

A d em á s de las batallas jurídicas q ue  han resultado del fraude , la ca m pa ñ a  do reestructuración d e  Bondi 
requiere fuertes ca m bios en la estructura d e  Parm alat. El 29  de m a rzo  de 2 0 0 4 , la  em presa anunció q ue  ten
dría un enfoque m ás estrecho en los m ercados d e  Italia, C an a d á, Australia. Sudáfrica, Esp a ñ a , Portugal. Rusia, 
y  Rum ania y  que abandonarla otras regiones. Sin em ba rgo , en m ayo de 2 0 0 7 , "Pa rm alat e stuvo  de acuerdo 
en vender sus activos españoles a  lá c te o s  Siglo xxi". M antendría los países latinoamericanos "con posiciones 
fuertes y  rentables", c o m o  Colom bia. Nicaragua y  Venezuela. A d e m á s , Parm alat recortarla su  fu erza  laboral 
de 3 2  mil em pleados a m enos de 1 7  m il, disminuirla el núm ero de m arcas de 1 2 0  a 3 0 , y  se concentraría en 
productos de ‘ estilo d e  vida saludable*.

Para 2 0 1 0 , Parm alat ya  se había introducido a B o tsw a n a, C u ba , Ecuador, M o za m biq u e , Paraguay, 
Sw azllandla y  Z a m b la . También opera a través de acuerdos de licencia en num erosos países. Recientem ente, 
se h a  estado enfocando en productos de m ayor valor agregado. Ju n to  con este enfo qu e, ha program ado reali
za r  pruebas de m ercado en 2 0 1 1  q ue  lo ayuden a  determ inar cuánto potencial tienen los nuevos productos en 
diferentes ubicaciones geográficas.

ASÍ QUE, ¿CUÁL ES EL RESULTADO FINAL?
En  Eu ro p a , el escándalo de Parm alat creó una fuerte preocupación entre las autoridades. La  Com isión europea 
sugirió que le gustaría reforzar ios estándares de auditoria al Insistir en que los países m iem bros Introduzcan 
juntas d e  supervisión d e  auditoría similares a las de Estados U nidos. M uchas organizaciones han propuesto 
reform as para Impedir otro escándalo de tal m a gnitud. Una de las áreas de reform a que se han considerado es 
m ayor transparencia en el m ercado de bonos en Euro pa; es decir, q ue  s e  divulguen ios precios de los bonos. 
Sin e m ba rgo , “ la [Com isión europea] ha Indicado que perm itirá a  los corredores autorregularse en lugar de 
requerir los m ism os datos para ios bonos que para las acciones".

Desde u n a  p erspec tiva  co n ta b le , Pa rm alat s e  unió  a las filas d e  otras e m p re s a s  europeas al ado pta r 
las Ñ a m a s  Internacionales d e  In fa m a c ió n  Fin a n cie ra  ( IF R S , p a  sus sigla s en inglés) publica das p o r la 
International Acc o u n tin g  Sta n d ard s B oard (IA S B ) y  a do p ta da s p a  la C o m isió n  e u ro p e a  para s u s  estados 
fin a n c ia o s  co n so lid ad o s. A d e m á s , la firm a d e  a u d í ta la  global P rlc e w a te rh o u s e C o o p a s  es la  q u e  audita 
a h a a  a P a rm a la t. La  e sp e ra n za  es q u e  estos do s m o vim ie ntos a yu d o n  a co nve nce r a los In v a s io n ls ta s  
de q u e  P a rm a la t se está  m o vie n d o  en la dirección correcta p a  el lado d e  la  co ntabilidad. De sp u és d e  la 
re estructura, P a rm a la t h a  s u rg id o  d e  e n tre  las c e n iz a s , está d e  n u e vo  c o tiza n d o  en la b olsa  d e  v a lo re s de 
Mitán, y  es ia em presa de alim entos Italiana m ás grande en co tiza r ahí. A l m enos no sufrió el m ia ñ o  destino 
que Enron.

Y  además, un poco de mal gobierno corporativo
Sin e m b a rg o , a pesar d e  q ue  fueron tom adas estas m edidas contables para ayuda r a Parm alat a  recuperarse, 
no son suficientes. Au n q u e  el fraude se perpetró m ediante una s a l e  d e  trucos contables, convergieron varias 
circunstancias para permitir q ue  dichas manipulaciones sucedieran. Una de las deficiencias m á s  claras de 
Fbrm alat fue su sistem a de gobierno c o rp a a tiv o . C o m o  un negocio de propiedad familiar, la em presa estaba 
fuertem ente controlada p a  m iem bros de ese g ru p o, en especial p a  Callsto Tan zi, quien tenia los cargos de 
C E O  y  presidente del consejo de administración.

La  m a y a ia  d e  los otros m ie m b ro s del co nse jo  eran fam ilia res o gerentes de Parm alat. Es to  Im pe dia  
a  la e m p re sa  t e n a  u n a  v o z  fu e rte  e In de pendie nte  para  d e te n e r las acciones to m a da s p a  la d ire cción. 
A d e m á s , la  ley italiana p a m i tl a  a  P a rm a la t t e n a  do s a udito re s en v e z  d e  u n o . G ra n t T h o m to n  a a  el 
principal a u d i t a , p a o  Deloltte a u d itó  algu nas d e  las filiales In cluye ndo  a B o n la t, d o n de  fu e  d escu bierto  
el fra u d e . Es te  a rreglo  d ific u ltó  a ú n  m ás q u e  los a u d lta e s  t u v ia a n  u n a  im agen clara y  coheren te d e  la 
condición fin a n c ia a  d e  Pa rm alat. C o m o  se ñ a la m o s , n in g u n o  d e  e sto s a u d ita e s  traba ja  a ctu alm e nte  con 
Pa rm a lat. P a  ú ltim o , y  tal v e z  lo  m ás im p o rta n te , la Integridad d e  la  dirección falló. A l fin a l, un dire ctivo  
decidido a  c o m e t a  u n  fraude  m u y  p ro b a ble m e n te  te n g a  é xito , Incluso con un s is te m a  d e  go b ie rn o  c o rp o 
ra tivo  m uy b u e n o .

A h a a  Parm alat está tom ando las m odidas necesarias para p ro v e a  u n  m e ja  gobierno c o rp a a tiv o . Es tá  
ra b a ja n d o  du ro  para cumplir con el Código Italiano de G o b e m a n za  C o rp a a tlv a  junto con otros principios
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generales. Parm alat ha creado tam bién sus propios códigos d e  ética, de conducta, y  de conducta para asuntos 
Internos. Todos sus em pleados deben cum plir con los códigos establecidos.

El In fa m e  anual de 2 0 1 0  fue auditado p a  la em presa global PricewaterhouseCoopers S p A  según las 
reglas establecidas p a  C 0 N S 0 B , el a g a n is m o  Italiano re g u la ta lo  que supervisa las em presas y  bolsas de 
v a la e s . Lo s estados fin a n c ia o s  fu a o n  preparados según las ñ a m a s  contables Italianas y  las IFR S tal co m o  
f u a o n  adoptadas en la Unión Euro pea. El In fa m e  fu e  preparado originalm ente en italiano, firm ado p a  la socla 
Italiana Elena C ogliate, y  traducido a l Inglés para com odidad d e  sus lectores internacionales.

E n  las secuelas del fraude de Parm alat, los In vestig ad a es se quedaron con la pregunta de có m o  fue 
p o s b le  q ue  unos cuantos n úm e ro s contables pudieran engañar a  tanta gente. U n a  c o s a , sin j
e m ba rgo , quedó clara: Europa y a  tenia su propia Enro n. '  ^

Introducción
L os gerentes d e negocios internacionales no pueden tom ar buenas decisiones sin inform ación  
relevante y confiable sobre la c o n ta b ilid a d  — una d e  las á reas funcionales críticas p ara las opera
ciones de una em presa m ultinacional— . L os especialistas en sistem as contables y de informática 
proveen dicha inform ación, pero los gerentes deben com p ren d er cuáles d atos necesitan a sí com o  
los problem as que enfrentan los especialistas en recopilar los d a to s d e  diferentes sistem as co n ta
bles en tod o  el m undo.

La encrucijada de contabilidad y finanzas
L as funciones d e  contabilidad y finanzas están fuertem ente relacionadas. C ad a una depende d e  
la otra para cum plir con  sus propias responsabilidades. El director d e  finanzas (CFO) d e cual
quier em presa es responsable de co n tra tar y ad m inistrar los recursos financieros d e la em presa. 
G eneralm ente es m iem bro del equipo d e la alta gerencia d e la em presa y  depende del contralor, o 
d irector d e contabilidad, p ara q ue le  provea la inform ación correcta p ara tom ar decisiones. A d e 
m ás, el personal de auditoría interna se asegura de que se sigan las políticas y los procesos c o rp o 
rativos. Los auditores internos, el C FO  y  el contralor trabajan de cerca  con  el auditor ex tem o  para  
intentar salvagu ard ar los activos d e  la em presa. (C om o se puede v e r  en nuestro caso  de apertura  
sobre el escándalo d e Parm alat, sin em bargo, las cosas pueden ir m al, en especial cuando la d irec
tiva de m ayor jerarquía está dispuesta a eludir su  responsabilidad fiduciaria y el au d itor externo  
podría v e r un tipo d e v alo r diferente en los activos de la em presa).

El flujo real y potencial d e  los activos a través de las fronteras nacionales com plica las funcio
nes de contabilidad y finanzas. A sí que las em presas m ultinacionales deben ap ren der a ad ap tarse  
a diferentes tasas d e inflación, variaciones en los tipos de cam bio, controles m onetarios, riesgos 
do expropiación, im puestos ad uan ales, tasas d e  im puestos y m étodos p ara determ inar el ingreso  
gravable, los niveles d e  sofisticación del personal contable d e la localidad y los requisitos para  
elaborar inform es locales y  del p aís d e origen.

¿ Q U É  C O N T R O L A  EL C O N T R A L O R ?

El rol del con tralor d e  una em presa se ha am p liad o  m ás allá d e  las tareas tradicionales d e  la 
contabilidad adm inistrativa. C o m o  indica la figura 18.2, el co n tra lo r form a p arte  d e  la función fi
nanciera d e una em presa. A lgunas de su s responsabilidades típicas se m uestran en la figura 18.2, 
aunque las obligaciones expresas y la ubicación exacta  entre e l personal de finanzas, el co n tralo r  
y el tesorero v arían  de una em presa a otra.

El co n tra lo r d e  hoy participa en toda una variedad  de actividades ajenas a las funciones tí
picas de contabilidad e inform es que ap oyan  la estrategia general de una em presa, tales co m o  la 
gestión d e  la cadena d e  sum inistro, la evaluación  d e  las potenciales adquisiciones en el extranjero, 
d isponer de una filial o  división, gestion ar el flujo de efectivo, ap alan car riesgos d e divisas y tasas  
d e interés, la planificación fiscal, auditorías internas y  ay u d ar a  planear la estrategia corp orativa. 
D e hecho, todos los con tad ores de hoy deben tener una perspectiva m ucho m ás am plia d e  los ne-
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F IG U R A  18.2 Lo q u e  con tro la  el contra lor

tenernos a  nuestro contralor que le re p o ra  ya i« a a l  vicepresidente d e  finanzas o  al d  rector d e  finanzas. O bserve que e l área 
de responsab-idad d e  nuestro conealor. co m o  sucede con  muchos contralores contem poráneos, e s  d o b le  no s ó b  sop erv se  'as 
« . t  v dados d e  contabilidad sm o ta rrb  án las d e  adm lnstraclón  financiera.

g o cio se n  general — y  d e  los negocios internacionales en particular, p ara nuestros fines—  que los 
viejos estereotipos de los con tad ores (vea la figura 18.3).

Tal com o señalam os en el capítulo 15 y explicam os aquí con  m ayor detalle, los gerentes y las 
filiales q ue se ubican en el extranjero generalm ente son evalu ad os en la sede con base en datos  
generados en el sistem a de inform es d e  la em presa, los cuales son  establecidos y coord in ad os p or 
la oficina del contralor. El co n tralo r genera informes p ara su consideración interna, p ara aten 
der necesidades del gobierno local, para  los acreedores, em pleados, proveedores, accionistas y  
eventuales inversionistas, m ientras m aneja el im pacto  de m u ch as diferentes d ivisas y  tasas de 
inflación en los estados financieros y se fam iliariza con  los sistem as contables d e diferentes países.

Al an alizar a lgu n as cu estiones clav e  que enfrentan las em presas m ultinacionales, este cap í
tulo exam ina prim ero có m o  difiere la contabilidad alred ed or del m u n do y  cóm o los m ercados  
de capital globales están obligando a los países a con sid erar la con vergencia de su s estándares  
contables y d e inform es en lo  q ue se intenta trasladarse a  un conjunto d e  estándares globalm ente  
aceptados. Luego exam ina algunas cuestiones singulares a las que se enfrentan las em presas  
m ultinacionales, tales com o la contabilidad d e  las transacciones en m oneda extranjera, trad u cir 
los estados financieros en o tras divisas, inform ar sobre operaciones extran jeras a los accionistas e  
inversionistas potenciales, y ev alu ar el desem peño de las operaciones y los gerentes ubicados en 
d  extranjero.

0  contralor d e  una em presa 
multinacional d eb e  
m antenerse al tanto d e  
un  gran  rango  d e  asuntos 
relacionados am pliam ente 
con  !a estrategia corporativa 
más q u e  só lo  d e  las 
cuestiones contab les
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A unque el enfoque aq u í se concentra sobre los problem as d e  las em presas m ultinacionales, 
m u ch as d e estas cuestiones afectan  a  cualquier em presa que haga negocios en el extranjero, in
cluso  a  una pequeña im portadora o  exp ortad ora. Las tran sacciones en  divisas, tales co m o  la d en o 
m inación de una venta o  com pra en una m oneda extran jera, deben ser registradas contablem ente  
en la divisa d e  la em presa m atriz. Esto es válido tanto  para em p resas gran d es y  pequeñas com o  
para em p resas d e servicio  y de m anufactura.

Contabilidad para las diferencias internacionales
U n problema q ue enfrenta una em presa m ultinacional es la variación  en los estánd ares y las 
prácticas contables entre países, que difieren tanto en forma (o form ato) com o en contenido (o 
sustancia). Por ejem plo, los balances generales para las em presas estadounidenses se presentan  
en el siguiente formato de balancr.

A ctivos -  P asivos = C apital d e los accionistas

El balance general varía en cuanto al grad o de la liquidez d e las cu entas presentadas. Algunas 
em presas com ienzan con  los activos m enos líquidos (los que son m ás difíciles d e con vertir rápida
m ente en efectivo) y  van de esos a  los m ás líquidos (com o el efectivo), m ientras que otras lo hacen a 
partir d e los activos m ás líquidos a los m enos líquidos (com o las propiedades, instalaciones y equi
pos). La prim era práctica es m uy com ún entre em presas europeas; la últim a se usa en las em presas 
con base en Estados Unidos. Parm alat, p or ejemplo, tiene un enfoque de balance general m u y simi
lar al d e  las em presas estadounidenses, excep to  que inicia con  los activos m enos líquidos:

A ctivos no circulantes + A ctivos circulantes =  C ap ital de los accionistas + Pasivos no  
circulantes + Pasivos circulantes

Los balances generales presentados p or m uchas o tras em presas europeas (en especial británicas) in
cluyendo M arks &  Spencer son preparados de una m anera distinta, conocida co m o  formato analítico:

A ctivos n o circulantes + A ctivos circulantes -  Pasivos circulantes -  Pasivos no circulantes
= C ap ital d e  los accionistas
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Parte d e la term inología utilizada al p resentar estados financieros varía en tre  las em presas del 
m undo. A lo  q ue se refiere una em presa estadounidense co m o  inventarios se con oce co m o  stock en 
otros países d e  habla inglesa, m ientras que a  los llam ados zv/ores en Estados U nidos se les conoce  
com o acciones en otros lugares. Las em presas estadounidenses, p or ejem plo, presentan solam ente  
un conjunto de estados financieros consolidados (llam ados tam bién estados d e gru po) m ientras 
que las em presas eu ropeas presentan tanto  estados de la em presa m atriz co m o  d e grupo.

OBJETIVOS CONTABLES
Es im portante que en el proceso d e contabilidad se identifiquen, registren e  interpreten  los ev en 
tos económ icos. Todos los países necesitan determ inar los objetivos del sistema contable que 
han instituido. Según la F in an cia l A cco u n tin g  S tan d ard s B oard  (FA SB ), organización del sector  
privado que fija los estándares de contabilidad en Estados U nidos, y la In tern a tio n a l A cco u n tin g  
Stan d ard s B oard  (IA S B ), organización con  sede en  lo n d re s  que establece las norm as contables  
para que sean usadas en  la m ás am plia com unidad  global, el propósito g eneral de los inform es fi
nancieros debería "p ro p o rcio n ar inform ación financiera sobre la entidad  que informa q ue sea útil 
para los inversionistas potenciales, los prestam istas y otros acreed o res al tom ar decisiones acerca  
de proveer recursos a la en tidad ". C om o se observa en la figura 18.4, existen m uchos usuarios de  
la inform ación financiera en general, pero los principales son inversionistas existentes y p otencia
les, prestam istas y otros acreedores.7

Es im portante identificar a los u suarios prim arios, porque un enfoque en diferentes usuarios  
podría p ro v o car q ue se liberara distinta inform ación financiera. P o r ejem plo, debido a q ue históri
cam ente las principales usuarios d e  A lem ania han sid o  los bancos, la contabilidad se ha cen trado  
m ás en el b alance general, que contiene una descripción de los activos d e la em presa. En Estados  
Unidos, sin em b argo, los principales u suarios son los inversionistas, así que la contabilidad se ha 
centrado m ás en el estado de resultados. Los inversionistas perciben el estado d e resultados com o  
indicio del éxito futuro d e  la em p resa, esto afecta el precio de las acciones de la em presa (o  precio  
por acción) y su  flujo d e dividendos.

M e r b  & S p e n c e r , :a  e m p r e s a

m in o r is ta  b ritá n ic a . t e ñ e  

o p e r a c o n e s  e n  to d o  e l 

m u n d o , in c lu y e n d o  D u b e i e n  

lo s  E m ira to s  Á r a b e s  U n id o s. 

S u s  e s t a d o s  f in a n c ie ro s  e n  

D u b a i d e b e n  c o n fo r m a r s e  

f in a lm e n te  c o n  e l fo rm a to  

q u e  utiliza M & S  p a r a  lo s  

in v e rs io n is ta s  y  a c r e e d o r e s  

e n  t o d o  e l m u n d o .

T ilin te  ÍV trr Bcm atcr/A lam y

El p r o c e s o  d e  c o n ta b ilid a d  
id en tifica , re g is tra  

e  in te rp re ta  e v e n to s  
e c o n ó m ic o s .

La F in an cia l A cc o u n tin g  
S ta n d a rd s  B o a rd  {FA SB ) 

fija lo s  e s tá n d a r e s  d e  
c o n ta b ilid a d  e n  E s ta d o s  

U nidos.

Los p r in c ip a le s  u su ario s  
d e  ia  in fo rm a c ió n  c o n ta b le  

» n  lo s  in v ersio n istas, 
e m p 'e a d o s .  p r e s ta m is ta s , 
p r o v e e d o r e s  y  o tr o s  

a c r e e d o r e s  c o m e r d a le s ,  
el e n t e s ,  g o b ie r n o s  y sus 
d e p e n d e n c ia s ,  y e l p ú b lic o .
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F IG U R A  18.4 ¿Q u ié n  

utiliza la in form ación  

financ ie ra ?

Aunque  Say m uchos usuar o s  
« rp o r t *n *s  d a  la información 

contabla, com o se  ilustra an asta 
figura, los u sua ro sp nnd p a la s  

tal com o lo* identifica la F A SB  
y  la IA SB  son  loe inversionistas 
actúalas y potencíalas, los 
prestarr otas y otros acreedores 
En algunos paisas, com o Efiados 
Unidos, loe inversionistas podrían 
sor m is  importantes que  los 
prestara otas, y  en países com o 
Alemania, b s  prestamistas 
fcnncipalmenie bancos) han sido 
históricamente la fuente m is  
m portante d e  fondeo 

fu tntr. FinareUl Au.nu nbng 
Standard* Board, "Conceptual 
Framrwork: Statrment of Financial 
Acxi'unting Concepto No, V .  
cap 1, The Objrctiveof General
Purpure Financial Reporting, 
p lm ifot CMC a O B I I

A  an é i/ a- “C u e s tio n e s  j j r c i c a s  

e n  los n e g o o o s  in tern acio n ales" 

e n  e l cap itu lo  3, e n u m era m o s 
1 »  d iversas m aneras e n  q u e  

o s  e stá n d a re s  juríd icos lo ca les  

p u e d e n  a fec ta r a  las em p resas 

© m a n e ra s  e n  c u a n to  a  
p r e o c u p a c i o n e s  o p erecio n a tes  

— la s  form as e n  q u e  funcionan 

e n  un a b a s e  d e  d ia  a  d ía —  

N atu ralm ente, e s to s  e stá n d a res  

o clu y en  e stá n d a re s  d e  
contabilidad y aq u í h a cem o s 

é n fe s e  e n  q u e  las actitu d es 

hacia  — y, m ás im p ortan te, las 

reg u lacio n es c c n c e m e o t e s  a—  

las p r á c tc a s  c o n ta b le s  varían 

am p liam en te  d e  un  p a ís  a  o tro . 

R ecu erd e, ta m b ién , q u e  au n q u e 

¡os o rg a rtsm o s  q u e  e s ta b le c e n  
los e stá n d a re s  p u e d e n  ser  

o rg an izacio n es p ú b licas o  

privadas, políticas ta le s  c o m o  las 

q u e  in cu m b en  a  la  F A SB  y lo s  
G A A P so n  influidas fu e rte m en te  

p o r lo s  g e b e m o s  lo c a o s

N R C ®
la c u tu r e  nfluye e n  las p rácticas 
efe m ed ición  y d v u lg a có n :

• M e d ic ió n — c ó m o  v a lu a r 
io s  a c tiv o s .

• O v u la a c ió n —p r e s e n ta c ió n  
d e  in fo rm ació n  y análisis d e  
resu ltad os.

FACTORES EN LAS PRÁCTICAS INTERNACIONALES 
DE CONTABILIDAD
La figura 18.5 identifica algu n as de las fuerzas que conducen  al desarrollo d e estándares y p rác
ticas de contabilidad internacionales. A unque todos los factores m ostrados son significativos, su  
im portancia varía p o r pais. P o r ejem plo, los inversionistas son  influyentes en Estados U nidos  
y Reino U nido, pero los acreedores (en especial los bancos) han tenido tradicional m ente m ay o r  
influencia en  Alem ania y  Suiza. La figura 18.5 es holística porque se enfoca en todos los elem entos  
del proceso contable: influencias nacionales e  internacionales, usuarios, reguladores, auditores y  
educadores.

Las cu estiones culturales trascienden tod os los países e influyen fuertem ente en el d esarrollo  
de la contabilidad. Factores institucionales co m o  los sistem as jurídicos y  fiscales tienen gran  in
fluencia en  los estándares y p rácticas contables en la m ay o r p arte  del m undo, incluyendo India, 
japón , Francia y  o tros países del sur d e  Europa, pero son m enos im portantes en Estados Unidos. 
Ciertos factores internacionales tam bién tienen peso, com o la antigua influencia colonial y  la 
inversión extranjera. P or ejem plo, la m ayoría d e los países q ue son m iem bros actuales o ex m iem 
bros d e la M ancom unidad  de N acion es tienen sistem as contables sim ilares a los de Reino U nido, 
las an tiguas colonias francesas usan el m odelo francés, y a s í  sucesivam ente. C om o se m ostrará  
m ás ad elan te, sin em bargo, la co n v erg en cia  de los estándares de contabilidad encabezada por el 
IASB reducirá paulatinam ente m u ch as d e estas diferencias.

Las em presas contables internacionales com o Deloitte, EácY, KPMG y  Pricew aterhouseC o- 
opers, son tam bién im portantes fuentes d e  influencia porque transfieren altos niveles d e prácticas  
de contabilidad y auditoría a todo el m undo. C o m o  observam os en nuestro caso  d e apertura  
con P arm alat, las em presas d e contabilidad pública tam bién son responsables de aseg u rar que  
se sigan las p rácticas contables ad ecu ad as y  q ue los estados financieros revelados públicam ente  
representen d e  m odo e xacto  la posición financiera de una em presa.

DIFERENCIAS CULTURALES EN LA CONTABILIDAD
Las diferencias en las p rácticas d e m edición y divulgación entre paises son de interés especial 
para los inversionistas internacionales — d on de mediciones significa có m o  las em presas valoran  
su s activos, incluyendo los activ o s  fijos y el inventario, y divulgación se refiere a có m o  y q u é

Inversionistas

fmpleados

Usuarios 
de la IASB

Gobiernos 
y sus 

dependencias
Prestamistas

Proveedores 
y otros 

acreedores
Clientes
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Cuerpos norm ativos

Usuarios

Profesión de 

contabilidad

M ercados de  capital

Entorno económ ico

Entorno cultural

Influencias políticas

Fortaleza y  reputación 
Empresas nac ionales y  extranjeras 
Estándares de educación  
Estándares de auditoría

G ra d o  de  influencia en los estándares 
Relación con  antiguas potencias co lon ia les 
M em bresía  en b loques com erciales, 
po r ejemplo, la U n ió n  Europea

Secretism o frente a transparencia 
O p tim ism o  contra conservadurism o

Sistema económ ico  
C recim iento económ ico  
Inflación y  tipos de cam b io

N ac iona les

Internacionales

Regulaciones de  valores
M ercad os de  valores — nacionales y  extranjeros
Im portancia del financiam iento externo

Inversionistas 
Prestamistas 
O tros acreedores 
O tros usuarios

F IG U R A  18.5 Fuentes 

d e  influencia en  la 

contabilidad

Cada  uno da  loa a sp e c o s  de ' 
procaso con taba  **tén  influido* 
p a  roda una variedad da  'ac to r** 
otarnos y  externos, y to d o * son  
potencielmente importantes El 
grado da  m portancia var aré por 
pal*

Fuente  Bouxki e n  The bttmtaZouil 
fru m alo f A aou n bn g .y o l  10, mSm. 3, 
1 «  H  Radct'augh. E im ro n m cn U l 
F a e tó n  fcifVjnuing th r  D rvrlopm ent 
o í A crounting, O yvt,v»-> . Su rxU n V  
and PraoaxMv p 41, 1975.

inform ación p roveen y  analizan  las em presas en su s informes anuales e  internos p ara los usuarios 
externos de los d ato s financieros.

M ucho del trabajo sobre la cultura y la contabilidad está b asado  inicialm ente en las investiga
ciones d e H ofstede acerca d e  los elem entos estructurales de la cu ltura, en especial sobre aquellos 
que afectan  con  m ay o r fuerza el com portam iento  en las situaciones laborales de las instituciones 
y  organizaciones,3 El trabajo d e  H ofstede fue extendido al área  contable p or C.ray,4 lo que d io  p or 
resultado las clasificaciones d e los países según su s principios d e  m edición y divulgación, especí
ficamente, secretism o-transparencia y  optim ism o-conservadurism o.

La figura 18.6 m uestra
las p rácticas contables de v arias  agru pacion es de países dentro d e  una m atriz d e los valores cultu 
rales de secretism o-transparencia y optim ism o-conservadurism o. C on  respecto a la contabilidad, 
las p rácticas d e  secretism o y transparencia indican el grad o en que las em presas revelan inform a
ción al público. Países co m o  A lem ania, Suiza y Japón tienden a tener m enos transparencia (¡lus
trando el v a lo r cultural del secretism o) de la q ue tiene lugar en Estados U nidos y Reino Unido  
(los países anglosajones q ue so n  m ás tran sparentes o  abiertos con  respecto a la divulgación). 
N uestro ca so  d e ap ertura sobre el escándalo  de P arm alat dem uestra q ue incluso las em presas 
que cotizan en intercam bios globales piden dinero prestado a los m ás grandes bancos d el m undo, 
encargan su s  estados financieros a las m ejores em presas au d ito ras del m undo, y  pueden tener 
culturas corp orativas d e  secretism o.

A dem ás, a m edida que las em p resas del 
cu adrante derecho superior de secretism o y conservadurism o usan los m ercados d e  cap ital m ás 
extensam ente, se acercan  m ás al m odo angloestadounidense. Esto es especialm ente cierto  de las 
em presas co m o  D eutsche Bank y  D aim lerChrysler, que ad op taron  los p rin cip io s de co n ta b ilid a d

R e v is ió n  d e  c o n c em a

E  ca p ítu lo  2  e s tá  d e d  c a c o  a  

¡lustrar las  m u ch a s  m a n era s  
e n  q u e  la cu ltu ra  local d a  

ferm a  al e n to rn o  d o n d e  lo s  

n e g o c ie s  in te rn a c io n a le s  s e  

llevan a  c a b o  d e  un  p a ís  a  c«ro 
A quí s e c a m o s  q u e  la cu ltu ra  

ta m b ié n  a fe c ta  'a s  d  le re n d a s  

e n  lo s  e n fo q u e s  h a c ia  lo s  

s istem a s y  las p o lítica s  d e  

contabAdad E n ¿ .c a p í tu lo  
Z  c ita m o s  a  G e e r t  H o fs te d e  

e n tre  ¡o s  irv e s t  g a d o r e s  q u e  

han e s tu d ia d o  i a s  d ife re n c ia s  

n a c c n a le s  e n  las a c t itu d e s  y 
p e l e - e n e  a s  g e r e n c ia » * .  y aq uí 

u sa m o s las  a p lic a c io n e s  d e  tos 

h allazgos d e  H o fs te d e  e n  e l 

e s tu d io  d el c o m p o r ta m ie n to  
e n  s itu a o o n e s  a b o -a le s  c o m o  

un m e d io  d e  arrojar luz s o b re  

e l e fe c to  d e  las  d ife re n o a s  

cu lturales e n  lo s  e s tá n d a r e s  y 
p rá c tic a s  c o n ta b le s

N R G D
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F IG U R A  18.6 

M atriz  d e  d ivu lgac ión  y 

eva luación  pa ra  sistem as 

de  con tab ilidad  nac ionales

El «je ver. a i  r e  fe *  prédicas 
■rfeOv** a transpar«no«- 
seo e tsm o  (la rr«d<Ja en  que 
a s  ornpf trun  de un pai's reve «n 

«formación al público) E le ,«  
horiaontal re*!®;# prédicas 
que representan opt.m tyno- 

conscrvadurismo («I g rad o  de 
precaución tom ado p o r las 

em presas cuando se  trata de 
«valuar los activos y  reconocer 
ngresos). Cbserve  que (y no 

sorprende), la transparencia y 
el op e m e m o  tienden a ir de 

la mano, igud  que  lo  hacen el 
secretsm o y  el conservadurismo 

Fumtr lee H Radvt-augh y  Sidnry
J -  C r a y ,  I n ím u & iv w J  A e ce u M ü n j(  

in d  MulaniiOoJuI LM nprttn, ¿  
ed. (N ueva York: )ohn W ilcv 4  
S e n »  2002) 2(02. Reim preso co n  
auto n a c ió n  d e  John W iley & Son»

El s e c r e t is m o  y la 
tra n s p a re n c ia  se  
re fie re n  al g r a d o  e n  

q u e  la s  c o r p o r a c io n e s  
re v e la n  in fo rm a c ió n  al 

p ú b lic o  O p tim ism o  y 

co n serv a d u rism o  s e  re f ie re n  
a g r a d o  c e  p r e c a u c ió n  Q ue 

m u e s tra n  la s  e m p r e s a s  al 
valuar sus a c t iv o s  y re c o n o c e r  
su s  in g reso s .

Las e m p r e s a s  b r itá n ic a s  
s o n  o p t im is ta s  al 

re c o n o c e r  su s  in g reso s ; las 
e s ta d o u n id e n s e s  s o n  un 
p o c o  m e n o s  o p t im is ta s  Las 
e m p re s a s  ja p o n e s a s  y las 
d e l c o n t in e n te  e u r o p e o  s o n  
in c lu so  m e n o s  o p tim is ta s  

q u e  la s  e s ta d o u n id e n s e s

Secretismo
Latinos m enos 
desarrollados

G erm án icos
Ce rcano  O riente

Japón
Asiáticos m enos 

desarro llados Latinos m ás 
de sa rro lbdo s

A fricanos

Co lon ia les

asiáticos

N ó rd ico s

Angloestadounidenses

Transparencia

Optimismo f Mavor precaución al evaluar Conservadurismo

g en era lm en te  a cep ta d o s (G A A P , del inglés G enerally A ccepted  A ccounting Principies) estado
unidenses para fines d e  su s inform es, tal com o es perm itido p or la ley alem ana, antes d e pasarse  
a las N orm as In te rn a c io n a le s  d e In fo rm a ció n  F in an ciera  (IFR S , d el inglés International Finan
cial Reporting S tandards) co m o  fueron ad op tadas p or el C om ité Internacional d e Estándares de  
C ontabilidad. Las IFRS son a la IASB lo que son los G A A P a la FASB. Se refieren a estándares y  
p rácticas q ue deben ser ad op tados. A m edida que las em p resas con  sede en ia U nión Europea y 
otros p aíses en todo el m undo ad op ten  las IFRS, deben volverse m ás transparentes y optim istas.

O ptim ism o y con servad urism o (en sentido contable y no político) son el grad o de p recaución  
que exhiben las em presas al v a lu ar sus activos y  reconocer su s ¡ngresos — una ilustración d e  las 
cuestiones de m edición m encionadas anteriorm ente— . L os países m ás con servad ores tienden a 
subestim ar los activos e ¡ngresos, m ientras que los países optim istas tienden a ser m ás liberales 
en su  reconocim iento de los ingresos. Principalm ente los bancos financian a las em presas france
sas, igual q ue lo h acen  en Alem ania y Jap ón , y  los bancos se preocupan p or la liquidez. Asf que  
las em presas francesas tienden a s e r  m uy con servad oras cu an d o registran utilidades que evitan  
q ue p aguen  im puestos y cu an d o declaran  d ividendos para acu m u lar reservas de efectivo para  
atend er sus deud as bancarias.

En con traste , las em presas estadounidenses q uerrán  m o strar su p od er d e g an ar recursos para  
im presionar y  a tra e r inversionistas. Las em presas británicas tienden a ser m ás optim istas en el 
reconocim iento d e  sus ganancias que su s con trap artes estadounidenses, pero estas últim as son  
m ucho m ás optim istas q ue las em presas del continente europeo y  las japonesas.

Clasificación de los sistem as contables
A unque los estándares y b s  p rácticas contables difieren bastante en todo el m undo, au n  así es p o 
sible ag ru p a r los sistem as utilizados en varios países según sus características com unes. La figura 
18.7 m uestra un enfoque útil para hacerlo. lx>s países que tienen m ercad os d e capital pequeños 
o  débiles tienden a depender m ás de los bancos, del gobierno y  de b  riqueza generada interior
m ente para fondear su s operaciones. L os estándares contables generalm ente se  basan en b  ley 
fiscal, y  a m enudo se incluyen en los estatu tos jurídicos.

Los países que tienen fuertes m ercados d e  capital, com o Estados U nidos, tienden a depen
d er d e  los estándares contables em itidos p or una profesión contable independiente y  a m enudo  
reflejan p rácticas p ragm áticas de negocios m ás q ue detaUados requisitos jurídicos y fiscales. Los
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F IG U R A  1 8 .7  M e rca d o s  d e  cap ita l d é b ile s  c o n tra  fu e r te s  y  la in fluen cia  en  los e s tá n d a re s  c o n ta b le s

Cómo date, b s  letonas concabes rr aero-ur» (ormes se han desarrollado en países con seterras jurídicos "nenes y rad icados 
tarrfcíén son «amados en mayor m edda por Influencia de' gobernó que p a  los s«tem « contables de base mero. los rae es. 
ramo clase, prevalecen en b s  pe ses donde las p ríc t ic * contables se han desarrollado en respuesta a las necesidades progmit cas 
de b s  negocios
fw niY  Kuudo «n Q u lira p to r  N o b o  y Ri\b«rt Parker, lam puraiir* httm aOitm l Auvunlíng, 7a. «d. (H ariow . IngUbtm i: FT  Prvntkv Hall, 3X C  l  
O , y  C  Vi S e b o ,  "A  lud jtm cntol Ini e rra  no nal CUaHificancn o f  F inancial R cporting  P ra c t ic a " , g n rn tiof F an n ie tutJ AecounOng
(prim avera de 1963).

estándares contables d e esos pafses dependen m ás d e  los estánd ares globales d e inform es, com o  
las IFRS o  los G A A P  d e  Estados U nidos. O bserve que las IFRS están m ás cercan as a la influencia 
jurídica y fiscal que los G A A P  de Estad os U nidos. La razón  p ara esta proxim idad es que los p aí
ses ubicados en pequeños m ercados d e cap ital se están m odernizando p ara m ejorar su s informes 
financieros y  están  desplazándose hacia la adop ción  d e  las IFRS debido a su n aturaleza m ás  
flexible y m enos d etallada. Sin em bargo, a m enudo se aferran  también a su s propios requisitos de  
inform es. Así, India, que anunció  haber ad op tado  las IFRS, no se ha d esplazado  p or com pleto h a 
d a  éstas debido a algu n as consideraciones fiscales únicas para este país. P o r o tro  lado, si hubiesen  
intentado ad op tar losG A A P  estadounidenses, hubieran tenido que h acerlo  en  su totalidad. C om o  
analizarem os m ás adelante en el capítulo , las IFRS y  los G A A P  estadounidenses están  intentando  
acercarse u nas a otros pero aú n  h ay  una serie d e cuestiones que necesitan ser resueltas.

DE SISTEMAS MACRO-UNIFORMES A SISTEMAS DE BASE MICRO
La figura 18.7 refleja la diferencia en tre  los sistem as m acro-uniform es y los de base m icro en la g e 
neración de estándares contables. L os sistem as m acro-uniform es, los cu ales suelen ser m ás típicos 
de los m ercados d e capital débiles, están form ados m ás p o r la influencia del gobierno que los sis
tem as d e  base m icro. Las principales influencias contables en los países que encajan en la ca teg o 
ría m acro-uniform e son un fuerte sistem a jurídico — codificado especialm ente en lu g ar d e la ley 
com ú n —  y  la ley fiscal. Por ejem plo, Brasil es un país que tiene una fuerte tradición jurídica, y  ahí 
deben seguirse los estándares contables ad op tad o s en La ley. O tro asp ecto  de la influencia de la ley 
es la ley fiscal. C u and o la ley fiscal dom ina, lo cual es tradición en la m ayoría d e  los países del su r  
de E uropa, las au torid ades fiscales utilizan los estados financieros estatutarios p rep arad os según  
las norm as contables locales para  determ inar los pasivos fiscales. Así, los estándares contables  
son basados en im puestos, y  la ley requiere que se  sigan. Los sistem as m acro-uniform es tam bién  
tienden a ser m ás con servad ores y secretos sobre su  divulgación. L os patees del an tiguo bloque 
soviético y  China tam bién encajarían en La categoría m acro , igual que la m ayoría d e los patees de  
M edio O riente, Á frica y Latinoam érica.

Los sistem as de base micro incluyen características que apoyan la práctica d e negocios pragm á
tica y que han evolucionado a partir del sistema británico. Estados U nidos es ejemplo de un país que 
encaja en la categoría micro. Exhibe m ayor optim ism o y transparencia que los patees ubicados en la 
categoría m acro, y depende m enos de requisitos jurídicos y fiscales que los países m acro-uniform es, 
com o Alem ania, Francia y Japón. El foco tiende a  estar m ás en los m ercados de capital y m enos en 
los bancos y  autoridades fiscales. Eso no quiere d ecir que bancos e im puestos no sean importantes, 
pero existe una separación en la m ayoría de los casos entre el ingreso fiscal y el ingreso que se in
je rta  a los m ercados de capital, y los bancos tienden a ser m enos im portantes q ue los inversionistas.

Lo» s is te m a s  m a c ro - 
u rv fo rm es e s tá n  fo rm a d o s  
m ás p o r  la  in flu en cia  d e l  

g o b ie rn o , m ie n tra s  q u e  
b s  d e  b a s e  m icro  a p o y a n  
la p r á c t ic a  d e  n e g o o o s  
p r a g m á tic a .
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O tros países que se asem ejan m u ch o a Estados U nidos son M éxico y C an ad á, d o s  m iem bros 
del TLC A N , aunque M éxico tam bién proviene de una fuerte tradición jurídica y fiscal heredada d e  
sus raíces españolas. El m odelo británico tam bién e s  d e base m icro, pero depende aú n  m enos  
de las influencias jurídicas y  fiscalesque el d e Estados U nidos. Los actuales y anteriores m iem bros de 
la M ancom unidad de N aciones, com o Baham as, Australia y  N ueva Zelanda, también encajan en 
esta categoría.5

m f f n ' . U T i T i B n a
Al a n a liz a r “ In te g ra c ió n  

e c o n ó m ic a  re g io n a l*  e n  el 
c a p itu lo  8 ,  o b s e r v a m o s  q u e  

e l m o m e n to  d e  in e r c a  h a d a  
la c o o p e r a c ió n  e n  b lo q u e s  

ta le s  c o m o  ¡a  U n ió n  E u ro p e a  
y  TL C A N  s e  *%a v o lc a d o  

n a c ía  á r e a s  d e  n e g o c io s  

ín t e m a c c n a l e s q u e  e s tá n  m á s  

a llá  d e l  te r re n o  m e ta  o r ig in a l 
d e l  c o m e rc io  y  lo s  a ra n c e le s . 

A q u i c ita m o s  d e s a rro llo s  

e n  á r e a s  ta le s  c o m o  la 

conve rge nc ia  c o n t a b l e — e n  
e s p e c ia l  e n  e l c a s o  d e  

la  U E—  c o m o  e je m p lo s  

p a r tic u la rm e n te  b u e n o s  d e  

e s t e  f e n ó m e n o .

L o s  p a ís e s  p u e d e n  

d is t in g u irse  e n tre  a q u e llo s  
c o n  un m e rc a d o  d e  c a p ita ' 

f u e t e  y  un  m e r c a d o  d e  
c a p ita l d é b il  y  s e g ú n  
la s  o r ie n ta c io n e s  d e  sus 
a c d o n is ta s .

P r in c ip a le s  c a ra c te r ís t ic a s  d e

lo s  in fo rm e s :

• id io m a

• M o n e d a .

• T ip o  d e  d e c la ra c ió n .

• F o r m a to  d e l  e s ta d o  
fin a n c iero .

• A lc a n c e  d e  la  d iv u lg a d ó n  
d e  la s  n o ta s  a  p e  d e  
p á g in a

• G A A P  s u b y a c e n te s  s o b re  
tos q u e  s e  b a s a n  lo s  
e s ta d o s  f in a n c ie ro s

MERCADOS DE CAPITAL FUERTES CONTRA DÉBILES
La figura 18 .7  m uestra los m ercados d e capital fuertes y  los d e  capital débiles co m o  si estuvieran  en 
d os cajas separadas. Sin em bargo, observe el desplazam iento grad ual de los m ercad os d e  capital 
débiles hacia los fuertes y d e las influencias juríd icas hacia las 1FRS. Los m ercados em ergentes  
están crecien do en im portancia, co m o  se  exp on drá en el cap ítu lo  19, p or lo que los países se  ven  
obligados a considerar la transición a las IFRS, especialm ente para su s  em presas m ás gran d es que  
están co tizan d o  en su s propios m ercad os d e valo res y p ara las q ue cotizan tam bién en otros m er
cad os com o los gran des m ercad os bursátiles d e  Estados U nidos y Europa. Las influencias jurídica  
y fiscal siguen siendo im portantes, especialm ente para los inform es individuales d e  las em presas, 
pero los inform es consolidados son m ás propensos a  estar p rep arad os según las IFRS o los G APP  
d e Estad os U nidos debido a  las d em an das d e los m ercad os d e  valores.6

DIFERENCIAS EN LOS ESTADOS FINANCIEROS
La conclusión es que las em presas multinacionales necesitan adaptarse a diferentes sistemas d e  conta
bilidad en todo el m undo, lo cual hace que la fundón de contabilidad sea m ás compleja y costosa, lo s  
estados financieros d e una empresa, p or ejemplo, no s ó b  induyen b s  propios estados, sino también 
las notas a pie d e página que los acom pañan. Las em presas que cotizan en las bolsas de valores gene
ralmente proporcionan un estado d e ingresos, un balance general (también conoddo com o estado de 
posidón finandera, d edaradón  d e patrim onio d e  los accionistas, estado de flujos d e efectivo) y deta
lladas notas a pie de página com o parte importante d e su informe anual. lo s  estados financieros de un 
país difieren de b s  de otro país en  cuatro m aneras principales:

1 . Idiom a.

2 . M oneda.

3 . Tipo d e  declaración (incluyendo el form ato y  el alcan ce  de la divulgación d e las notas a p ie  d e  
página).

4. G A A P  su byacen tes sobre los q ue se  basan los estad os.

El inglés tiende a ser la primera opción d e las em presas q ue optan por 
capitalizarse en el extranjero. P or e jem p b , la em presa alem ana D aim ler em ite su s  estados finan
cieros tanto  en alem án  co m o  en inglés, m ientras q ue La firma sueca d e  telecom unicaciones Erics
son ofrece su s inform es anuales en su eco  e  inglés.

M uchas em presas proveen una cantidad  significativa d e inform ación en su s páginas d e  inicio  
d e internet. L os gerentes pueden s ó b  h acer clic en el botón del idioma deseado p ara obtener toda  
la inform ación q ue se  proporciona en ese idiom a. La página de inicio de Ericsson está llena d e in
form ación p ara  personas de todo el m undo. Incluso tiene un enlace que d a información financiera 
y general en  portugués para b s  lectores brasileños. Sin em bargo, en su  enlace brasileño, ofrece  
enlaces a su informe an ual s ó b  en inglés y  sueco.

Las em presas del m undo p rep aran  su s estados financieros en m onedas  
diferentes. l o s  de D aim ler están  en euros; b s  de Ericsson, en coron as suecas; C oca-C ola utiliza 
d ólares estadounidenses; y a sí sucesivam ente. En su  inform e anual de 2 0 1 0 , A didas proporcionó  
su inform ación financiera en euros y  d ivu lgó  inform ación sobre las políticas de conversión de  
m oneda de la em p resa, tam bién dio el tipo d e cam bio prom edio del d ólar estadounidense, de la 
libra esterlina, e l yen japonés, el rublo ru so  y e l yu an  ch in o  p ara perm itir a b s  inversionistas h acer  
las conversiones apropiad as de euros a  estas m o n e d a s /
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D ife re n c ia - . <-n lo-, t .p o s  do o-¡todo*-. C om o se observó  an terio rm en te  en  este  cap ítu lo , el 
form ato  d e  los e stad o s financieros no es  un g ra n  p roblem a, p ero  pued e resu ltar confuso leer 
un balan ce g en eral p rep arad o  en un fo rm ato  an alítico  cu an d o algu ien  está  a co stu m b rad o  a 
verlo en  el form ato  d e  b alan ce . U n á re a  im p ortan te  d e d iferen cias e s  e l uso d e  n o tas  a  pie d e  
página. Las revelaciones d e  las n otas a pie d e  págin a incluid as en los inform es d e  p aíses con  
fuertes m e rca d o s  d e  cap ita l, co m o  E sta d o s  U n id os , tien d en  a s e r  m u y  co m p letas . U na m a y o r  
tran sparencia  es sinón im o d e  una m á s am plia d iv u lg ació n  d e  las n o ta s  a pie de p ágin a . Las  
em presas q ue co tiz a n  en  v arias  b olsas de valo res, co m o  D aim ler A G , tienen  e xten sas n o tas  a 
pie d e  págin a porqu e deben  cu m p lir co n  los req u isitos d e  in form ación  de una co m u n id ad  
inversionista glob al.

Un o b stácu lo  im p ortan te  para cap ita lizarse  en  diferen tes  
países es  ten er que lid ia r co n  req uisitos co n tab les y  d e  d iv u lg ació n  m uy v ariab les . A un qu e  
este problem a está  d ism in u y en d o  a m ed id a  q ue m ás b olsas d e v a lo re s  y  p aíses p erm iten  el 
uso d e  las IFRS, a lg u n o s p aíses se p reo cu p an  m á s sob re esas d iferen cias q ue o tro s. A d e m á s, 
la m ay o ría  de los p aíses p od rían  a p lica r un con ju nto  de n o rm as d e  con tab ilidad  para gru p os  
con solid ad os m ien tras  u tilizan  o tro  con ju nto  p ara las em p resas ind ividu ales in clu id as en  el 
gru po. En esta s itu ació n , las em p re sa s  ind ividu ales d e  u n  gru p o  d eb en  u tiliz a r n orm as de  
contabilidad  locales q ue gen eralm en te  está n  ligad as a los req u isitos ju ríd icos y son  la base  
para su  co n tab ilidad  fiscal. L os e stad o s financieros co n so lid ad o s, q ue se u tilizan  para los m er
cad o s d e  cap ital y no co n  fines fiscales, so n  p rep arad os p o r un conjunto  d iferen te  d e  está n 
dares, tales co m o  las IFRS. Las em p resas estad o u n id en ses no tienen la m ism a situación. Sólo  
revelan los e sta d o s  financieros co n so lid ad o s, no los e sta d o s  financieros ind ividu ales d e la 
em p resa. H ay  a lgu n as d iferen cias p ara la co n tab ilidad  fiscal, p ero  se co n cib an  en  los estad o s  
financieros en  lu g a r de en  los e stad o s in d iv id u ales  para  cad a em p resa  in clu id a en  u n  gru po.

R econ ocim ien to  m utuo y  con ciliación  A ntes del au m en to  en  la im p ortan cia  de los m er
cad o s m u n diales d e  cap ita l, era  co m ú n  p ara la m ayoría  d e los p aíses a p lica r  el principio  d e  
re c o n o c im ie n to  m u tu o , p o r el cu al un regu lad or, c o m o  la bolsa de valo res d e  A lem an ia , a c e p 
taría los e sta d o s  financieros en G A A P  estad o u n id en ses de una em p resa  d e  E sta d o s  U n id os  
que d eseara  co tiz a r  en  bolsa en  A lem an ia. A n tes d el requisito de 2 0 0 5  de q ue las em p resas  
de la U n ión  E u rop ea p ro p o rcio n aran  e sta d o s  financieros p rep arad os se g ú n  la s  IFRS, a lg u 
nas em p resas alem an as co m o  D aim ler y  D eutsch e Bank p rep arab an  su s estad o s financieros  
con solid ad os se g ú n  los G A A P  estad o u n id en ses, co m o  lo perm itía la ley alem an a en  ese  m o 
m ento. E sto  les facilitaba c o tiz a r  en  la bolsa de v alo res  de N u ev a Y ork. Sin em b arg o , se  a b a n 
donó esta  p ráctica  y co m e n z a ro n  a ap licarse  las IFRS en  2 0 0 7 . En c l  inform e an ual de 2 0 1 0  d e  
D aim ler, se ind icó  q ue "lo s  e stad o s financieros co n so lid ad o s d e  D aim ler A G  y su s filiales fu e
ron e lab o rad o s seg ú n  el a p artad o  3 1 5 a  del C ód igo  d e  C o m e rcio  A lem án  (H G B ), las N o rm as  
In ternacionales d e  In form ación  F in an ciera  (IFR S), y co n  las in terp retacion es relacio n ad as e m i
tid as p o r (IA SB) tal co m o  fue ad o p ta d o  en la U nión  E u ro p e a ".

E stad os U n id o s  utiliza d o s  en foqu es: la ad o p ció n  d e  están d ares estad o u n id en ses o  la 
c o n c il ia c ió n , m ediante la cual una em p resa puede c o t iz a r e n  recib os d e  d ep ó sito  estad o u n i
denses en  una bolsa d e  v alo res  d e  E stad o s U nidos y  luego co n cilia r los G A A P  d e  su  país de  
origen  co n  los G A A P  d e  E stad o s U n id os en  un estad o  esp ecial llam ad o  form u lario  20 -F  
de ingresos n eto s  y p atrim onio  d e  los accio n istas . Éste es  el en foqu e q ue D aim ler utilizó an tes  de  
ap rob ar los G A A P  estad o u n id en ses para su s e stad o s financieros co n so lid ad o s. Sin e m b arg o , 
desde 2 0 0 7 , la SEC  p erm ite a lo s  em iso res extran jeros co tiz a r  sin d ecla ra ció n  d e con ciliación  
siem pre y cu an d o p rep aren  su s e sta d o s  financieros en co m p leto  cu m p lim ien to  d e  las IFRS. 
La U nión  E u rop ea iba a req u erir a las em p resas estad o u n id en ses q ue d e se a ra n  co tiz a r  en  
las b olsas eu ro p e a s  a q ue co tiz a ra n  d e  a cu e rd o  co n  las IFRS. Sin e m b arg o , an u n ció  en  2 0 0 8  
que perm itiría  q ue las em p re sa s  estad o u n id en ses co n tin u aran  co tizan d o  en  el m ercad o de la 
U nión E u rop ea u san d o  los G A A P  e stad o u n id en ses, d ad o  e l av a n ce  d e  la co n v erg en cia  y el 
hecho d e  q ue los G A A P  e stad o u n id en ses y la s  IFRS son  esen cialm en te  eq uivalen tes. A d e m á s, 
d  ab an d on o  d e  la SEC d e  la con ciliación  2 0 -F  para las em p resas eu ro p eas que usen las IFRS  
fue u n  facto r co n trib u y en te .8

Prin cip a les  e n fo q u e s  p e ra  
íd<er c o n  le s  d ife re n c ie s  
a o -n e b íe s  y d e  in fo rm e s :

• R e c o n o c im ie n to  m u tu o .

• C o n c ilia c ió n  c o n  lo s  G A A P  
ló c e le s

• R e e l a b o r e o ó n d e  los 
e s t a d o s  f in a n c ie ro s  e n  
té rm in o s  d e  lo s  G A A P  
lo c a le s



(i9 0 P A R T E  6 G estión  de operaciones internacionales

La c o n v e rg e n c ia  e s  «I 
p r o c e s o  d e  a lin d a r io s
d ife re n te s p n n o p 'O S

c o n t a b le s  g e n e r a lm e n te  
a c e p ta d o s  (G A A P) e n  
c o n fo rm id a d  c o n  las  
N o rm a s  In te rn a c io n a le s  d e  
In fo rm a ció n  F in a n d e ra  (F R S )  

e m it id a s  p o r  la IA SB .

P r in c ip a le s  fu e rz a s  q u e  
c o n d u c e n  a  la c o n v e r g e n c  a :

• O r ie n t a c ó n  b a d a  el 
in v e rs o  ni sta

• in te g ra d ó n  g lo b a l  d e  lo s  
m e rc a d o s  d e  c a p ita l

• N e c e s id a d  d e  las  
e m p re s a s  m u ltin a d o n a le s  
d e  c a p ita l e x tra n je ro .

• A rm o n iz a c ió n  re g io n a l 
p o lítica  y e c o n ó m ic a .

• D e se o  c e  la s  e m p re s a s
m u ltin a c io n a le s  d e  
« d u d r  lo s  c o s t o s  d e  
la c o n ta b ilid a d  y  los 
in fo rm es .

• E s fu e rz o s  d e  c o n v e rg e n c ia  
d e  lo s  o r g a n is m o s  q u e  
e s t a b le c e n  lo s  e s tó n d a 'e s

F IG U R A  18.8 

D e sa rro llo  d e  los s istem as 

d e  co n ta b iíd a d  en 

O cc id e n te

lo s  resultados f nanoe»os 
dependen de  los w tAndares de 
contabilidad que s iga  una 
empresa Cuanto mayor es 

a  diferencia entre el pa ís de 
origen y b s  G A A P  locales, 
mayor es la diferencia a ajustar 
en la Información financiera Sin 
embargo, e! cam bio a las IFRS 
para hacer informes g ru ía le s  en 
b s  m ercados d e  valores deberla 
reducr las d fo renoas 

fura  ir  Thrm a McOackcn/Cartoon 
Stock.

Estándares internacionales y  convergencia global
H istóricam ente, los G A A P  d e  Estados U nidos han sido el estándar internacional debido al ta 
m año de los m ercados de cap ital m ás im portantes d e Estados U nidos y a la necesidad d e e m p re
sas  ubicadas en lugares de tod o  el m u n do d e co tizar en estas bolsas de valores para capitalizarse. 
E so obligó a los em isores extranjeros a ad o p tar cualquiera d e  los G A A P  de Estados U nidos o  a 
conciliar su s estados financieros con  ellos a trav és del form ulario 20-F.

A  pesar d e  las m u ch as diferencias entre las norm as contables y  las p rácticas de todo el m undo, 
v arias fuerzas están  conduciendo a la convergencia:

• Un m ovim iento para p roporcionar inform ación com patible con  las necesidades de los inver
sionistas.

• La integración global d e los m ercad os de capital, lo q ue significa un a cceso  m ás fácil y  rápido  
a las oportu nid ades de inversión en todo el m undo y, p or lo tanto , surge la necesidad d e  tener 
una inform ación financiera m ás com parable.

• La necesidad d e las em presas multinacionales de capitalizarse fuera de los m ercados d e capital 
d e su  país de origen m ientras generan tan pocos estados financieros diferentes com o sea posible.

• A rm onización regional política y  económ ica, co m o  los esfuerzos d e  la U nión Europea que  
afectan la contabilidad y  otros factores de com ercio e inversión.

• La presión de las em p resas m ultinacionales para  tener estándares m ás u niform es que perm i
tan m ay o r facilidad y  reduzcan  los costos en la inform ación general de cada país.

PRIMEROS PASOS EN LA CONVERGENCIA
Establecido en 1973, el International A ccounting Stan dards C om m ittee (IA SC), an tecesor de la 
IASB, com enzó a trab ajaren  pro  de la arm onización d e los estánd ares d e  contabilidad m ediante la 
em isión d e un conjunto d e  N orm as Internacionales d e C ontabilidad  (LAS) que esperaba utilizara 
todo m undo. Sus están d ares originales tenian un fuerte enfoque hacia los m ercad os d e cap ital

“Pero bajo  una convención 
contable d istinta...”
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para q ue pudieran  ser utilizados en todo el m undo y facilitaran el libre flujo de capital. C on  este  
objetivo, el 1ASC tendía a inclinarse m ás hacia las tradiciones de E stad os U nidos y  Reino Unido  
en lugar d e hacia los sistem as basados en las leyes y  los im puestos de Alem ania y Francia, donde  
el fondeo era m ás del dom inio d e  los bancos que d e  los m ercados d e capital d e base am plia. Esto  
generó cierta hostilidad en otros países, a los que desagradaba la similitud con las n orm as estado
unidenses. A dem ás, éstas eran  a m enudo m uy laxas, co n  d em asiadas opciones para poder cap tar  
el apoyo de todos.

El punto d e  inflexión en la im p ortancia  d e las LAS se  produjo en 1995 , cu a n d o  la O rg a n iz a 
c ió n  In te rn a c io n a l d e C o m is io n e s  d e V a lo res  ( IO S C O , por su s siglas en inglés) an u n ció  p ú 
blicam ente q u e  las ap oy aría  si cl 1A SC elaboraba u n  conjunto d e  e stán d ares básicos aceptables  
para IOSCO. IOSCO es im p ortan te  porque form a p a rte  d e  los reguladores d e la m ayoría  d e  los 
m ercad os d e valores del m undo, incluyen do la SEC en Estad os U nidos. En m a y o  de 2 0 0 0 , el 
IASC com p letó  u n  conjunto b ásico  d e  están d ares acep tab les para IOSCO, y los reguladores  
del m ercad o  d e valo res co m en zaro n  el p ro ceso  d e  con ven cer a su s elaborad ores de están d ares de  
que adoptaran  las ÍFRS.

COMITÉ INTERNACIONAL DE ESTÁNDARES DE CONTABILIDAD
En m arzo  de 2 0 0 1 , el IASC fue reorganizado para con vertirlo  en la International A ccounting  
Standards C o m m ittee  Foundation  (que ah ora s e  llam a Fun dación  IFRS) y  la International 
A ccounting Standards Board (IASB). La Fundación  IFRS es la entidad  m atriz  de la IASB, que  
asum ió las principales funciones n orm ativas del an tig u o  LASC.g La IASB es responsable d e  es
tablecer las n orm as, y  los fideicom Isa ríos d e  la Fundación  IFRS son responsables d e  su p ervisar  
las activ id ad es d e  la LASB, a sí co m o  d e  revisar su  eficacia, d esign ar m iem b ros de la junta y p ro 
porcionar financiam iento para las activ id ad es de la junta. Los fideicom isarios de la fundación  
buscan y nom bran a los m iem bros d e la IASB. Están en funciones d u ran te tres añ os y provienen  
de diferentes regiones del m u n do. Seis deben ser seleccionad os de la región  de A sia y O ceanía, 
seis d e  E uropa, seis d e A m érica del N orte, u n o  de Á frica , uno d e  Sudam érica y dos del resto del 
m u n do.10 Los fideicom isarios tam bién nom bran  a los m iem bros al C onsejo A seso r d e las IFRS  
que proporciona aseso ram ien to  estratég ico  a la IASB. Los fideicom isarios son  m iem bros del 
C om ité d e  Interpretaciones d e las IFRS, el cual se  en carg a  de revisar cuestiones con tab les no ¡n- 
d u id as en  la s  IFRS existentes y de la exp edición  de las in terp retacion es de la s  IFRS p ara la s  cu a
les puedan  existir interp retacion es no satisfacto rias o  con tradictorias. Así, la nueva estru ctura  
del p ro ceso  n orm ativo  d e  las IFRS in clu y e u n  m on tón  d e g u ía s  e  influencias d e tod o  el m undo  
y  d e  diferentes secto res d e  la econom ía global.

Normas Internadonalos do Información Financiera (IFRS) C u and o la IASB fue organ izad a, 
todos los an tiguos estándares del IASC se adoptaron, y  la junta com enzó a revisar cad a uno d e  los 
estándares para m ejorarlos. A  continuación, la junta com enzó a emitir las nuevas N o rm as Inter
nacionales d e  Inform ación Financiera; p o r lo que, cu an d o  usam os el térm ino IFRS, n os referim os 
tanto a las n uevas n orm as co m o  a la an tiguas IAS. Los objetivos de la Fundación IFRS y  d e la 
IASB son generar n orm as de alta calidad que pueden ser utilizadas en todo el m undo y que tam 
bién pueden  ser utilizadas p or los em isores de norm atividades n acionales para lograr el objetivo  
final de convergencia de norm as a nivel internacional.

La re lac ión  a n tre  FASB a  IASB  La IA SB y la FASB han e s ta d o  trabajando e stre ch a m e n te  
para lo g ra r  la co n v e rg e n cia  d e  la s  n orm as co n tab les . En el p a s a d o , los d o s  o rg a n ism o s no  
han co m p e tid o  e n tre  sí p re cisa m e n te , p ero  s í  m an ten ían  una d istan cia  p ro fesio n al. É ste  ya 
n o  es  el ca so  — en  2 0 0 2  lleg aro n  al A cu e rd o  d e  N o rw a lk , p ro m etien d o  e je rce r su s  m ejores  
esfu erzo s p ara :

a .  Em prender un proyecto a corto  p lazo  destinado a elim inar una variedad d e diferencias in
d ividuales entre los G A A P  estadounidenses y  las N orm as Internacionales de Inform ación  
Financiera (IFRS, las cu ales incluyen las N orm as Internacionales de C ontabilidad, IAS);

b .  E lim inar o tras diferencias entre las IFRS y los G A A P  estadounidenses que perm anecieran al 
1 d e  enero 2 0 0 5 , m ediante la coordinación de sus futuros p rogram as d e  trabajo, e s  decir, a 
través de la m utua realización d e  p royectos específicos y sustanciales que am bas juntas ab or
darían al m ism o tiem po;

La O rg a n iz a c ió n  

In tern acio n al d e  C o r n is o n e s  
d e  V a lo re s  a c e p t ó  un 
c o n ju n to  b á s ic o  d e  n o rm a s  
c o n ta b le s  e m it id a s  p e r  la 
IA SB e n  e l q u e  p u e d e n  t e ñ e '  
co n fia n z a  lo s  r e g u la d o re s  d e  

valores.

La IA SB e s tá  in te n ta n d o  
arm o n izar lo s  e s tá n d a r e s  
o e  c o n ta b ilid a d  a  t 'a v é s  d e  
la e m is ió n  d e  N o rm a s  

In te rn a c io n a le s  d e  
h f o r m e d ó n  F in a n c ie ra  
(IFRS).

La FA SB  y la  IA SB  e s tá n  
in te n ta n d o  h a c e r  c o n v e rg e r  

su s  n o rm a s  a  tra v é s  d e  

una v a r ie d a d  d e  d ife re n te s  
a c t iv id a d e s
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c .  C ontinuar el progreso en los p royectos conjuntos que están realizando en este m om ento; y

d. A nim ar a  sus respectivos cu erp os interpretativos d e coord in ar sus activ id ad es.11

La convergencia implica una m eta y un cam ino para alcanzarla . El objetivo es  elim inar las 
diferencias que h ay  en tre  las n orm as contables d e  la FASB y la IASB. El p roceso  d e  convergencia  
(o  el cam ino) toma v arias form as. En un principio, las d o s  entidades identificaron los estándares  
que fácilm ente podrían ser convergentes. A hora que tienen p royectos conjuntos p ara establecer 
nuevas norm as, están tra tan d o  d e elim inar las diferencias existentes en un proyecto d e con ver
gencia a corto  plazo para los estándares con  los q ue debería ser fácil lograr la convergencia, y la 
FASB está explícitam ente con sid eran do el im pacto de Las IFRS en tod as las n orm as que establece. 
A lgunas norm as m ás com p licad as son p arte  d e  un p roceso  d e convergencia a largo p lazo .12

Sin em bargo, el establecim iento de estándares en Estados U nidos depen de de la cooperación  
d e la SEC , cuya m isión es "p ro teg er a los inversionistas, m antener m ercados justos, ord enad os  
y  eficientes, y  facilitar la form ación de ca p ita l" .13 Si bien la SEC no establece norm as d e contabi
lidad, sí faculta a la FASB p ara h acerlo , ya que las em presas — tanto  extranjeras co m o  n acion a
les—  que deseen capitalizarse  en Estados U nidos deben seguir las directrices d e la SEC. C om o ya 
m encionam os, la SEC perm itió a los em isores privados extranjeros q ue se  adhirieran a las IFRS 
q ue elim inaran el sum inistro d e inform ación solicitado en el form ulario 2 0 -F  para conciliar los 
C A A P  d e las IFRS con  los G A A P  de Estados U nidos. Tam bién propuso la creación de una hoja 
de ruta que podría d ar lugar a que las em presas estadounidenses queden au to rizad asa  co tizar en 
E stad os U nid os d e acu erd o  con  las IFRS. En la propu esta, que no era una regla, la SEC identificó 
varios hitos q ue debían cum plirse, incluidas m ejoras a las IFRS, rendición d e  cu en tas y financia
m iento d e  la Fundación IFRS. En la hoja d e ruta, la SEC no identificó una "fecha cierta" p ara la 
adopción de las IFRS.

De acu erd o  con  la hoja de ruta propuesta, las em presas podrían estar au torizad as a em itir 
estados financieros en Estad os U nidos usando las IFRS ya en 2014 para las em presas m ás gran d es  
d e Estados U nidos, seguidas p or o tro  g ru p o  en 2 0 1 5 , y  el últim o g ru p o  d e  em presas m ás peque
ñas en 2 0 1 6 .14 l a  SEC tam bién p ro p aso  una regla para ciertas com p añ ías estadounidenses que  
cum plieran con  ciertos criterios p ara ad op tar las IFRS en 2 009 . Sin em bargo, a partir de m ediados  
de 2011, no se han tom ado decisiones finales acerca d el proceso d e convergencia final.

R espu esta  eu ro p ea  a  la con vergen cia  El cu erp o  principal d e  los requisitos d e  inform ación  
financiera para las sociedades d e responsabilidad limitada en la Unión Europea consta de d os  
directivas em itidas p or el Consejo europeo. Por lo tanto, es im portante entender q ue las ÍFRS 
y b s  interpretaciones deben ser ap robad as p or el P arb m e n to  europeo y el C onsejo europeo y 
ad op tadas co m o  una reg u b ció n  oficial p or la C om isión europea para tener personalidad jurídica 
en la Unión E u rop ea.15 Esto ¡lustra b  im p ortan cb  del proceso político en b  adop ción  de las IFRS. 
A ntes del desarrollo de b  IASB, b  Unión Europea estaba trabajando para arm onizar b s  p rácticas  
d e presentación de inform es y coord in ar m ejor los m ercados financieros. Para m ejorar este pro
ceso, ap oy ó  los esfuerzos de b  IASB y, en b  prim avera d e  2002 , ordenó a su s países m iem bros 
ad op tar b s  IFRS p ara el año 2005 . En el caso  d e b  U nión Europea, esto  significó que 7  m il e m p re
sas que cotizan  en bolsa com enzaran  a utilizar b s  IFRS en su s estados financieros consolidados d e  
2005 .1,1 Las dos razo n es principales para que b  U nión Europea im pulsara b s  IFRS fueron que esto  
le perm itía influir en b s  norm as de b  IASB y  ev itar el financiam iento y  desarrollo de un cu erp o  
norm ativo com p etid or.17 Al trabajar en conjunto con  b  IASB, b  Unión Europea evitaría d epender 
d e b s  norm as e b b o rad as en Estados U nidos para b  presentación d e inform es en el m ercado de  
capitales.

La Unión Europea ha ad op tado  b  m ayoría de b s  norm as a b  letra, pero ha "taU ado" o  su s
pendido la norm a sobre instrum entos financieros debido en gran  p arte  a b  presión política d e  los 
tun cos franceses, lo cu al ha sido un problem a. El tem or es  que b  U nión Europea podría term inar 
teniendo su p ro p b  versión d e  b s  IFRS, co m o  resultado d e  b s  presiones políticas, en vez d e un  
juicio contable sensato. A sí q ue b  U E  dictam inó q ue d ebb  ap robar b s  IFRS o fk b lm en te  antes d e  
q ue tuvieran fuerza d e ley. Estableció su propio proceso consultivo  para revisarías y recom end ar  
si eran aceptables p ara sus países m iem bros. C o m o  resultado, b s  em p resas europeas, co m o  se  in
dicó anteriorm ente en el cap ítulo  co n  el ejem plo de Daim ler A G , deberán d e c b ra r  que adoptaron  
b s  IFRS "co m o  fueron ad op tad as p or b  U E ". Eso significa q ue p or recom endación de b  U nión  
Europea, b s  em presas de los países m iem bros pueden "o p ta r  por no incluir" o  "q u itar" ciertos 
estándares, ello significa q ue podrían term inar co n  su p ro p b  versión d e b s  IFRS. El proceso d e  
con vergen cb  ha sido m u y inquietante para algunos europeos, porque sienten que b  cercana
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cooperación de La IASB y  la FASB está haciendo que las n uevas IFRS sean sospechosam ente sim i
lares a los estánd ares em itidos p or la FASB. Sin em bargo, seis d e los fideicom isarios de la FASB 
son europeos y seis de N orteam érica, incluyendo C an ad á, así que Estados U nidos ciertam ente no  
dom ina la Fundación IFRS.

l a s  prim eras reacciones d e  las distintas partes a la adop ción  de las IFRS p or las em p resas eu 
ropeas h an  sido interesantes. A unque las em presas de los países d e  la U E ad op taron  las IFRS en  
2005, existen d iversas interpretaciones y aplicaciones. A lgunas em presas utilizan un am plio juicio  
en la aplicación, m ientras q ue o tras utilizan una form a ad ap tad a co n  cam bios o  interpretaciones  
alternativas co n  base en distintos tratam ientos contables nacionales. P or o tra p arte, las versio 
nes de la U E de las IFRS no son las IFRS com pletas com o fueron aprobadas por la U nión Europea. 
N uestro caso  d e cierre exam ina el p roceso  m ediante el cu al la em presa sueca Ericsson ha configu
rado una versión europea de las IFRS co m o  una forma d e  responder a sus necesidades p articula
res en  la generación d e estados financieros.

Existen diferencias de opinión sobre có m o  deben aplicarse las IFRS a través de las fronteras, 
incluso dentro d e la propia Unión Europea. El C om ité d e reglam entación contable de la C om isión  
europea debe "recom en dar la aprobación" de las n uevas norm as e interpretaciones, que luego  
deben ser seguidas p or la adopción d e las n uevas norm as e interpretaciones d e la propia C om i
sión.18 También han surgido preocupaciones en cu an to  a có m o  serán ap licadas h s  n uevas reglas. 
Si las em presas revelan  que sus estados financieros h an  sido em itidos de acuerdo co n  las IFRS, 
corresponde a los auditores extern os independientes la verificación de que están cum pliendo con  
las IFRS. Este principio im plica que la calid ad  de la profesión d e auditoría es la m ism a en tod o  el 
m undo, lo cu al es una d ud osa suposición.

En E u rop a existen  d iferen cias en  cu an to  al p o d er relativo  d e  los ó rg an o s reg u lad o res del 
gobierno y a los en foqu es d e l s e c to r  p rivad o  para el estab lecim ien to  de n o rm a s d e  co n tab i
lidad. F ran cia  tien e  el organ ism o gu b ern am en tal reg u lad o r m ás restrictivo  y  p od ero so . Las  
diferencias en  el p o d e r regula torio  y d e  las estru ctu ra s  puede p ro d u cir d iferen cias en  la ap li
cación d e las reg las  con tab les. Será in teresan te o b s e rv a r h asta  q ué punto  se  im p on en  y  aplican  
las IFRS en  los p aíses d o n d e  han sid o  ad o p ta d a s . A d e m á s, la ad op ción  d e  las IFRS en  la 
Unión E u rop ea sólo  e s  aplicable a las em p resas que cotiz.an en  b olsa. L a s  em p resas p rivad as  
aún han d e  u tilizar lo s  C .A A P locales, aunque la IASB em itió  un conjunto  de n orm as en  2 0 0 9  
para las P Y M E .19

C onvergencia y  recon ocim ien to  m utuo  El paso a la convergencia añ ad e  un giro interesan
te al reconocim iento m u tuo. La versión a ctu al d e  reconocim iento m u tuo  en Estados U nidos es que 
a los em isores extranjeros se les perm ite cotizar valo res m ediante las IFRS com p letas sin conci
liación co n  los G A A P  de Estados U nidos. Los m iem bros de la U nión Europea pueden utilizar el 
form ulario de la Unión Europea de las IFRS y  todavía q ued ar exentos d e la conciliación con  los 
G A A P estadounidenses. Sin em bargo, el reconocim iento m utuo no se extiende a las em presas que 
generan estad os financieros según los G A A P  de su p aís de origen. Todavía están  obligadas a e x 
pedir el form ulario 20-F. A principios de 2 0 0 7 , cu an d o hubo un gran  ap oyo  para la convergencia  
de las IFRS, los representantes de la SEC y del Tesoro de Estados U nidos hicieron declaraciones  
que apoyaban el reconocim iento m u tuo  d e las IFRS en Estados U nidos.

H ay d os co sa s  que han cam biado el panoram a para La convergencia. La prim era es la crisis 
económ ica m undial, q ue desvía la atención d e la convergencia hacia los intentos de resolver la 
crisis crediticia y  la recesión global. La segunda e s  el nom bram iento d e un nuevo presidente de  
la SEC, quien se ve m enos inclinado a segu ir la hoja de ruta propuesta para la convergencia que 
su predecesor. En 2011, el cam ino hacia la convergencia se v olvió  aú n  m ás com plicado ya que los 
gobiernos d e Europa y Estad os U nidos parecían  estar m ás preocupados acerca d e  la regulación  
financiera y las crisis presupuestarias q ue sobre la convergencia. Sin em bargo, el G 20 se  reunió  
en 2009  y  recom endó encarecidam ente la adopción de las IFRS en tod o  el m undo, lo que d io  un 
ap oyo  incluso m ás fuerte para el trabajo d e la IASB. En diciem bre de 2010, a l director d e  co n ta
bilidad de la SEC se le o cu rrió  la idea de la "con vergen aprob ación" co m o  el enfoque que la SEC  
podría seguir en el futuro, lo cu al es una com binación d e  convergencia y aprobación. La p arte  
convergencia se  refiere a la term inación del M em orando d e Entendim iento (M OU, p or sus siglas 
en inglés) previsto  en  el A cuerdo de N orw alk , y  la p arte  de aprobación  implicaría q ue la FASB 
aprobara las futuras IFRS según lo  considere ap ropiad o  en  el con texto  de los m ercad os d e capital 
estadounidenses.20 Sin em bargo, un com isionado d e la SEC com en tó  en junio de 2011 que la SEC  
debía incorporar las IFRS p ara los em isores estadounidenses.71

La aplicación corrp leia de 
las IFRS en varios países y 
bejo diversos regímenes 
«guiatoríos e s  difícil de 
juzgar. No todos los países 
requieren que les empresas 
se adhieran a todas las IFRS.

NRG§>

le ap lca ció n d e  las IFRS 
es una preocupación 
importante.

En breve, la SEC podría 
permitir a las empresas 
que cotizan en Estados 
Unidos hacer informes de 
sus resultados financieros 
utilizando las IFRS
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p u n t o  S í  Una cuestión importante para los inversionistas de 
todo el mundo es obtener información confiable y  com

parable a  partir de los estados financieros para poder evaluar y  compa
rar empresas. Los acreedores y  otros usuarios generalmente necesitan 
esta información para tomar decisiones bien informadas sobre una 
base global. A  medida que la composición del mundo de los nego
cios fue pasando de las economías nacionales hacia una eoonomia 
global, nunca habia sido m ayor la necesidad de poseer un conjunto 
único de estándares de informes financieros. La s IFRS son nece
sarias para las entidades que cotizan en bolsa en muchos países, 
por ejemplo, todos ios países comprendidos en la Unión Europea, 
Canadá. Australia. Corea y  Turquía. Otros países han establecido 
fechas de implementación más allá de 2 0 1 1 , y  m uchos otros están 
considerando cóm o y  cuándo adoptar las IFR S .

lo s  G A A P  estadounidenses y  las IFR S son de los dos conjuntos de 
estándares m ás reconocidos actualmente, y cada ve z se irán pare
ciendo más entre si hasta ser idénticos. Lo s esfuerzos combinados 
de la IAS8 y de la FASB en su proyecto de convergencia han acercado 
las IFR S y  los G A A P  estadounidenses m ás que nunca antes. La  S EC  
permite actualmente a las empresas extranjeras que c o iza n  en las 
bolsas estadounidenses que utilicen las IFRS para presentar sus 
toformes financieros y  deberían tambión permitírselo a las empresas 
estadounidenses. Con esto no sólo Estados Unidos sería más parte de

¿ D ebe ría  perm itírsele a las em presas estadounidenses 
c e rra r el hueco?

to economía global, sino que las empresas estadounidenses también 
podrían capitalizarse más puesto que los inversionistas que las utilizan 
estarían más familiarizados y serían capaces de mantenerse al día con 
un solo conjunto bitemadonai de estándares.

Los inversionistas estadounidenses tambión se beneficiarían. Se 
familiarizarían más con los estándares internacionales y  se sentirían 
más aptos para Invertir en las empresas internacionales. A  medida que 
el hueco entre las IFR S  y  los G A A P  estadounidenses se cierre, la ca- 
Idad de la información financiera presentada bajo las IFRS no será 
toferior a lo que ha sido bajo los GAAP.

B  enfoque 'basa do  en principios'’ de las IFR S en realidad podría 
mejorarla calidad de la información financiera y  ayudar a la economía 
a evitar algunos de los escándalos que han ocurrido debido a  ta mani
pulación de tecnicismos presentes en el sistema que está más 'basado 
en reglas" de los G A A P  estadounidenses. La  contabilidad basada en 
principios significa que los reguladores Identifican los principios ceñ
ía le s  en un marco conceptual utilizado para establecer los estándares 
y  entonces intentan establecer reglas simples pero que se ajustan a los 
principios. Un sistema basado en reglas es muy técnico jurídicamente, 
oon mucho detalle y  dificultad. Por último, si Estados Unidos no adopta 
tos IFR S , se arriesga a  quedar fuera del debate para el establecimiento 
de nuevos estándares. Q  resto del mundo será responsable de hacerlo.

¿Debería perm itirse  a las em presas estadounidenses 
ce rra r el hueco?

aderadas responsables de cumplir con los rigurosos estándares de 
to Public Company Accounting Oversfyit Board (PCAOB) y  de la Le y 
Sarbanes-Oxiey de 2002.

Las diferencias entre las IFR S y  los G A A P  de Estados Unidos, aun
que cada ve z son m ás insignificantes, aún existen. Lo s  estándares no 
son directamente comparables, lo cual podría ser un problema para los 
toversionistas que podrían tener dificultades para ver las diferencias. 
Además, parece existir más de un conjunto de IFRS : (1) las IFRS como 
son emitidos por la IAS8, (2) las IFRS como fueron adoptados por la 
Unión Europea, y  (3) las IFR S  como son aplicadas y  adoptadas en 
cada país individual. ¿Cómo se asegurarán los inversionistas de cuál 
conjunto está siendo usado por las diferentes empresas, y  cómo será 
comparable esa información?

Valioso dinero ya invertido podría abandonar Estados Unidos y  ser 
hvertido en corporaciones extranjeras que ni siquiera coticen en el 
país a  medida que los inversionistas estadounidenses se vuelven más 
expertos en analizar estados financieros preparados de acuerdo con las 
F R S . Y  con más oportunidad para la interpretación y  discrecionalldad 
al aplicar las IFR S . más escándalos contables podrían surgir cuando 
tos empresas estadounidenses usen las IFRS que estarán m ás 'b a s a 
das en principios* en lugar de los GAAP de Estados Unidos más "ba
sados en reglas*.

Cnntranuntn N o  Es poco realista suponer que las
^  F R S  serían adecuadas para el entor

no económico particular de Estados Unidos. Com o la economía 
más grande del m undo, con el mercado de capitales más grande 
y  m ás sofisticado, Estados Unidos debería tener los estándares de in
formación financiera m ás rigurosos y  transparentes del m undo. 
Muchas empresas de todo el mundo siguen preparando su informa
ción financiera de acuerdo con los G A A P  de Estados Unidos porque 
históricamente ha sido el conjunto de estándares m ás confiable del 
mundo, fueron diseñados para presentar Información que sea tanto 
relevante como confiable. Lo s G A A P  están establecidos en más de 
25 mil páginas, comparadas con 2500 de las IFR S ; asi que no hay for
m a de que las IFR S sean tan meticulosas, amplias y  receptivas ante 
b s  cuestiones que existen dentro de la economía de Estados Unidos.

A l permitir a  las empresas estadounidenses el uso de las IFRS se 
Impondría un costo tremendo en esa econom ía Las empresas que 
cotizan en bolsa necesitarían contratar empleados capacitados y  
destacados en la aplicación de las IFR S . La s  empresas contables esta
dounidenses serían responsables de la capacitación de sus auditores 
existentes en IFR S , de contratar nuevos empleados y  capacitarlos, 
o de contratar a expertos en IFR S ya existentes. Esta capacitación y/o 
contratación colocaría cargas tremendas tanto de tiempo como de 
dinero en esas importantes empresas, las cuales aún serían con-

^  Contrapunto
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Transacciones en m onedas extranjeras
Cuando una em presa tiene operaciones fuera del m ercado nacional, debe preocuparse p or el re 
gistro  a d ecu ad o  y la contabilidad subsecuente de activos, pasivos, ingresos y  gastos que son  m e
didos o  d enom inados en m oneda extranjera. Estas tran sacciones pueden ser resultado d e la co m 
pra y  venta d e bienes y  servicios, así co m o  de pedir y  otorgar p restam os en  m oneda extranjera.

REGISTRO DE TRANSACCIONES
Fn cualquier m om ento que un im portador tenga que p ag ar p or equipo o  m ercancía en una m o
neda extranjera, deberá intercam biar su  propia m oneda p or la del exp ortad or para realizar el 
pago. Suponga que S undance Ski Ic d g e , una em presa estadounidense, im porta esquís de un pro
veedor francas p or €5  mil y acu erd a p agarle  en euros cu a n d o  el tipo de cam bio es  do SI .4500 p or 
euro. Sundance registra lo  siguiente en sus libros:

C o m p ra s  7 2 5 0
C u e n ta s  p o r  p a g a r  7 2 5 0

€ 5 0 0 0  @  1 .4500

Si Sundance paga d e  inm ediato, no hay problem a. Pero, ¿q ué sucede si el exp ortad o r extiende 
un créd ito  p or 30  días a Sundance? Si el tipo d e cam bio cam b iara , d igam os a $1 .5 0 0 0  p o r euro  
para cu an d o tuviera que realizarse el pago, S undance registraría el p ago final com o:

C o m p ra s  7 2 5 0
Pérdida p o r tipo d e  ca m b io  2 50

Efectiv o  7 5 0 0

La m ercancía p erm anece en el valor original d e S7250, pero h ay  una diferencia entre el v alor en  
dólares d e la cuenta por p ag ar al exp ortad or (S7250) y el n úm ero real de dólares que el im por
tador debe producir p ara co m p ra r los euros a fin d e  p agarle al exp ortad or ($7500). La diferencia 
entre las dos cu entas ($250.00) es la pérdida en el tipo de cam bio y siem pre s e  reconoce en el es
tado d e  ingresos.

La em presa que denom ina la venta o  com pra en m oneda extranjera (en este ca so  el im porta
dor) debe reconocer las ganancias y pérdidas d erivad as d e las transacciones en m oneda e xtran 
jera al final d e  cad a  ejercicio, generalm ente trim estral. En el ejem plo, suponga que ha llegado el 
final del trim estre y S undance todavía no le ha p agad o  al exp ortad or francés. Los esquís conti
núan siendo valorados en $7250 , pero el p ago tiene que actualizarse  al n uevo tipo de cam bio de  
$1.5000 p or euro. La entrada del libro d iario  sería:

Pérdida p o r  tipo de ca m b io  2 5 0
C u en tas p o r  p a g a r  2 50

El cargo  ahora valdría S7500. Si el p ago  se realizara en el m es siguiente al final del trim estre y el 
tipo d e cam bio  siguiera siend o el m ism o, la entrada final sería:

C u en tas p o r  p a g a r  7 5 0 0

E fectivo  7 5 0 0

Si la em presa estadounidense fuera un exp ortad o r y previera recibir m oneda extran jera, las a n o 
taciones correspondientes serían (usando la m ism a inform ación q ue en el ejem plo anterior):

C u e n ta s  p o r  co b ra r  7 2 5 0
Vfentas 7 2 5 0

Efectivo  7 5 0 0

G anancia p o r tipo de cam b io  2 5 0

C u en tas p o r  c o b ra r  7 2 5 0

Las c uentas por cobrar 
y las cuentas por pagar en 
moneda extranjera dan 
bgar a pérdidas y ganancias 
cada ve* que cambia el tipo 
de cambio. Las ganancias 
y pérdidas por transacoón 
deben incluirse en  el 
estado d e ingresos en  el 
e je'cicio  durante el cual se 
producen.
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La FASB requiere que las 
empresas estadourvoenses 
informen sus transacciones 
en  moneda extranjera al tipo 
d e cambio spot original, y 
que las posteriores gana no as 
y pérdidas en  moneda 
extranjera d e  cuentas por 
cobrar o cuentas por pagar 
sean registradas en  el estado 
de ingresos El mismo 
procedimiento d ebe seguirse 
según las IFRS

Traducción —proceso de 
(•elaboración d e los estados 
financieros presentados en 
moneda extranjera

Consol-dac-ón —proceso 
d e combinar los estados 
financieros traduddosde 
una matriz y sus filiales en  un 
solo conjunto d e estados 
financieros.

La moneda funcional es la 
moneda del prmcpel 
entorno económ ico en  que 
opera la entidad.

En este caso , se obtiene una ganancia porque la em presa recibió m ás efectivo q ue si hubiera c o 
b rado su  dinero d e inm ediato.

PROCEDIMIENTOS CORRECTOS PARA LAS EMPRESAS 
ESTADOUNIDENSES
Los procedim ientos que las em presas estadounidenses deben seguir para contabilizar las tran sac
ciones en m oneda extranjera se encuentran  en la declaración FASB núm ero 52, "C on versión  d e  
m oneda extran jera", q ue requiere se registre la transacción  inicial según el tipo de cam bio spot en 
vigor en  la fecha de la transacción  y registrar cu entas p o r co b rar y p or p agar en las fechas d e  ba
lances posteriores al tipo de cam bio spot v igente en esas fechas. Es decir, toda ganancia y pérdida  
que surjan d e tener cu en tas p or cobrar o  p or pagar d u ran te un periodo en el que haya variaciones  
en el tipo de cam bio serán reconocidas en el estad o  d e  ingresos correspondiente a ese p eriod o.77 
E sto  es básicam ente el m ism o procedim iento requerido p or la IASB, a s í  com o en la IAS 21 .

Traducción de estados financieros de moneda extranjera
A p esar de que las em presas m ultinacionales ubicadas en Estados U nid os reciben inform es elabo
rados originalm ente en toda una variedad  d e  distintas m onedas, al final deben term inar con  un  
conjunto de estados financieros trad ucidos a dólares estadounidenses p ara ay u d ar a la dirección  
y a los inversionistas a entender sus actividades en tod o  el m undo en una m oneda com ún. El 
proceso de reelaborar los estados financieros de m oneda extranjera a d ólares estadounidenses se  
denom ina trad u cció n . 1.a com binación de todos estos estad os financieros trad ucidos en uno solo  
9e llama co n so lid a c ió n . El m ism o con cepto  existe p ara otros países, tal co m o  existe para una em 
presa m ultinacional británica que tiene que generar un conjunto d e  estados financieros en libras 
esterlinas. A m anera ilustrativa, utilizam os una em presa m ultinacional estadounidense.

En Estados U nidos la traducción  e s  un p roceso  d e d os p asos:

1. Las impresas reelaboran ¡os estados financieros presentados en moneda extranjera en declaraciones 
consistentes con ¡os GAAP estadounidenses. E sto  ocu rre  porque una em presa d e Estados U nidos  
que tenga una filial en Brasil, p or ejem plo, debe m antener los libros y registros contables en 
Brasil según los G A A P  brasileños. P ara efectos d e  la consolidación, sin em bargo, los estados  
financieros resultantes deben em itirse según los G A A P  estadounidenses tanto  en form ato  
com o en contenido. C om o un ejem plo d e contenido, Brasil podría requerir que los inventarios 
se valoren de cierta m anera. Para los estados financieros consolidados en Estados U nidos, sin 
em bargo, los inventarios deben ser valorad os según los estándares de Estados U nidos, y no 
según los de Brasil. E sto  es un gran  problema cu an d o los G A A P  locales son m u y diferentes a 
los estadounidenses. A m edida q ue m ás países extranjeros adopten las IFRS, las diferencias 
entre los estados financieros IFRS y  G A A P  estadounidenses serán m enos im portantes.

2 . las empresas traducen todas las cantidades de moneda extranjera a dólares estadounidenses. L a decla
ración FASB n úm ero 52  describe có m o  deben traducir Las em p resas su s estados financieros de  
m oneda extranjera a dólares. Todas las em presas estadounidenses, a sí co m o  las extranjeras  
que cotizan  en  una bolsa de valores d e Estad os U nidos, deben utilizar la declaración FASB 52.

MÉTODOS DE TRADUCCIÓN
La declaración núm ero 52  y  la IAS 21 , que respectivam ente son las n orm as de traducción  relevan
tes exp edidas por la FASB y la IASB, so n  básicam ente iguales en cu an to  a  có m o  requieren que las 
em presas m ultinacionales trad u zcan  sus estados financieros en m oneda extranjera a la m oneda  
del país de la m atriz. Para simplificar, continuam os utilizando el ejem plo d e una m ultinacional 
estadounidense que d ebe trad u cir sus estados financieros d e  m oneda extranjera a d ó b res . Utili
zaría b  d ecb ració n  52  de b  FASB, m ientras que una em presa m ultinacional d e origen británico  
utilizaría b  IAS 21. L os d os están d ares producen el m ism o resultado.

Do» métodos: método de le tesa corriente y  método temporal A m bas n orm as perm iten  
a b s  com pañías utilizar cualquiera d e  estos d os m étodos d u ran te el proceso d e traducción: el
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m étod o de la  tasa co rrien te  ( l l a m a d o  método á errc  tarifa b a jo  la s  I F R S )  o  e l m éto d o  tem p oral. E l

que elija la em presa dependerá d e la m on ed a fu n cio n a l d e  la operación extranjera, la cu al es la 
m oneda del principal en torn o econ óm ico en que opera esa entidad. Sea cu al sea el m étodo que 
utilice una em p resa, tiene que determ inar el tipo d e cam bio ad ecuad o p ara trad u cir los saldos de  
m oneda e x tr a je r a  a dólares estadounidenses.

P or ejem plo, una de las operaciones m ás gran d es d e C oca-C ola fuera d e Estados U nidos es 
en Japón. Su principal entorno econ óm ico es Japón, y su m oneda funcional es  el yen japonés. La 
FASB identifica varios factores q ue pueden ay u d ar a la dirección a determ inar la m oneda funcio
nal: flujos d e  efectivo, precios d e venta, datos del m ercado de ventas, gastos, financiam iento y 
transacciones con  o tras en tidad es d el g ru p o  em presarial. E ntonces si, d igam os, los flujos de efec
tivo y los g astos están principalm ente en la m oneda d e la operación extranjera, ésa es la m oneda  
funcional; si están en la m oneda de la m atriz, ésta será la m oneda funcional.

Si la m oneda funcional es  la del entorno local, la em presa debe utilizar el m étodo  d e 1a tasa 
corriente, el cu al establece que se trad u cen  todos los activos y  pasivos al tipo de cam bio  actu al, 
que e s  el tipo de cam bio spot v igente en la fecha del balance general. Todas las en tradas al estado  
d e ingresos se trad ucen  al tipo d e cam bio prom edio y el patrim onio neto se trad u ce de a cu e r
do co n  las tasas que estén en vigor cu an d o  la com pañía em itió el capital social y  acu m u ló ganan 
cias retenidas.

Si la m oneda funcional es  la d e  la m atriz , la em presa m ultinacional debe utilizar el m étodo  
tem poral, q ue establece que sólo los activ o s  m onetarios (efectivo, valores negociables y  cuentas  
por cobrar) y los pasivos se convierten  al tipo de cam bio actuaL  La em presa trad uce inventario, 
inm uebles, p lantas y  equipo a los tipos d e cam b io  históricos (la tasa de transacción  según la 
term inología de la IASB), q ue so n  los tipos d e cam bio en  vigor cu an d o  los activos fueron adqui
ridos. En general, la em presa trad uce la m ayoría d e  las cu entas del estado d e ingresos a l tipo de 
cam bio prom edio, pero trad u ce el co sto  d e los bienes vendidos y los g astos d e depreciación, así 
com o el patrim onio neto, a  los tipos de cam bio históricos apropiados.

Debido a q ue las em presas pueden elegir el m étodo d e trad ucción  — de tasa corriente o  tem 
poral—  m ás apropiado para una filial extranjera determ inada, no tienen que usar uno u o tro  para  
todas las filiales. C oca-C ola vend e su s p rodu ctos en m ás de 2 00  países y  utiliza 7 5  m onedas fun
cionales diferentes.23 Esta p ráctica es típica d e m uchas em presas m ultinacionales.

La figura 18.9 presenta en  resum en la selección del m étodo d e trad ucción , dependiendo d e la 
elección d e la m oneda funcional. C om o señalam os en la explicación anterior, si 1a m oneda fun
cional es la m oneda del país d on de se encuentra la filial extranjera, se  aplica el m étodo d e  tasa  
corriente. Si es la divisa d e  la em presa m atriz, se aplica el m étodo tem poraL

El proceso d e  traducción  Las tablas 18.1 y 18 .2  m uestran un balance general y un estad o  de 
ingresos desarrollados bajo am bos m étodos para co m p arar las diferencias en las m etodologías 
de traducción. El saldo inicial d e  las utilidades retenidas para am bos m étodos se asu m e es de 
$ 40 0 0 0 . U sando la explicación anterior, se  utilizan los siguientes tipos d e  cam bio  para realizar el 
p roceso d e traducción en las tablas 18.1 y  18.2:

• $ 1 5 0 0 0  — Tipo d e cam bio histórico cu an d o se adquirieron los activos fijos y se emitió capital
social.

• $ 1 5 9 8 0  — Tipo de cam bio  actual el 31 d e diciem bre de 2009 .

El m étodo d e tasa corriente 
se aplica cuando la moneda 
ocal es la moneda funcional.

El m étodo temporal se 
api >ca cuando la moneda 
del informe d e la matriz es la 
moneda funoonal.

F IG U R A  18.9 Selección

de  un m é to d o  de

traducc ión

Cuando una em presa 
m utinacional recibe inform es da 
f ía le s  o  sucursales ubicadas en 
d  for en tes paises, el departam ento 
da contabilidad s e  enfrenta a 
dfras f  nancleras d eclaradas 
en distintas m on ed as Los 
contadores d e b en  traduce estas  
o  “ras presentadas en  m on ed a 
extranjera a  cantidades puestas 
en la m oneda d el p aís d e  origen  
de 'a  m atriz La m oneda funcional 
puede se» la m oneda d el principal 
arrom o económ ico en  q u e  opera 
la fil a  o  sucursal o  la m oneda 
de la  empresa matriz y la 
eleobón d e  la moneda fonoonal 
determ nará e l m étodo de 
treducc-ón q u e  utilizaré la empresa
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Con el m étodo d e tasa 
com ente, la gananoa o 
pérdida por la traducción 
se  reconoce en  la utilidad 
integral en lugar d e en 
ingresos netos, y por lo 
tanto va a patrimonio neto 
Con el m étodo temporal, la 
ganancia o  pérdd a por la 
traducción se reconoce e n  el 
estado d e resultados

T A B L A  18.1 T ra d u c c ió n  d e  d iv isa s: e l b a la n c e  g e n e ra l

M é todo  tem poral M é to d o  de  la  tasa corriente

M o n e d a  extranjera T ip o  de  

cam bio

Dólares T ip o  de  

cam bio

D ó lares

Efectivo 20000 1.6980 33960 1.6980 33960

C u rn ta s  p o r cobrar 40000 1.6980 67920 1.6080 67920

Inventarios 40000 1.5606 62424 1.6980 67920

A c t ivo s  fijos 100000 1.5000 150000 1.6980 169800

l>p rec iac ión
acum ulada

(20000) 1.5000 (30000) 1.6980 (33960)

Activos totales 180000 284304 303960

Cuentas p o r  pagar 30000 1.6980 50940 1.6980 50940

D eu d a  a largo p lazo 44000 1.6980 74712 1.6980 74712

Cap ita l social 60000 1.501M1 90000 15000 90000

U tilidades retenidas 46000 • 68652 • 77481

Ajuste acum ulado  de  la 
traducción

12507

Pasivos totales y 180000 284301 305640
patr im on io  neto

• MD.Mirfr» r r ir a n to w e l *qulv»W nt» «n dú U ira  m u d o u n id m e * d v  trx lo*lo»  Ingratos ganado* * n  aftns anterioras rvtenittns por U rtnprata 
en lugar d e  h ib c r  « d o  d u tn fcu x ta sa lo a a c cio n isB u  m is  c l  ingreso de esto a t o .  N o hay un Upo d e carrillo  único que a e u ü lk c  pora traducir 
laa utilidades retenidas a d e  larra

T A B L A  1 8 .2  T ra d u c c ió n  d e  d iv isa s: el e s t a d o  d e  in g re s o s

M é todo  tem poral M é to d o  de  la tasa corriente

M o n e d a U p o  de Dólares U p o  de cam bio D ó la re s
extranjera cam b io

Ventas 230000 1.5617 359191 1.5617 359191

Gratos:

C osto  de  los bienes vend idos (110000) 1.5600 (171600) 1.5617 (171787)

Depreciación (10000) 1.5000 (15000) 1.5617 (15617)

O tros (80000) 15617 (124936) 1.5617 (124936)

Im puestos (6000) 1.5617 (9370) 1.5617 (9370)

Ganancia (pérdida) de  h  traducción 24000 (9633)

Ingreso neto 24 000 28652 37481

• SI .5617  — Tif>o d e cam bio  prom edio durante 2 0 0 9 .

• SI .5606 — Tipo d e cam bio d urante el cual se adquirió  el inventario final.

• SI .5600 — Tipo d e cam bio histórico para el co sto  d e  los bienes vendidos.

Debido a que la m oneda extranjera estaba subiendo en valor (fortaleciéndose) entre el m o 
m ento en que fue em itido el capital social ($ 1 5 0 0 )  y cl final del año (SI.6980), el balance general
refleja un ajuste de traducción  positivo acu m u lad o  bajo el m étodo  de tasa corriente. Esto es con
sistente con la idea d e q ue los activos netos fueron ganando v alor en una m oneda fuerte.

O bserve que según el m étodo tem poral, el balance final d e  las utilidades retenidas de $ 6 8 6 5 2  
en la tabla 18.1 se encuentra restando los v alo res trad ucidos de las cu entas p or pagar, la deuda  
a largo p lazo y  el capital social d e  los activos totales. En la tabla 18 .2 , el ingreso n eto  se encuentra  
restando el balance inicial de las utilidades retenidas (S 40000) del balance final de las utilidades
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retenidas ($ 6 8 6 5 2 ). Sin em bargo, a l trad u cir las cuentas del estado d e ingresos en la tabla 18.2 es 
necesario co n ectar la pérdida de $9633  p ara obtener la cifra de S28 6 52  de ingreso neto. En el caso  
del m étodo d e  tasa corriente, el ingreso neto se  encuentra en la tabla 18.2 restando k »  gastos tra
ducidos d e los ingresos. N o  h ay  ganancia ni pérdida p or la traducción en el estad o  de ingresos, 
com o se  explicará a continuación. En el balance general d e la tabla 18.1, las utilidades retenidas  
de S 77841 se encuentran m ediante la suma d é lo s  ingresos netos (S37 48 1 ) con  el saldo de las utili
dades retenidas iniciales ($40 000). Sin em bargo, los activos totales deben ser iguales a los pasivos  
totales y el patrim onio neto, p or lo q ue el ajuste acu m u lad o  d e traducción  de $12 5 0 7  debe co n ec
tarse para obtener el b alance total correcto .

Divulgación d a  gan an cias y  pérd idas da divisas  Una diferencia im portante entre los dos  
m étodos de trad ucción  es el reconocim iento d e  las p érd id as y  g anan cias de divisas. C on el m é
todo d e la tasa corriente, la ganancia o pérdida se  llama ajuste acumulado de traducción y  se lleva al 
ingreso integral en lugar d e  al ingreso neto, p o r lo que ap arece  com o un elem ento independiente 
de la línea en el patrim onio neto. Esto es im portante, porque el ajuste acu m u lad o d e traducción  
no afecta las ganancias p or acción, una cifra clave q ue m onitorean los analistas financieros. Desde 
una perspectiva cultural, esto señala lo im portante que es el ingreso neto p ara las em presas basa
das en Estados U nidos, que dependen del m ercado bursátil com o una im portante fuente de finan- 
ciam iento. Bajo el m étodo tem poral, la ganancia o  pérdida se lleva d irectam ente al ingreso neto, y  
por lo tanto  afecta las ganancias p or acción.

Temas de contabilidad administrativa
H em os an alizado algu n as cuestiones im portantes de contabilidad financiera q ue se refieren a la 
preparación d e  estados financieros p ara u suarios externos, especialm ente p ara los m ercados de  
valores. Ahora pasam os a exam in ar algu n os tem as im portantes d e contabilidad adm inistrativa  
con los que deben tra tar las em presas m ultinacionales, éstos incluyen evaluación y  control del des
empeño, impacto de los precios de transferencia en la evaluación del desempeño, y u so del cuadro de mando 
integral co m o  un m edio d e evaluar am pliam ente el desem peño.

EVALUACIÓN Y CONTROL DEL DESEMPEÑO
El capítulo 15 ab ordó  la im portancia d e  u tilizar los inform es co m o  p arte  d e  los m ecanism os de 
control. Establecer objetivos estratégicos generalm ente requiere que los gerentes se concentren  en 
elegir la o  las m étricas de negocio ad ecuad as. Las m étricas pueden cuantificarse en térm inos de 
un núm ero presupuestario p articu lar o  de una razón  financiera, y parecen v ariar considerable
m ente de un país a otro. L as m étricas posibles incluyen el rendim iento sobre la inversión, ven tas, 
reducción d e  costos, objetivos de calidad, participación de m ercado, rentabilidad y  una com p ara- 
d o n  del presupuesto (por ejem plo, el presupuesto d e ingresos p or ventas) con tra  los resultados 
reales (por ejem plo, los ingresos de ven tas reales). También puede haber objetivos am bientales 
que las em presas intentan alcanzar, sobre tod o  teniendo en  cuenta que m u ch as em presas deben 
cum plir con  los objetivos d el Protocolo d e Kioto p ara  red u cir su s em isiones de gases d e efecto  
invernadero.

La elección d e la m étrica depende de la em p resa, el país d e  origen y  la intención estratégica  
— global con tra  m ultinacional, v en tas  contra m inim ización d e  costos, y  asi sucesivam ente— . Las 
ventas o  la participación d e m ercado son p articularm ente relevantes p ara una unidad que no 
tiene con trol sobre los costos de su s insum os y  cuyo propósito  principal es vender los bienes de 
alguna o tra unidad. La rentabilidad, m edida com o una razón o  cualquier o tra m edida, es m ás 
apropiada p ara una unidad estratégica de negocios en toda regla.

l a s  em presas m ultinacionales con  sede en Estad os U nidos son m ás propensas a a sa r el rendi
miento sobre la inversión (ROI, p or sus siglas en inglés) co m o  la m étrica m ás im portante.24 En un 
estudio de las em presas m ultinacionales británicas, las com p añ ías tendían a u sar com paraciones  
d e presupuesto con tra  cifras reales, seguidas p or algún tipo de ROI.25 U n estudio d e las em presas  
m ultinacionales japonesas, con  una cultura significativam ente diferente, en contró  que las ventas 
eran la m étrica m ás im portante.26 A sí, usted pued e v e r algu n as diferencias im portantes en la 
selección de m étricas, y la m ayoría d e  las em presas m ultinacionales usan gran  variedad d e  m étri
cas, no sólo una.

Se utilizar» diferentes 
m eddes par* evaluar 
el desem peño d e las 
operaciones extranjeras, 
incluyendo el ROI. ventas, 
reducóón d e costos, 
objetivos d e calidad, 
participación d e mercado, 
rentabilidad, y presupuesto 
contra resultados
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R e v is ió n  d e  c o n c e p t o
Presertamcs cuamo 'tipos 
de estrategia', ¡ncuyencto la 
nuhsiaóonai y la global en 
ei cap iluto 11, expica ro e  q -e  
tos empresas mutinacionales 
desarrol «n estrategias 
mediante é  análisis d e os 
mercados irternaocoales para 
detectar opectunoades de 
creo rríento, 'educe on d e costos 
y d «rensifcacón del riesgo al 
tém po aue rtentan eauilbrar 
tos demarcas concurrentes de 
integración globto y satrahitdad 
tocto Aquiseñaamos que. 
ógeamente, tos metas de 
evaluación del desempeño 
deben ser consistentes con un 
tp o  de estratega Una empresa 
con una estrategia gfobto, por 
ejemplo, trabóte pera maxmear 
la ite g 'ícó n , centraliza o  
proceso presupuasta'O, y 
probablemente su objetivo sea to 
m nm eacon cte tos costoscomo 
una medda del desempeño

Cuando se utiliza un 
presupuesto, la gerencia 
d ebe seleccionar una 
moneda para establecer el 
presupuesto y una moneda 
para evaluar el desempeño. 
Los enfoques más utilizados 
para traducir presupuestos y 
oomparar con el desem peñe 
utilizan pronósticos del tipo 
d e cambio.

□ O T E G
En el capitulo 9  rtroduc mos 
bs bancos mesa de dnero 
(u operadores prmeróa) 
—grandes bancos cuyo volumen 
de operaciones en dvisas les 
permite faditar tos trareacccnes 
en  moneda ert'arvera— como 
principales actores en el m w cado  

cambiario En to capíuto 10 
» p  Seamos el proceso de 
"Proyección de tos tendencias del 
tpo de cambio* y observamos 
tos funciones oesempeñaoas 
en  ese proceso por tos bancos 
mesa de dnero e n nombre ese 
tos EMN que son sus dientes 
Aquí tambán señalamos que 
aunque too propias empresas 
mdtineccnaes pueden predecr 
tos tpos de cambo medente 
el uso de diversas técncas. 
normalmente dependen d e tos 
bancos mesa de dinero pa a 
realzar esteservoo.

Evaluadón d ri desempeño en ol proceso do presupuestar U n  ¿actor d e  com plicación para  
las em presas m ultinacionales es fijar objetivos o  presupuestos en distintas m onedas. El presu
puesto será establecido ya sea en  la sede en d ólares (para una em presa m ultinacional estadouni
dense) y luego trad u cid o  a m oneda local, o  en la ubicación del extranjero en su  m oneda local y 
traducido a  dólares para  uso en la sede. De cualquier m an era , las em presas m ultinacionales d e 
ben lidiar con  las m onedas d u ran te el proceso presupuestario.

Hay m uchas m aneras diferentes en que las em presas pueden trad u cir el presupuesto de la 
m oneda local a la m oneda d e la m atriz y luego su pervisar el desem peño real.2' Se utilizan tres  
diferentes tipos de cam bio en tabla 18.3 :

1 . El tipo de cam bio  real vigente cu an d o el presupuesto fue establecido (A -l).

2 .  El tipo d e cam bio p royectado en el m om ento  que el presu pu esto  se estableció en la m oneda  
local (P -l) .

3 . H tipo d e  cam b io  real v ig en te  cu an d o  el period o p resu p u estad o  o cu rrió  (E -l) .

El a tractiv o  del p rim er tipo de cam bio  e s  que se trata d e  un tipo de cam bio  spot objetivo que  
existe realm ente en un día determ inado. Es un tipo d e cam bio razonable p ara usarse en un am 
biente estable, pero puede no tener sentido en un entorno inestable d e  divisas. El tipo de cam bio  
proyectado es un intento p o r p arte d e  ia gerencia de p ronosticar lo que su pon e será el tipo de  
cam bio para el period o presupuestado. P or ejem plo, la gerencia podría p royectar en noviem bre  
de 2011 q ue el tipo de cam bio en tre  el d ólar y  la libra esterlina será de $1 .680000  dólares d urante  
el prim er sem estre d e 2012 , p o r b  q ue sería el tipo d e cam bio p royectad o  utilizado en el proceso  
presupuestario. El tipo de cam bio real que se encuentra en la celda E-3 es una actualización  del 
tipo de cam b io  q ue estaba en v ig o r cu an d o se  estableció e l presupuesto y  proporciona el tipo d e  
cam bio real en vigor cuando tran scu rre  el periodo.

Estos tres tipos d e  cam b io  deben  ser con sid erad os para estab lecer el presupuesto, así com o  
para su p ervisar el d esem p eño. En las celdas A - l ,  P-2 y  E -3 , el tipo de cam b io  u tilizado para es
tablecer el presu pu esto  y  su p erv isar el d esem p eño es el m ism o, p or lo q u e  cu alquier variación  
será debida al precio y al volum en, no al tip o  de cam b io . El v a lo r  d e  P-2 sob re  A -l y E-3 es q u e  
cbliga a la gerencia a p en sar al p rincipio d e  lo  que será  su  d esem p eño si el pronóstico  es razo
nablem ente exacto . A -l nunca tom a en cuenta lo que será el tipo d e  cam bio, y no intenta co n 
ciliar la diferencia en  el presu pu esto  al co m p a ra r el tipo de cam b io  original con  el real. D ada la 
inestabilidad d é lo s  tipos d e cam b io , sin  em bargo, a lgu n os p odrían  d ecir q ue un tip o  de cam b io  
pronosticado no es m á s  p reciso  q u e  cu alq u ier o tro . E-3 sí tien e  en  cuenta cu ál es el desem peño  
al tipo de cam b io  real, p ero  no obliga a la geren cia  a v er a futuro d u ran te  el p ro ceso  p resupues
tario.

A -3  y  P-3 d an  co m o  resu ltad o  una v aria ció n  q ue e s  u na función d e  los re su lta d o s  o p erati
vos y  d e  los cam b io s en  el tipo de cam b io . Bajo A -3 , el p resu p u esto  se  establece en  el tipo de  
cam bio in icial, pero el d esem p eñ o  real se  trad u ce  en  el tipo d e cam b io  real. A sí, s e  observa  
una v ariació n  d e  tipo d e  cam b io  q ue es  la d iferen cia  entre los tipos de cam b io  orig in al y real. 
P-3 d a  p o r resu ltad o  una variació n  q ue e s  la d iferen cia  en tre  lo  q ue pensó la g eren cia  q ue se 
ria el tipo de cam b io  y lo  q ue realm en te  fue al final d e l p eriod o  o p e ra tiv o . Si e l p ro n ó stico  d e  
la g eren cia  fue razon ab lem en te p reciso , P-3 d eb ería  d a r  lu g a r a una v ariació n  m u y pequeña  
en m o n ed a extran jera .

Si e l tipo d e cam b io  en tre  la m oneda d e  la m atriz  y  la m oneda local e s  re lativ am en te  e sta 
ble, A -3 tam b ién  d a rá  lu g a r a una v ariació n  rela tiv am en te  p equ eña. Sin em b argo , es  im p o r
tante ten er en  cu enta q ue el uso d e  A -3  y  P-3 significa que a algu ien  (ubicado gen eralm en te  en  
la gerencia lo ca l) se le hará responsable de las variacio n es.

Pronóstico do tipos d o  cam bio  C om o se aprecia en la tabla 18.3, los enfoques m ás am plia
m ente utilizados para con sid erar las divisas al co m p arar el presupuesto con  el desem peño real 
para una m uestra d e  em presas m ultinacionales británicas son A - l ,  P-2 y  P -3. El uso d e un tipo de 
cambio pronosticado para el establecim iento de presupuestos es en g ran  m edida el enfoque reco
m endado. Un pronóstico es realizado generalm ente p or los econom istas en la tesorería corp ora
tiva o  en consulta con  los b ancos.
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T A B L A  1 8 .3  T ip o s  d e  c a m b io  y  p re su p u e s t o  d e  e m p re s a s  m u lt in a c io n a le s  b r itá n ic a s

Tenga en cuenta q ue  entre las em presas m ultinacionales británicas, u tilizar los tipos de  cam bio pron a ti oídos para establecer lo» 
presupuestos (P-2 y  P -3) es el mrHodo preferido. A m b as form as también son p rop ic ias para el u so  de  estrategias de cobertura 
— estrategias, tales com o los contratos por adelantado y  las opciones, q ue  perm iten a las em presas transferir riesgos a terceros.

U p o  de cambia utilizado para la evaluación del desempeño

Tipo d* cambio utilizado para 
determinar el presupuesto

U p o  de  cam b io  real al m om ento 
del p resupuesto

Tipo de cambio real 
en el momento del 

presupuesto

A -l 
10 em presas

Tipo de cambio proyectado 
en el momento del 

presupuesto

A-2 
0 em presas

Tipo de cambio real al 
final del periodo del 

presupuesto

A-3 
4 em presas

Total 

14 empresas

U p o  de  cam bio p royectado en 
el momento del p resupuesto

P-l 
0  em presas

P-2 
16 empresas

P-3
11 em presas

27 empresas

U p o  de  cam b io  real al final del 
periodo del presupuesto

6-1 
0  em presas

E-2 
0 em presas

6-3 
0 em presas

0 empresas

Total 10 empresas 16 empresas 13 empresas

t'umtr B t M d t n ü  D vm irac y  Cristina D e Fumftnv 'F x ch a n g r  Rutr F lu rtu atíen aan d  M a iu ig m m tC o n ts il in  U K -0 a « x i MN'Ok An Easm inatúei o f  thr T h rary  and 
P racóce". b is y e e n  fu B o td < ffr m r i« r5 :3 < lW ) 3 - 3 *

Si el proceso presupuestario  está centralizado, la tesorería corporativa probablem ente consul
tará con  su banco mesa de dinero o  con  un p a r d e b ancos para obtener un p ronóstico d e consenso  
de tipos d e  cam bio. Si el proceso está descentralizado, las operaciones locales probablem ente  
consultarán a uno o  m ás bancos locales. D ado que la m ayoría d e los b an cos m esa de dinero tienen  
operaciones en tod o  el m undo, la tesorería corp orativa recibirá los pronósticos d e las filiales del 
banco m esa de dinero u bicadas en los países d on d e tiene operaciones.

En la tabla 18.3 observe también que el m ayor núm ero de entidades com pararon su presupuesto  
inicial preparado oon un tipo de cambio proyectado con  los resultados reales utilizando el tipo de  
cambio proyectado. En esencia, estas entidades m antuvieron tipos d e cam bio constantes. Sin em 
bargo, el siguiente m ayor núm ero de em presas utilizó un tipo de cam bio proyectado para establecer 
el presupuesto, pero com paró el presupuesto co n  resultados reales traducidos al tipo de cam bio  
real al final del periodo. La razón  para seguir ese  enfoque es porque los inversionistas y  acreedores  
quieren saber cuáles son los resultados reales, así que al com p arar el presupuesto con  los resultados 
reales, la adm inistración puede alinear las necesidades d e  los inversionistas y acreedores con  su 
medición interna d e resultados. Adidas ilustra cóm o las em presas intentan separar el im pacto d e la 
moneda extranjera d e su desem peño operativo. En su informe anual d e 2010, A didas proporcionó in
formación com parando sus resultados de 2009 y  2010, pero también informó que "en  2010, los ingre
sos del G rupo crecieron 9  p or ciento sobre una base de m oneda-neutral, com o resultado de aum entos  
de ventas en  M ayoreo, M enudeo y  O tros negocios". También indicó que las ventas en  m oneda neutra 
crecieron en todos los segm entos y  en todas las regiones excepto en China continental.28

Estrategias d e  cobertu ra  O tro  giro interesante al uso d e  P-2 y  P-3 es para aquellas em presas  
que utilizan extensivam ente las estrategias de cobertura. En ese caso, pueden utilizar un tipo de  
cam bio de cobertura en  lu g ar de un tipo d e cam bio pronosticado p ara establecer sus p resupues
tos. Supongam os, p or ejem plo, que una em presa m ultinacional estadounidense decide cubrir  
su balance general futuro y su  estad o  de ingresos en  Brasil a l firm ar con tratos por adelantado.
Debido a que la gerencia con oce el tipo d e cam b io  por adelantado (o  fem ará), podría fijar su p re
supuesto a ese  tipo de cam bio en v ez  d e a uno pronosticado p or un banco. La variación sería la 
diferencia en tre  el tipo de cam bio p or adelan tad o y  el tipo d e cam bio p or adelan tad o sp ot futuro.

Los precios d »  transferencia

PRECIOS DE TRANSFERENCIA Y EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO se refieran» ios precios en
au e se transfieran bienes.

Un elem ento adicional d e la gestión  d e las em p resas m ultinacionales son  los p recios de tran s- servicios y capital dentro de
feren cia , lo cual se  refiere a los precios d e  bienes y  servicios q u e  se  transfieren (co m p rad os y ira  emprasa
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Hay razones contradictonas 
para establecer los precios 
d e transferencia Que vue ven 
difícil para la alta dirección 
selecco n ar el precio 
correcto

0  cuadro d e  mando integral 
e s  un enfoque útil para la 
medición de ' desem peño 
que vincula estrecham ente 
las perspectivas estratégicas 
y financieras d e una 
empresa.

vendidos) entre m iem bros d e una fam ilia corporativa — m atrices a filiales, entre filiales, d e  filia
les a la m atriz , y  así su cesivam en te— . C om o tales, d ichas transferencias internas incluyen m a
terias p rim as, p rodu ctos sem i term in ad os y term inados, asig n ació n  d e costos fijos, préstam os, 
h on orarios, regalías p o r uso de m arcas registrad as, d erech os de a u to r y otros bienes. En  teoría, 
los precios d e  transferencia deberían  b asarse  en los costos de p rod u cción , pero en la realidad a 
m en u d o no lo  están .

Una razón im portante para establecer arbitrariam ente los precios de transferencia son los 
im puestos. Sin em bargo, es sólo una de la serie  d e  razon es p or las que las transferencias internas 
pueden fijar su  precio con  poca consideración p or los precios d e m ercado o  los costos de p rodu c
ción. Las em presas pueden establecer precios bajos a los bienes que venden a su s filiales extranje
ras para que entonces las filiales puedan venderlos a precios con  los que su s com petidores locales 
no pueden com petir. Si existen  leyes antidumping d uras sobre los productos term inados en el país  
d e la filial, una em presa podría establecer p recios bajos a los com ponentes y productos sem iter
m inados vendidos a su s filiales. L as filiales podrían entonces a rm a r o  term inar el p roducto final a 
precios que habrían sido clasificados co m o  de dumping si hubiesen sido im portados d irectam ente  
al p aís en  lugar d e se r p rodu cidas nacionalm ente.

I x *  precios de transferencia a lto s  sobre los bienes en viad os a las filiales p odrían  utilizarse  
para eludir o  red u cir significativam ente el im pacto  de los controles nacionales. U na prohibición  
del gobierno sobre rem esas de dividendos podría restringir la cap acid ad  d e  una em presa para  
sacar sus ingresos d e un país. Sin em bargo, el sobreprecio de los bienes en viados a  una filial en un 
país co m o  ése perm itiría sacar los fon das de a h í  Los alto s  precios d e transferencia tam bién serían  
d e gran v alor para una em presa cu an d o se le paga un subsidio u obtiene un créd ito  fiscal sobre el 
v alor de los bienes q ue exp orta . C u an to  m ay o r sea el precio d e transferencia de los bienes expor
tados, m ayores serán  los subsidios obtenidos o  el crédito  fiscal recibido.

Ix »  precios d e transferencia altos en los productos en viad os a filiales pueden ser d eseables  
cu an d o una m atriz  desea bajar la rentabilidad  ap aren te  d e su  filial. E sto  es debido a las d em an 
d as d e los trabajadores de la  filial p ara obtener m ay o res salario s o  m a y o r p articip ación  en las  
utilidades d e la em p resa, a las presiones políticas p ara e xp ro p iar operaciones extran jeras d e  
altas utilidades, o  a nuevos com petidores q ue están  siend o atraíd o s a la industria p or las a ltas  
utilidades. Tam bién pued e h aber incentivos para can alizar tran sferencias de precio a lto  a una  
filial cu an d o está involu crado  un socio  local, el alicien te es q ue el au m en to  en las gan an cias d e  
la em presa m atriz  no tendrá que d ividirse  co n  el so cio  local. Los precios de transferencia altos  
tam bién p ued en  ser deseables cu a n d o  los au m en to s d e los con troles d e  precios existen tes en  el 
país d e la filial s e  b asan  en los costos del p rodu cto  (in cluyend o precios de transferencia altos en 
las co m p ras).

La tabla 18.4 identifica las co n d icio n es p resen tes en  el país d e  una filial q ue in d u cen  ya sea  
p recios d e  transferencia a lto s  o  bajos en  los flujos en tre  las filiales y  la m atriz . El d esafío  de  
estab lecer un p recio  d e  tran sferencia  ó p tim o  e s  q ue p od ría  h ab er co n d icio n es co n trad ictorias  
en el p aís local. P o r ejem p lo , una su bsidiaria podría e s ta r e n  un p aís que tenga una tasa baja 
de im p uestos co rp o rativ o s (lo  cual requiere p recios d e  transferencia bajos en  los b ien es e n v ia 
d os d e  la m atriz  a la filial p ara m a x ím iz a r b s  g an a n cia s  a  nivel d e  la filial), pero co n  una alta  
inestabilidad p olítica  (ello req u iere  precios d e  tran sferencia  a lto s  para s a c a r  el d in ero  del país  
lo an tes p osib le).

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El con cepto  de cu adro d e m a n d o  in teg ra l (b ab n ced  scorecard , B S C ) es o tro  m étodo útil p ara b  
m edición del desem peño y cad a  vez m ás utilizado por b s  em presas, especialm ente en Estados 
U nidos y  Europa. En un m om ento d ado, aproxim adam ente 5 0  p or c iento  d e b s  em presas d e  For
tune 1000 en N orteam érica y  a lred ed o r de 4 0  p or ciento en  Europa utilizan una versión del BSC, 
según una encuesta realizada p or Bain & C o.*9 Este enfoque intenta v in c u b r m ás estrecham ente  
b s  p erspectivas estratégicas y financieras de una em presa y tiene una visión am p lb  del d esem 
peño em presa rial.M

El BSC proporciona el m arco  necesario p ara m irar b s  estrategias d an d o  lugar a la creación  d e  
v alor desde b s  siguientes perspectivas:

1 . Financiera — crecim iento, rentabilidad y riesgo desde b  perspectiva del accionista.

2 . Del cliente — v a lo r y diferenebeión desde una perspectiva de cliente.
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TABLA 18.4 Factores que influyen en los precios de transferencia altos y bajos

L o s  m iem bros de  las fam ilias corporativas constantem ente están vend iendo b ienes y  servicios entre sí, y  a veces 
pueden crear ventajas com petitivas o  financieras al determ inar lo s precios q ue  fijaron en lo s  bienes y  servicios 
transferidos internamente. U na  am plia  gam a d e  factores puede  in flu ir e n  la dec isión  d e  u na  em presa m atriz de 
aum entar o  bajar io s  precios cobrados a u na  filiaL

Condiciones que llevan a precios de transferencia
bajos desde  la empresa matriz y a precios de
transferencia a lio s  hacia  la empresa matriz

A lto s  aranceles p roporcionales al valor.

Tasa d e  im puesto  sobre  la renta corporativo m ás bajo 

que en el pa ís de  la matriz.

Com petencia significativa.

P ristam os locales basados en la apariencia financiera 

d e  la subsidiaria.

Su b s id io  a las exportaciones o  crédito fiscal sobre el 
va lo r de  las exportaciones.

Tasa d e  inflación  m enor en  el p a ís  de  la matriz.

Restricciones (techos) en  el p a ís  de  la subsid iaria  
sobre el valor de  lo s p roducto s que pueden  
importarse.

Condiciones que llevan a precios de transferencia
altos desde la empresa matriz y a precias de
transferencia bajos hacia  la empresa matriz

Soc ios locales.

Presión d e  lo s trabajadores para obtener m ayor 
participación del reparto de  utilidades de  la 

empresa.

Presión  política para nacionalizar o  exprop iar
em presas extranjeras de  alta rentabilidad.

Restricciones sobre rem esas de  utilidades o  
d iv idendos.

Inestabilidad política.

A cu e rd o s  v incu lantes d e  ventas sustanciales.

Precio del p roducto  final controlado p o r el 
gobierno pero  basado en costos de  producción.

Deseo de  ocultar la rentabilidad d e  las
operaciones de  la  filial para m antener fuera a 
los competidores.

Fumlr Jrflftey S  Arpan, bitrtnrforsle Prxtrjt N p i t A m o  Sydrms«uf IVns(Nurva York Prw-grr, 1V72).

3 .  Procesos empresariales internos — prioridades d e b s  diversos procesos d e  negocio que crean  
satisfacción del cliente y  del accionista.

4 .  Aprendizaje y crecimiento — prioridades para cre a r un clim a que ap oye el crecim ien to , la  in
n ovación  y el cam b io  o rgan izacional.

El uso del cuadro d e mando 
ntegrel ayuda a la gerencia 
a evitar api-car un solo 
rid<ador del desem peño

n IKEA A un qu e el cu ad ro  d e  m ando  
integral de una em presa es una herram ienta estratégica d e propiedad y generalm ente no está 
disponible al público en general, su s principios s e  evidencian en las decisiones estratégicas que 
tom an las em presas m ultinaoonales. IKEA, la firma sueca, es un ejem plo d e  ello. C on fuertes 
raíces en la cultura sueca y  un estilo de operación centralizado, IKEA ha crecido hasta convertirse  
en el v en d ed o r d e m uebles m ás gran d e d el m undo. La em presa utiliza una estrategia global para  
difundir un concepto  sencillo: ofrecer la m ás am plia gam a de m uebles al m ejor precio posible.

El éxito de IKEA com ienza con  aprendizaje y crecim ien to  internos asegurándose q ue todos los 
em pleados están cap acitad os en la m entalidad del ah orro , d e  lo  p ráctico  y cen trada en el cliente, 
lo q ue les perm ite con centrarse en c re a r  procesos eficientes que mantienen los costos bajos. C om o  
ejem plo, el equipo de diseño está en constante búsqueda de n uevos m ateriales y proveedores 
para reducir el co sto  d e los m uebles sin sacrificar la calidad.

Desde su fundación, IKEA ha identificado una base d e  clientes que encontraría v alo r en los 
m uebles d e bajo costo e  innovadores: parejas jóvenes buscando am ueblar su p rim er ap artam en to .

A unque el enfoque sigue estando en última instancia sobre los resultados financieros, el m é
todo del BSC revela las cau sas del desem peño d e  la com petitividad  a largo p lazo. En térm inos 
simples, aprendizaje y crecim iento ayudan  a crear procesos d e negocio m ás eficientes, lo cual crea  
v a b r  p ara los clientes quienes luego prem ian financieram ente a la em presa. El desafío es identifi
car claram ente estas cau sas, aco rd ar las m ed idas pertinentes e  im plem entar el nuevo sistem a en  
todos los niveles d e la organización. El aspecto  significativo sobre este enfoque de m edición, sin 
em bargo, es q ue también crea un enfoque para el futuro porque las m edidas u tilizadas com uni
can a los gerentes lo q ue es im portante.
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N R G S

B  gobierno ccp oratívo  
está constitu-dc por 
factores externos e  internos 
diseñados para salvaguardar 
los activos c e  una empresa y 
proteger los derechos d e los 
acoonistas.

Esta cohesión estratégica ha prem iado a la em presa con  un crecim ien to  fenomenal. A finales d e  
agosto  d e 2010  (cierre del ejercicio fiscal de IK EA ), IKEA tenía 316 tien das en operación en m ás 
de 35  países, con  ventas d e € 2 3 .8  billones.3’

Aunque el cu ad ro  de m ando integral ofrece las ventajas de co n ectar lógicam ente el desem peño  
financiero con sus cau sas no financieras, establecer un cu ad ro  d e  m andos coherente para una 
em presa m ultinacional tiene su s  desafíos. A  m edida que IKEA crece, enfrenta diferentes bases d e  
clientes en diferentes países y  d ebe a segurarse de que su esbelta línea d e productos tenga a tractivo  
en sus diversos m ercados d e operación.

La com plejidad cu ltural, geográfica y financiera d e una em presa m ultinacional h ace  que sea 
un desafío establecer un conjunto d e  m edidas d e d esem peño interrelacionadas de causa y  efecto. 
Esta tarea p arece m ás sencilla para em presas m ultinacionales con  estrategias globales com o IKEA. 
Sin em bargo, EM N que operan  en una base d e p aís p o r país, com o Philips, han im piem entado con  
éxito el con cepto  de cu ad ro  d e m ando integral.

Tal vez el BSC ayude a resolver m u ch os de los dilem as d e control y  evaluación  presentados  
a lo  largo d e este capítulo. Su a so  ad ecuad o ayuda a los gerentes a ev itar u sar una sola m étrica  
(com o ROI o crecim iento d e las ventas) y  los obliga a vincular las m edidas financieras co n  los fac
tores no financieros que las im pulsan. A dem ás, las filiales son evalu ad as con  base en un conjunto  
coherente de bases de desem peño en lugar d e sobre una sola base, que puede o  no estar con tro
lada d irectam ente p or la filiaL A sí, el concepto  BSC ha sido afinado en un sistem a d e  adm inistra
ción estratégica que reem plaza el enfoque tradicional en el presupuesto com o cen tro  del proceso  
de g estión .32

La consideración fundam ental es identificar las cau sas m ás esenciales p ara lograr el éxito y  
m irar am pliam ente, com o recom ienda el cu ad ro  d e m ando integral, en vez d e con centrarse en  
una estrecha m edida financiera. La gerencia debe identificar entonces las m ás im portantes m étri
cas, o  conjunto de m ed idas, útiles para identificar có m o  se está desem peñando la em p resa.31 Esto  
podría se r el rendim iento sobre la inversión o  el núm ero d e  v eces que una em presa es criticada  
por u sar em pleados de cen tro  d e llam adas que no hablan con  fluidez el idiom a d e los clientes.

Gobierno corporativo
El trabajo del con trolad or es una dim ensión im portante en el program a general d e  gobierno  
corp orativo  q ue establece una em presa. El g o b ie rn o  co rp o ra tiv o  se refiere a la com binación d e  
m ecanism os externos e  internos im plem entados para salv agu ard ar los activos de una em presa  
y  proteger los derechos d e  los accionistas. A unque n o  es un concepto  nuevo, los escán dalos co r
porativos ocurridos en los últim os años han p ro v o cad o  q ue se preste m ay o r atención al gobierno  
corp orativo . U n problem a im portante en Parm alat, p or ejem plo, fu e la colusión d e  la gerencia en 
desviar recursos corp orativos hacia em presas fam iliares p rivad as y d efrau d ar a  los inversionistas 
y  acreedores m ediante contabilidad e  inform es inadecuados. En resum en, hubo m u y poca super
visión d e las operaciones d e P arm alat (y ciertam ente ninguna en la alta jerarquía).

MECANISMOS DE CONTROL EXTERNO: EL SISTEMA JURÍDICO
Un im portante m ecanism o extem o  q ue incide en el gobierno corp orativo  e s  el sistem a jurídico. 
Países com o Estados U nid os tienen un entorno m uy contencioso que perm ite a las personas d e 
m an d ar a la gerencia d e  una em presa. Países con  una fuerte tradición jurídica, co m o  son m uchos  
de Latinoam érica, deben legislar las p rácticas d e  gobierno corp orativo  para asegu rarse d e  que las 
em presas sigan las mejores p rácticas.

Gran p arte  del m undo, especialm ente los países en desarrollo, tiene un sistema jurídico sub- 
desarrollado y  d e  m al funcionam iento que presta escasa atención  al gobierno corporativo. O tros  
países han avan zad o  p ara instituir la legislación necesaria. M éxico aprobó una ley sobre gobierno  
corp orativo  en el añ o  2 0 0 0  para prom over la inform ación financiera m ás precisa y p rácticas d e  
divulgación m ás transparentes p or p arte  de la gerencia.3,1 Brasil ha au m en tad o  su gobierno co r
porativo a  través de la apertura del Novo Mercado (N u evo  M ercado) en BM y F BOVESPA, la bolsa 
de valores brasileña. U na em presa que desee co tizar en  el N o v o  M ercado debe adherirse a los 
estándares m ás altos d e  gobierno corp orativo  q ue exija la bolsa. D ebido a esto, algunas em presas 
brasileñas que cotizan  en bolsa están  clasificadas com o que tienen los m ás altos niveles d el g o 
bierno corp orativo  en A m érica 1.atina.35
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L a  L e y  S ó rb a n o s  O x l  c y  Como resultado d e  los escándalos corporativos ocurri
dos en Estados U nidos, especialmente de Enron, el gobierno estadounidense aprobó la Ley Sarfoanes- 
Oxley d e 2002 (SOX), que dio lugar a estrictos requisitos d e información para las em presas públicas 
ubicadas en  Estados U nidos y para las empresas extranjeras que cotizan allí. La SO X también requiere 
fortalecer los controles internos y una supervisión más estricta p or parte de auditores extem os.

Satisfacer este requisito ha m ostrado ser bastante costoso para las em presas multinacionales, es
pecialmente para las de otros países que cotizan en la bolsa de valores de N ueva York. Sin em bargo, 
también requirió que las em presas extranjeras adoptaran m ayores niveles de control interno que los 
requeridos en sus países de origen, con  la esperanza d e evitar el tipo d e problem as que ocurrieron  
con Enron y  escándalos similares. Así, m u ch as em presas multinacionales extranjeras han decidido  
abandonar la NYSE com o un lugar para capitalizarse, y  otras han decidido no cotizar en la NYSE  
por prim era vez. Sin em bargo, algunos han argum entado que esas decisiones son  parte d e  un aná
lisis de costo-beneficio general acerca d e  si co tizar o  no en la N YSE o  el N ASD AQ, dado que otros  
m ercados d e valores, especialm ente en  Europa, se están convirtiendo en im portantes lugares para 
capitalizarse, y que las em presas no desean pasar p or el riguroso proceso d e registro ante la SEC.

En todo el mundo, les 
pr¿ct«cesde gobierno 
ooporativo son en  parte una 
función del entorno jurídico 
de los paises donde operan 
las empresas

La Ley Sarbanes-Oxley de 
2D02 se aprobó en Estados 
Unidos para mejorar la 
presentación d e informes 
financieros y fortalecer los 
oontrcles internos.

MECANISMOS DE CONTROL INTERNO
Los m ecanism os internos se refieren a la estructura d e  gestión y propiedad de una em presa, así 
com o al rol q ue desem peña su consejo de adm inistración en la supervisión de las operaciones. 
l a s  g ran d es m ultinacionales estadounidenses confían en el m ercado d e  valo res com o fuente prin
cipal de fm anciam iento. Así, el sistem a de gobierno corp orativo  d e una em presa debe tener en  
cuenta cóm o protege a los inversionistas y  có m o  divulga la inform ación al público.

En los países en desarrollo, las em presas tienden a estar con trolad as p or fam ilias, y los fam ilia- i r~~) f
res tienen puestos clav e  d e  gestión y  ocupan  im portantes puestos en  los consejos d e ad m in istra- T I
ción. Éste es el gran  problem a q ue llevó al fraude d e  Parm alat. Los d erechos de voto  p or cantidad  
de accion es poseídas tam bién tienden a estar en m an o s d e m iem bros d e  la familia en lugar d e en 
inversionistas extranjeros. A sí, los derechos d e los propietarios m inoritarios no gozan  de m ucha  
protección en ausencia d e  requisitos jurídicos. Sin em bargo, las em presas d e  los países en  d esarro
llo q ue cotizan  en bolsas extranjeras deben ajustarse m ás a  las p rácticas de gobierno corporativo  
de los países desarrollados.

Los consejos d e adm inistración están  tom ando un papel m ás fuerte en tod o  el m undo, esp e
cialm ente en el área de auditoría. Es m ás com ú n  q ue un m iem bro externo al consejo sea  respon
sable d e la función d e  auditoría, que está diseñada para m ejorar la integridad de la inform ación  
financiera. La aplicación  d e las IFRS en todo el m u n do es im portante, pero si las em presas no  
im plem entan fuertes p rácticas de gobierno corp orativo , los inversionistas seguirán sin tanta pro
tección co m o  deberían tener.

Viendo a

¿Se convertirán las IFRS en el estándar contable global?

Con la adopción de las IFRS por la Unión Europea, 
Australia, Brasil. Nueva Zelanda y otros países, más de 
100 paises en se is continentes requerirán o permitirán 
su uso para algunas o todas las empresas que coti- 
oen nacionalmente. La adopción de las IFRS ha sido 
un proceso constante, y será clave cóm o responde 
Estados Unidos al llamado para adoptarlas. Desde un 
punto de vista contable, la pregunta clave es: ¿cuál 
será la Coca-Cola de los estándares de contabilidad: 
los GAAP estadounidenses o las IF R S ? En otras pala
bras, ¿cuál tendrá la “marca" más reconocida?

Las IFRS tienen mucho a su favor y sus partidarios 
están trabajando duro para asegurar que se acepten en

todo el mundo. La IASB llega a través de los miembros de 
su consejo y de sus comités a varias regiones del mundo 
por asignación para ayudarles a adoptar o convergir con 
las IFRS. La SEC  simplemente establece directrices y 
espera que las empresas que deseen cotizar en Estados 
Unidos cumplan con estas directrices y las leyes.

Las IFRS se establecen mediante la colaboración 
con muchos de los principales países del mundo, 
así que son producto de mucha negociación, mucho 
compromiso y colaboraciones de amplia base. Son 
atractivas para los europeos porque ellos tienen mu
cha influencia en el desarrollo de los estándares y se 
mantienen libres de regulación por parte de la SEC.

(continúa)



706 P A R T E  6 G estión  de operaciones internacionales

También cuentan con apoyo de ia Unión Europea, como 
señalamos anteriormente. Al principio, parecía que para 
2009 las empresas no europeas (incluyendo las estado
unidenses) tendrían que cotizaren las bolsas europeas 
utilizando las IFRS. Si también deseaban cotizar en E s
tados Unidos, deban hacerlo de acuerdo con tos GAAP 
estadounidenses a m enos que cumplieran con las IFRS 
en su totalidad. Sin embargo, al menos las nuevas 
IFRS tienen una fuerte orientación de mercados de 
capital. En algún punto, Estados Unidos simplemente 
podría adoptar las IFRS, pero aprovechar el momento 
to es todo. Hay demasiada inercia detrás de la adopción 
de las IFRS. Incluso el G20 está impulsando fuertemente 
su adopción como una forma de fortalecer la regulación 
de tos mercados de valores en todo el mundo.

El importante voto en favor de tos GAAP estado
unidenses es que la mitad de la capitalización de tos 
mercados de valores del mundo se encuentra en Esta
dos Unidos, y empresas que deseen acceder al capital 
estadounidense deben regirse por reglas de Estados 
Unidos. Los estadounidenses siempre han sentido que 
sus estándares son tos mejores del mundo, y que sería 
hjusto para su s empresas que compiten por dinero en 
efectivo en el mercado estadounidense se permitiera que 
bs compañías extranjeras coticen utilizando las IFRS, las 
cuales son percibidas como más flexibles y menos com
pletas que tos GAAP estadounidenses. Las empresas 
extranjeras que quieren cotizar fuera de sus mercados 
nacionales suelen mirar primero a Estados Unidos, y por 
b  tanto tienen que adoptar tos requisitos de informes de 
ese pais. Sin embargo, la decisión de la SEC  de permitir 
que las empresas extranjeras coticen en Estados Unidos 
si utilizan las IFRS es una inflexión importante. A me
dida que tos mercados de valores europeos continúan 
creciendo en importancia, más empresas europeas han 
escogido cotizar en Europa en lugar de en Estados 
Unidos. Una complicación adicional para combinar 
o convergir IFRS y GAAP estadounidenses es la Ley 
Sarbanes-Oxley de 2002. Esta ley requiere que las em
presas establezcan sólidos controles internos sobre la 
información financiera, limita los tipos de servicios que

los auditores primarios pueden desempeñar además de 
la auditoria de estados financieros, y exige a tos gerentes 
de empresas que cotizan al público que evalúen tos con
troles internos y hagan una declaración de esta evalua
ción. la cual debe ser examinada por parte de auditores 
externos quienes deben emitir una opinión al respecto.

Todos estos requisitos añaden costos adicionales a 
tos ya relacionados con el cumplimiento de los GAAP 
estadounidenses. Aunque tal vez sea bueno para las 
empresas en el largo plazo, ya que deben establecer 
controles eficaces de presentación de informes finan
cieros. los costos iniciales de cumplir con la Ley Sar
banes-Oxley de 2002 pueden ser demasiado elevados 
como para que algunas empresas reconsideren cotizar 
en las bolsas de Estados Unidos. Además, Estados 
Unidos tiene leyes estrictas en cuanto al otorgamiento 
de opciones sobre acciones para los directivos, mien
tras que el mercado estadounidense tiene una sensibi
lidad aumentada hacia las irregularidades debido a los 
recientes escándalos de contabilidad m ás importantes.

0  proyecto de convergencia entre FASB e IASB 
puede solucionar algunos de estos problemas en el largo 
plazo. A  su favor, la IASB ha ampliado la cobertura de te
mas clave y ha reducido las alternativas disponibles para 
las empresas. Se ha vendido como basado en princi
pios, en lugar de en regias, aunque es más exacto decir 
que tos estándares son más sencillos y menos comple
tos. Siempre que tengamos un estándar, debemos tener 
una regla Es sólo que tos GAAP estadounidenses son 
muy complicados y basados en reglas, además cubren 
muchos más temas e industrias. Sin embargo, FASB e 
IASB están cerrando las diferencias entre tos estánda
res existentes y desarrollando juntos nuevas normas. 
Ahora incluso las escriben conjuntamente para que la 
redacción sea la misma. Además, las firmas de conta
bilidad públicas y las empresas que cotizan en bolsa 
tienen cinco años de experiencia en la adopción de tos 
requisitos de la Ley Sarbanes-Oxley. Tal vez el futuro de 
tos estándares de contabilidad sea como una fusión 
de Coca-Cola y Pepsi -aunque la contabilidad es mu
cho más complicada que las bebidas refrescantes. ■

j r -
 ̂C A S O  Ericsson: los desafíos de cotizar en los mercados 

globales de capital y el cambio hacia adoptar normas 
internacionales de información financiera

En 2002, la Unión Europea dispuso que sus países miembros adoptaran las Normas 
Internacionales de Información Financiera (IFRS) como base para la preparación y emisión de 
estados financieros consolidados a partir de 2005.37 Ericsson, la empresa multinacional sueca 
que suministra productos y servicios a tos más grandes operadores del mundo de redes fijas y
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móviles, es una sociedad de responsabilidad limitada que debe seguir la Ley de empresas de 
Suecia y los requisitos para cotizar en la bolsa sueca. Además, debe cumplir con los requisitos 
de NASDAQ para cotizar en Estados Unidos, porque cotiza valores en esa bolsa. Dado que 
Suecia es miembro de la Unión Europea, Ericsson tuvo que adoptar las IFRS a partir de 2005, 
lo cual es un cambio a partir de sus prácticas anteriores. Sin embargo, existen actualmente dos 
conjuntos de IFRS: (1) las IFRS aprobadas por la Unión Europea y (2) las IFRS completas, tal 
como fueron emitidas por la International Accounting Standards Board (IASB).

¿Debería Ericsson adoptar las IFRS completas o sólo las aprobadas por la Unión Europea 
que son más limitadas? ¿Cuáles son las implicaciones de su decisión de cotizar en NASDAQ, y 
cuáles son algunas de las otras cuestiones que debe afrontar como resultado de su decisión de 
aumentar el capital fuera de su mercado doméstico de Suecia?

Un poco más acerca de Ericsson

L  M. Ericsson fue fundada en Suecia en 1876 y es mejor conocida por el consumidor casual a través 
de «a empresa conjunta de Sony Ericsson que vende teléfonos celulares en todo el mundo. Sin em
bargo. encaja en la red más amplia de la industria de equipos de comunicaciones. Aunque Ericsson 
es conocida como una de las principales EMN de Suecia, genera el 24 por ciento de sus ventas en 
Norteamérica; 21 por ciento en los paises de la UE; 13 por ciento en China y Asia del noreste; 10 por 
ciento en Europa occidental y central, pero sólo 6 por ciento en el norte de Europa y Asía central.

Emite acciones en dos importantes mercados de valores: EstocoImo y NASDAQ. Asi au
menta el capital a partir de los inversionistas internacionales y genera la mayor parte de sus ven
tas fuera de su natal Suecia. De hecho, sólo 2 por ciento de sus ventas se generan en Suecia, 
aunque 63.1 por ciento de sus activos fijos y 19 por ciento de sus empleados se encuentran allí. 
Los principales competidores de Ericsson son Nokia, Motorola, Cisco Systems y Alcatel-Lucent.

Antes de la transición a las IFRS

Antes de cambiar a las IFRS en 2005. Ericsson informó sus resultados financieros de conformidad 
con los GAAP suecos -u n a  suerte de mezcla entre la contabilidad angloestadounidense, impii- 
sada por los mercados de capital, y la contabilidad germánica, que es impulsada por el financia- 
miento bancario y los impuestos — . Los informes suecos tienden a ser un poco más transparentes 
que la contabilidad alemana, pero menos transparentes que ia contabilidad angloestadounidense.

Cuestiones de transparencia
Una de las razones por las que la contabilidad sueca ha sido menos transparente es su orien
tación hacia los acreedores, el gobierno y las autoridades fiscales. Sin embargo, las empresas 
como Ericsson han tenido que volverse más transparentes a causa de su deseo de capitalizarse 
en las bolsas de valores extranjeras. Además, debido a que la bolsa sueca se ha convertido en 
un punto focal para la cotización de empresas nórdicas, la influyente profesión de contabilidad 
sueca ha presionado para tener cuentas consolidadas que representen las necesidades de los 
accionistas, mientras que las cuentas de la empresa matriz han reflejado los requisitos jurídicos 
suecos. La contabilidad sueca tiende a ser muy conservadora debido a la importancia de los im
puestos para financiar amplios programas de asistencia social y la tendencia del gobierno sueco 
a utilizar políticas fiscales para influir en las inversiones en zonas consideradas importantes para 
el gobierno y sus objetivos sociales.

Suecia y ia Unión Europea
Desde que Suecia entró en la Unión Europea, la contabilidad sueca ha evolucionado para in
corporar las filosofías y directivas contables de la UE. El gobierno sueco estableció una Junta 
de normas de contabilidad (BFN) en 1976 para recomendar los principios de contabilidad que 
encajan en el marco de la Ley empresarial. El Consejo sueco de contabilidad financiera (RR) fue 
establecido en 1991 para asumir el papel de la profesión contable en formular recomendaciones 
sobre las prácticas contables, especialmente con respecto a cómo preparar un informe anual 
conforme a la Ley de cuentas anuales.

La bolsa sueca ha apoyado los esfuerzos del Consejo de contabilidad y de la BFN, a pesar de 
que las recomendaciones de ambos cuerpos son voluntarias y están sujetas a la Ley empresarial.
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Sin embargo, la decisión de la UE para exigir a las empresas que utilicen las IFRS para los estados 
financieros consolidados tiene prioridad sobre todo para los estados financieros consolidados.

Brecha entre los GAAP estadounidenses y los GAAP suecos
En su informe anual de 2004, Ericsson todavía divulgaba información según la Ley empresarial 
sueca, aunque sabía para entonces que tendría que adoptar las IFRS al año siguiente. Debido 
a que muchas IFRS todavía estaban siendo terminadas en 2004, no hizo una “adopción tem
prana" de las nuevas normas. En su Nota sobre políticas contables. Ericsson indicó que preparó 
sus estados financieros consolidados y de la matriz “de acuerdo con los principios de contabili
dad generalmente aceptados en Suecia". Sin embargo, menciona también que “estos principios 
contables difieren en ciertos aspectos de los principios de contabilidad generalmente aceptados 
en Estados Unidos (GAAP estadounidenses)" y dio una descripción de esas diferencias en una 
nota a pie de página más adelante en el informe.

A pesar de estar negociando acciones en la bolsa de Londres en ese momento, no hizo ninguna 
referencia a las diferencias entre los GAAP suecos y los GAAP británicos. Esto es porque la bolsa 
de valores de Londres no requiere una conciliación como lo hacen las bolsas de Estados Unidos.

Apficación del índice de conservadurism o En su nota a los estados financieros que detallan 
las diferencias entre los GAAP suecos y los GAAP estadounidenses, Ericsson menciona que las 
principales diferencias son el tratamiento de la capitalización de los gastos de desarrollo, las dis
posiciones para la reestructuración, los costos de pensiones, las coberturas contables y la 
buena voluntad. La diferencia total de ingresos es bastante significativa. Utilizando el índice de 
conservadurismo de Gray, podemos calcular el grado al que el ingreso neto de Ericsson en 2004 
fue más o menos conservador en comparación con los ingresos de Estados Unidos. Obtenemos 
esta información del formulario 20-F de Ericsson, que proporciona una conciliación de los GAAP 
extranjeros con los GAAP estadounidenses requerida por la SEC  para compañías que cotizan en 
Estados Unidos (vea la tabla 18.5).

ABLA 18.5 Formulario 20-F de Ericsson: conciliación del ingreso neto, 2004 

Ajuste  de l in gre so  neto 2004 2003 2002

In g re s) neto reportado m ediante G A A P  s i r c o *

Ajustes a G A A P  estadounidenses antes de impuestos:

19024 -1 0 8 4 4 -1 9 0 1 3

Pensiones -2 4 5 - 8 4 0 412

R e rm b o hu  d e  p rim a de  pensión — — 47

Descuento de  capital sobre ob ligaciones convertible» — 179 124

Am ortizac ión  d e  buena vo lun tad 475 1636 1064

Venta - C om praventa  con  subsigu iente  arrendatario 352 682 113

Cobertura -2 9 1 5 1603 2884

Capita lización  de  costos de  desarrollo para los p roducto s 

p o r vender
-2 6 0 6 - 4 7 9 8 -4 0 1 8

para  u so interno -1 3 1 - 3 5 5 -9 2 2

Costo s d e  reestructuración -1 3 5 4 1225 -1 2 4 0

IV rd ida»  y  ganancias n o  realizadas en valores d ispon ib le s  para venta -to 370 -370

O tros 37 12 35

Efecto fiscal en lo s  ajustes a G A A P  estadounidenses 1831 533 966

Ingreso neto de acuerdo con los G A A P  estadounidenses 14386 -10597 -19918

Ganancias por acción según los G A A P  estadounidenses

Gananc ias p o r  acción p o r  G A A P  estadounidense, básicas 0.91 - 0 0 8 -1 .58

G ananc ias p o r  acción p o r  G A A P  estadounidense, d ilu id a s 0.91 -0.68* -1 5 8 *

N úm ero  p rom ed io  de  acciones, básicas, p o r G A A P  estadounidense (m illones) 15829 15823 12573

N úm ero  p rom ed io  de  acciones, d ilu idas, p o r G A A P  estadounidense (m illones) 15855 15831 12684

w  ¿ crw lv n tn  1 »  atvianM, p > 4raivú « entinaría* r u m io  «u ccnv*r*Wri m  t r m a m  taúuu iU n aum entaría U» g anancia* po r aoridn.

FVntr Icícfaru ld lrh oU fft LM Ertoacry O r a r a  A tm tá R rpot m  ferm  2 0  f  X G 4, ww w m em en ta n  (m alparado e ! 31 d e  m ayo de 2007)-
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Dado que Suecia es más impulsada por el conservadurismo y las cuestiones de impuestos, 
esperaríamos que los ingresos por GAAP suecos fueran más conservadores que los ingresos por 
GAAP estadounidenses. El índice de conservadurismo de Gray para 2004 se calcula como sigue:

ganancias por GAAP estadounidenses -  ganancias por GAAP suecos
índice - 1 ----------------------------------------------------------------------------------------

ganancias por GAAP estadounidenses

o,

(14386-19024)
índice -  1 -      1.3224

14386

El resultado implica que los ingresos por GAAP suecos de Ericsson fueron menos conserva
dores que el ingreso por GAAP estadounidenses. Por ejemplo, bajo los GAAP estadounidenses, 
el costo de desarrollar nuevos productos debe ser cargado en el periodo en que ocurre, lo cual 
disminuye el ingreso neto. En Suecia, los costos de desarrollo pueden ser capitalizados, esto 
significa que no se muestran como gastos para el periodo, lo que da por resiitado mayores in
gresos. Ése fue uno de los mayores ajustes para el año 2004, así que el ingreso neto sueco tuvo 
que ser reducido por el monto de los costos de desarrollo amortizados para obtener el ingreso 
neto por los GAAP estadounidenses.

Además de estas diferencias, Ericsson menciona en su informe que en 2004 había aprobado 
un nuevo estándar de contabilidad de Estados Unidos emitido por la FASB y que planeaba 
adoptar otros dos estándares y pronunciamientos estadounidenses en 2005. Esto es intere
sante, porque Ericsson ya sabía que iba a adoptar las IFRS el siguiente año. ¿Por qué. entonces, 
continuó adoptando los estándares de Estados Unidos?

Impacto de las IFRS en los resultados de Ericsson

En la nota sobre políticas contables incluida en su infórme anual de 2004, Ericsson reveló que 
desde 2005 prepararía sus estados financieros según las IFRS. También mencionó que las IFRS 
que probablemente tendrían el mayor impacto sobre los ingresos y el capital de los accionistas 
eran los estándares con respecto a la capitalización de los costos de desarrollo, las combinacio
nes de negocios, los pagos basados en acciones y los instrumentos financieros.

La multinacional a n e a  Ericsson 
cuenta con operaciones 
en todo el mundo. En 
Dusseldorf, la sede d e Ericsson 
en  Alemania, los estados 
financieros son preparados 
en euros según las normas 
de oontablidad alemanas, 
y entonces tienen que ser 
(«planteado» según las IFRS 
para cumplir con los requisitos 
de información d e  Ericsson 
aomo una multinacional de 
la Unión Europea A pesar 
de que Alemania también 
teñ e  que utilizar las IFRS para 
b s informes grupa'es, debe 
emitir los informes de empresa 
indviduef según la ley alemana 
fu ex tr  n n o  im a g o G tn b H  4  Co KC/ 
AUmy
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Costos de conversión
Ericsson estima que la conversión a «as IFRS en 2005 daría lugar a una diferencia de 1500 millones 
de coronas suecas (kr) para el ingreso neto de 2004, y una diferencia de 5700 millones de kr para 
é  capital a partir del 1 de enero de 2005. Los ingresos netos bajo los GAAP suecos habrán sido de 
17539 millones de kr bajo las IFRS, en comparación con 19024 miBones de kr bajo los GAAP sue
cos. Además, el reconocimiento de efectivo en el balance parece ser bastante diferente bajo las 
IFRS que bajo los GAAP suecos, donde el efectivo bajo IFRS es de SEK  46100 millones menos que 
el efectivo bajo los GAAP suecos. A partir del informe del formulario 20-F de Ericsson, puede verse 
también que el efectivo a finales de 2004 era el mismo bajo las IFRS y los GAAP estadounidenses.

Los costos de implementación de las IFRS son difíciles de medir. Muchos países imple- 
mentan regulaciones nacionales que intentaron lograr una alineación con las IFRS (por ejemplo, 
Suecia). Así que los costos de implementación pueden haber sido aplicados durante varios años 
porque las empresas sabían que la plena implementación de las IFRS se acercaba. La dirección 
de Ericsson señala lo siguiente en el informe anual de 2004:

Debido a que en los últimos años los GAAP suecos han sido adaptados a las IFRS en un 
alto grado y como las reglas para los adoptantes primerizos permiten ciertas exenciones 
de reajustes completamente retrospectivos, la transición de los GAAP suecos hacia las 
IFRS se espera que tenga un efecto relativamente limitado en nuestros estados finan
cieros. Además, creemos que la conversión a «as IFRS alineará nuestros informes más 
estrechamente con los GAAP estadounidenses.

Después de la transición a las IFRS

A medida que Ericsson estudió la transición a las IFRS, tuvo que decidir si quería adoptarás 
completas o solamente las IFRS obligatorias para la Unión Europea. Ericsson dijo lo siguiente en 
su informe anual de 2006:

Los informes financieros consolidados hasta, y para, el año terminado el 31 de diciembre 
de 2006 han sido preparados de acuerdo con las Normas Internacionales de Información 
Financiera como fueron avaladas por la UE, RR 30:05 Reglas adicionales para la conta
bilidad de grupos e interpretaciones relacionadas por el Consejo sueco de estándares 
financieros (Redovisingsrádet), y la Ley sueca de cuentas anuales. Para la empresa no 
existen diferencias entre las IFRS y «as IFRS aprobadas por la UE, ni existe un conflicto 
entre las RR 30:05 o entre la Ley sueca de cuentas anuales y las IFRS.

La nota P1 de los estados financieros de la empresa matriz de Ericsson indica que la em
presa matriz generalmente sigue los GAAP suecos, con la siguiente estipulación:

La empresa matriz, Telefonaktiebolaget LM Ericsson, adoptó la RR32 ‘Informes enastados 
financieros individuales’ desde el 1 de enero de 2005. La adopción de RR32 no ha tenido 
ningún efecto sobre la ganancia o pérdida reportada durante 2004 y 2005. La RR32:05 
modificada (de 2006) requiere que la empresa matriz utilice los mismos principios de con
tabilidad que el grupo, es decir, las IFRS en la medida permitida por la RR32:05.

La multinacional sueca Electro lux, que cotiza en la bolsa sueca y tiene operaciones en Es
tados Unidos a través de un Recibo de depósito estadounidense, establece lo siguiente en su 
informe anual de 2006:

Les estados financieros consolidados se preparan conforme a las Normas Internacionales 
de Información Financiera (IFRS) adoptadas por la Unión Europea. Alguna información 
adicional se ha revelado con base en el estándar RR 30:05 del Consejo sueco de estánda
res financieros. Como lo requiere la IAS 1, las empresas Electrolux aplican normas unifor
mes de contabilidad, independientemente de la legislación nacional, tal como se define en 
el Manual de contabilidad de Electrolux, el cual cumple plenamente con las IFRS.... Los 
estados financieros de la empresa matriz se preparan conforme a la Ley sueca de cuentas 
anuales y al estándar RR 32:05 del Consejo sueco de estándares financieros.

Futura conciliación con los GAAP estadounidenses

Tal como ya mencionamos en el capitulo, las empresas no tendrán que presentar sus conciliaciones 
con los GAAP estadounidenses en sus informes 20-F ante la SEC en el futuro si cumplen con las IFRS.
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Hasta ahora, la SEC  permite cotizar a las empresas europeas según la versión de la UE de las IFRS, 
pero ¿qué pasa si la UE identifica traspasos de instrumentos de la matriz a las fílales en el futuro? ¿La 
SEC continuará permitiendo que los registrados utilicen ia versión de la UE o la versión avalada y emi
tida por la IASB? Por un tiempo, parecía que la UE no iba a permitir a las empresas de Estados Unidos 
cotizar en las bolsas europeas si preparaban sus estados financieros únicamente de conformidad con 
los GAAP estadounidenses. Así. si las empresas querían divulgar sus resultados conforme a los GAAP 
estadounidenses y cotizar en las bolsas europeas, tendrían que informar sus resultados financieros 
tanto en IFRS como en GAAP estadounidenses. 0  costo del uso de dos sistemas de información 
puede ser alto para las empresas, pero no puede ser mayor que el costo en que incurren actualmente 
bs empresas que concillan las IFRS con los GAAP estadounidenses y los GAAP estadounidenses 
con las IFRS. Aunque ese requisito se ha relajado desde que la SEC  relajó su requerimiento de conci
tación, se sabe lo que sucederá si Estados Unidos comienza a distanciarse de las IFRS.

Las acciones de Ericsson se operan como “hojas rosas” (valores negociados en el mercado ex
tra bursátil (OTC) en lugar de en la bolsa) y en el NASDAQ. Debido a que cotiza en Estados Unidos, 
Ericsson tiene que preparar informes de formulario 20-F con la SEC. Sin embargo, es interesante que 
en su informe anual de 2006 no se presentara una conciliación con los GAAP estadounidenses, mien
tras que si se presentaron conciliaciones en el informe anual de 2004. Este cambio en la presentación 
demuestra que la transición a las IFRS es real y que en Europa las empresas, así como los accionis
tas. podrían considerar que las IFRS son al menos tan válidas como los GAAP estadounidenses.

A  pesar de que la conciliación no se incluyó en el informe anual de 2006, Ericsson presentó el 
formulario 20-F por separado ante la SEC  para 2006. La tabla 18.6 lustra que la diferencia entre los 
ingresos netos por las IFRS y por los GAAP estadounidenses fue mucho menor que aquella habida 
entre los ingresos netos por GAAP suecos y los ingresos netos por GAAP estadounidenses en 2004.

TABLA 18.6 Formulario 20-F de Ericsson: conciliación del ingreso neto, 2006

A ju s t e  d e l  i n g r e s o  n e to 200 6 20 0 5 20 0 4

Ingreso  neto atribu ib lc a los accionistas de  la empresa 26251 24315 17539
m atriz p o r  IF R S

A justes d e  G A A P  estadoun idenses antea de  im puestos:

Pendones -4 3 9 -6 4 -2 4 5
Venta -Com praventa con  subsigu ien te  arrendatario 93 191 352
Cobertura 0 408 -2 9 1 5
Capita lización  d e  costos de  desarrollo - 3 7 - 7 » - 7 6
C osto s  de  reestructuración - 4 120 -1 3 5 1
Pérdidas y  ganancias n o  realizadas en valores d ispon ib les para venta 0 0 - 8 2
Revertir pérd idas de  deterioro -3 1 -3 8 0 0
O tros 93 56 82
Efecto fiscal en los ajustes de  G A A P  estadounidenses 154 -73 1085

In g re so  neto  de  acuerdo con  lo s G A A P  estadoun idenses 26080 24 495 14386

G an anc ia s  p o r  acción  se gú n  la s  G A A P  estadoun idenses

G ananc ias p o r acción p o r G A A P  estadounidense, básicas 1.64 1.55 0.91

Ganancias p o r acción p o r  G A A P  estadounidense, d ilu id a s 1.64 L5 4 0.91

N úm ero  p rom ed io  d e  acciones, básicas, p o r  G A A P  estadounidense (m illones) 15871 15843 15829

N úm ero  p rom ed io  de  acciones, d ilu idas, p o r G A A P  estadounidense (m illones) 15943 15907 15855

Ingreso  neto para el p e r io do  de  la s  operaciones continuadas según  los 23260 24312 14228
G A A P  estadounidenses

Ingreso  neto para el período  de  las operaciones d iscontinuadas según 2820 183 158
lo» G A A P  estadounidenses

In g re so  total para e l periodo  se gú n  la s  G A A P  estadoun idenses 26080 24495 14386

G ananc ias p o r acción de  las operaciones c on t in uad a s básicas 1.47 1.53 0.90

G ananc ias p o r  acción de  las operaciones d iscontinuadas, básicas a i 7 0.02 0.01

G an anc ia s  totales p o r  acción, básicos L6 4 1.53 0.91

Fum lr TW»6in*kti»fc<iU#»t LM E rio so n , frinwm Anntud R/pori en Forra 20-F 200t,w w w  nrirw nnenm  (recuperado •! 31 d» )uUo «1» 3007).
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Adelántese hasta 2010

Dado que Ericsson informa ahora ante la SEC  usando las IFRS. no tiene que proporcionar un 
informe de conciliación para GAAP estadounidenses. En la declaración sobre las políticas conta
bles, Ericsson revela lo siguiente:

Los estados financieros consolidados correspondientes al ejercicio finalizado el 31 de diciem
bre de 2010 han sido preparados de acuerdo con las Normas Internacionales de Información 
Financiera (IFRS) aprobadas por la Unión Europea y con las RFR 1 “Reglas adicionales para la 
contabilidad grupal", con las interpretaciones relacionadas emitidas por la Junta sueca de informa
ción financiera (Rádet fór Fmansiell Rapportering) y con la Ley sueca de cuentas anuales. Para la 
información financiera de 2010, la compaña ha aplicado las IFRS tal como fueron emitidas por la 
IASB (IFRS en vigor desde el 31 de diciembre de 2010) y sin ninguna apBcación temprana. No hay 
diferencias entre las IFRS en vigor desde el 31 de diciembre de 2010 y las aplicadas por la Unión 
Europea, ni están en conflicto con las IFRS las interpretaciones relacionadas de RFR 1 emitidas 
por la Junta sueca de información financiera o la Ley sueca de cuentas anuales. ■

P R E G U N T A S

1. ¿C u á le s  so n  las principales fuentes de  influencia sob re  las norm as y  prácticas de contabilidad de 
E ric sson ?

2. ¿C u á l ha  sido  el im pacto de  lo s  inform es d e  E ric sson  en su  cotización en la b o lsa  de  valores de 
Londres? ¿ E n  N A S D A Q ?

3. ¿Q u é  tipo de  IF R S  decidió revelar Ericsson  en s u s  estados financieros en 2 0 0 6 ?  ¿E n  2 0 1 0 ?

4. ¿C ó m o  afecta el cam bio gradual de  lo s  G A A P  su e c o s  hacia las IF R S  en la diferencia en el ingreso 
neto de Ericsson  en com paración con  lo que  seria bajo lo s  G A A P  estadoun idense s?

5. ¿P o r  qué  u sa  Ericsson  las IF R S  refrendadas por la Unión Europea en vez de las IF R S  com pleta s? 
¿H a ce  esto a lguna diferencia?

M y I B L a b A h o r j que ha term inado a t e  capitulo, re g ie se  a  w wvwrylblab.com  para continuar practicando y aplicando lo s  c o n cep to s  que 
ha aprendido.

RESUMEN
• Las em presas multinacionales deben aprender a lidiar con 

diferentes tasas de inflación, variaciones en el tipo d e cambio, 
controles de divisas, riesgos de expropiación, derechos de  
aduana, impuestos y m étodos para determ inar el ingreso gra- 
vable, niveles de sofisticación del personal contable local, y 
con los requisitos de información locales y del país de origen.

• La función d e contabilidad o  contraloría d e una empresa es 
responsable de recopilar y  analizar datos para los usuarios 
internos y externos.

• La cultura puede tener una fuerte influencia sobre las dimen
siones d e la contabilidad en cuanto a medición y divulgación. 
Los valores culturales de secrctismo y transparencia se refie
ren al grado d e divulgación de la información. Los valores 
culturales d e optimismo y conservadurismo se refieren a la 
valoración d e activos y el reconocimiento de ingresos. El con
servadurism o da lugar a la subvaluación de los activos y de  
los ingresos.

• Los estados financieros difieren en cuanto a idioma, moneda, 
tipo de declaraciones (de ingresos, balance general, etc.), 
formato d e estados financieros, grado de divulgación de las 
notas a pie de página y los GAAP subyacentes sobre los cuales 
se basan los estados financieros.

• Los usuarios importantes de los estados financieros que de
ben considerarse en la determ inación de norm as de contabi

lidad son los inversionistas, empleados, prestamistas, provee
dores y otros acreedores comerrialos, dientes, gobiernos y sus 
dependencias, y el público.

Algunas de las más importantes fuentes de influenda en el 
desarrollo d e los estándares d e contabilidad y las prácticas 
son la cultura, los mercados de capital, los grupos normativos 
regionales y globales, la gerencia y los contadores.

La International Accounting Standards Board (IASB) está encar
gada de elaborar un conjunto único de estándares de contabili
dad global de alta calidad, comprensible y aplicable. Lns estánda
res desarrollados por la LASO requieren información transparente 
y comparable en los estados financieros para fines generales.

En colaboración con los cuerpos normativos de cada país 
del mundo, especialmente la Financial Accounting Standards 
Board (FASB) en Estados Unidos, la IASB espera lograr una 
convergencia de las normas d e contabilidad.

Eliminar información de ia conciliación en el requerimiento 
del formulario 20-F para las empresas extranjeras que cotizan  
en Estados Unidos y los diferentes métodos de adopción de  
las IFRS son cuestiones importantes que pueden favorecer la 
convergencia global d e los estándares de contabilidad.

Cuando las transacciones denominadas en moneda extranjera 
se convierten a dólares estadounidenses, todas las cuentas se
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registran ¡nirialmente al tipo de cambio vigente al momento  
de la transacción. En cada fecha de balance general posterior, 
los saldos registrados en dólares que representen montos 
adeudados p or o a la em presa y estén denominados en m o
neda extranjera se ajustan para reflejar el tipo de cambio ac
tualizado.

• Las em presas registran las ganancias y las pérdidas en m o
neda extranjera derivadas de las transacciones d e divisas en el 
estado d e ingresos durante el periodo en que ocurren. Las em 
presas registran las ganancias y las pérdidas derivadas de la 
traducción de los estados financieros p or el m étodo de la tasa 
corriente como un componente separado del patrimonio neto. 
Las em presas registran las ganancias y las pérdidas derivadas 
de la traducción de los estados financieros según el método  
temporal directamente en el estado de ingresos.

• Se utilizan m uchas diferentes m étricas para registrar las ope
raciones globales, especialmente el rendimiento sobre la in
versión (ROI) y el presupuesto com parado contra el desem 
peño real.

• Al com parar el presupuesto contra el desempeño real, las em 
presas multinacionales necesitan decidir qué tipo de cambio

utilizar para traducir el presupuesto en la moneda d e la m a
triz y en qué moneda supervisar los resultados. Luego deben 
decidir quién es responsable de las variaciones del tipo de  
cambio.

• Las empresas multinacionales pueden fijar precios de transfe
rencia arbitrarios para aprovechar las diferencias de impues
tos entre los países o para lograr otros objetivos corporativos, 
tales com o la evaluación del desempeño, la manipulación de  
utilidades, y así sucesivamente.

• El cuadro de mando integral proporciona un mareo útil para 
observar las estrategias que d an  lugar a la creación de valor 
desde las siguientes perspectivas: financiera, del cliente, de  
los procesos empresariales internos, y de aprendizaje y creci
miento.

• El gobierno corporativo se refiere a la combinación d e m eca
nismos externos e  internos implementados para salvaguardar 
los activos d e una empresa y proteger los derechos de los 
accionistas. Implica revelaciones financieras m ejoradas y con
troles internos m ás fuertes bajo la supervisión de un consejo 
de administración independiente.
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capítulo 19
La función financiera  

en una estructura  
multinacional

l¥

Objetivos
1. D escrib ir la función 

financiera y c ó m o  
e n ca ja  en  ia estru ctu ra  
organizacional d e  las 
em p re sa s  m ultinacionales.

2 . M ostrar c ó m o  p u e d e n  
adquirir fo n d o s  e x te rn o s  
las e m p re sa s  p a ra  sus 
o p e ra c io n e s  n o rm ales  y 
su e x p a n sió n , incluyendo 
fo n d o s e n  e l ex tra n je ro  d e  
d e u d a  y re n ta  variable.

3 . Explorar có m o  son  
utilizados los cen tro s  
financieros e n  e l extran jero  
para capitalizarse y 
gestion ar flujos d e  e fe c tiv o .

4. Explicar c ó m o  incluyen 
las e m p re sa s  los fa c to re s  
in tern acio n a les e n  e l 
p ro ce so  p resu p u estario  d e  
capital.

5 .  Analizar las p rin cip ales 
fu e n te s  in ternas d e  
fo n d o s d isp o n ib les  
p ara  las e m p re sa s  
m u ltin acion ales y m ostrar 
có m o  so n  adm in istrad as 
g lo b a lm e n te

6 .  D escrfoir có m o  s e  
p ro te g e n  las e m p re sa s  
co n tra  los p rin cip ales 
riesg o s fin ancieros d e  la 
inflación y los m ov im ien tos 
d e los tip o s  d e  cam b io .

7 . D e sta ca r  a lgu nas d e  las 
cu estio n e s  trfoutarias q u e  
en fren tan  las em p resas  
m ultinacionales.

Acceda a una variedad de 
apoyos para aprendizaje 
interactivo que le ayudarlo a 
fortalecer la comprensión de 
b s  conceptos d d  capitulo en 
www.rryiblab.com

M y I B L a b

Tener dinero es 
bueno; poder opinar 

sobre ese dinero es 
aún mejor.

— P r o v e r b i o  y id d is h

I I
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' C A S O GPS: ¿en  el m ercado para una 
estrategia de cobertura eficaz?

0  1 0  d o  abril do 2 0 0 0 , las estadounidenses Wells Fargo  &  C o m - 
p a n y y  First Securlty Corporation anunciaron q ue  hablan firm ado 
un acuerdo de fusión de sus bancos ubicados en S a n  Francisco y  
Sait L a k e  City, en U ta h , respectivam ente.1 A m b o s  bancos, situados 
en el O e s te , estaban posiclonándose claramente para com petir 
entre s i, especialmente en el m ercado de U ta h que se com pone 
de individuos, pequeñas em presas, m edianas em presas, agricul
tores y  ganaderos, y  unos cuantos grandes clientes corporativos. 
Wells Fa rg o  tenia operaciones en 2 2  estados, m ientras que First 
Securlty operaba en siete. D a d a  la superposición de sus m ercados 
y  ia dem ografía d e  los clientes, estaba claro q ue  los servicios se 
consolidarían en los m eses siguientes.

Tres m iem bros d a v e  del personal de First Securlty ubicados en 
el área de banca internacional eran All M anbeian , Ja s o n  Langston, 
y  Ryan G b b o n s , vicepresidente y  director del departam ento de 
divisas en First Securlty. El 3 1  de enero de 2 0 0 0 , M anbeian fue 
ascendido a vicepresidente y  gerente d e  productos de com ercio 
en la división de banca internacional, y  Langston fue ascendido a 
vicepresidente y  operador d e  divisas. Lo s tres tenían gran expe 
riencia en la banca Internacional, y  First Securlty B a nk tenía u n  
área de operaciones dondo podrían proporcionar a los clientes 
servicios d e  Intercambio y  co branza  de divisas, adem ás de re c b lr 
pagos relacionados con ia operación en divisas. Con la fu sión , sin 
em ba rgo , m uchos d e  los negocios m ás Interesantes se fueron a 
S a n  Francisco y  ios tres podían ver to que s e  avecinaba.

LA PUESTA EN MARCHA DE GPS
En  2 0 0 2 , con ayuda de algunos Inversionistas d a v e , tos tres e m 
presarios form aron G P S  Capital M arkets Inc. (G P S : vea la ventana 
de sus oficinas en la página 7 1 5 ) . S e  dieron cuenta d e  que entre 
las m ontañas del Oeste habia un nicho de m e rcado  de divisas que 
ya no era atendido y  decidieron em prender por su  cuenta un m o 
delo de negocio que creían podría tener éxito.

Llevar Inversionistas a  bordo era esencial para su éxito, 
p a q u e  necesitaban el respaldo y  la reputación necesarios para 
obtener crédito y  entrar en el m ercado m ayorista. S in  ese respaldo 
financiero, no serían capaces d e  t e n a  acceso a  grandes clientes 
y  corredores. Ja s o n  Langston señaló que “9 0  p a  ciento d e  las 
transacciones [que hem os] hecho e n  el pasado no hubieran suce
dido sin estos auténticos Inversionistas". Sin e m ba rgo . G P S  ha sido 
c a p a z de ir m ás allá d e  la a yuda d e  sus In vasiónIstas Iniciales 
debido a una fuerte posición de capital de trabajo.

ESTRATEGIA DE MERCADO METAY CUENTE
Para com petir e ficazm ente en el m a c a d o , al Inicio G P S  decidió 
enfocarse en las pequeñas y  m edianas em presas (P Y M Es ). S e  
concentraron en a to n d a  a  las em presas q ue  tenían Importantes 
necesidades de divisas p a o  no su  propio equipo d e  divisas. Con 
esto en m e nte , com enzaron prestando los servicios regulares que 
ofrecen tos bancos com erciales. S u  p a c e p c ió n  a a  que con su 
e > p alen cla y  bajos gastos g e n a a le s , serian capaces d e  ganarlo el 
negocio a bancos m ás grandes.

A l principio, o fre c ia o n  tos tradicionales p a g o s  entrantes y 
salientes, áreas en las que destacaron en el First Sccurity B a nk. 
Estos pagos representan tas necesidades básicas de em presas 
q ue  van a re c b lr pagos o  están obligadas a  pagar tac t ir a s  en una 
m oneda d lfa e n te .

P a o  G P S  estaba encontrando dificultades en o b te n a  clientes. 
L a  prim era opción para la m a y a ía  d e  las e m pre sas, cuando se 
trata de m oneda extranjera, es utilizar su banco c o m a c ia l con el 
q ue  y a  tienen u n a  b u e n a  relación y  q ue  ofrece servicios de banca 
tradicional, incluidos tos pagos entrantes y  salientes. L o s  a s e s a o s  
fin a n c ía o s  de G P S  han s u p a a d o  este obstáculo con sus com petl- 
d a e s  al visitar clientes potenciales p a s o n a lm e n te  y  construyendo 
u n a  relación abierta y  transparente. E s  m ás costoso, y a  q ue  viajan 
a  N ue va  York, Lo s Angeles y  otras ciudades ubicadas fuera d e  
ia reglón de las M ontañas Rocallosas, p a o  les h a  dado buenos re 
sultados p a q u e  h an  desarrollado relaciones y  obtenido nuevos 
clientes. Algunas ventajas com petitivas q ue  tiene G P S  sobre tos 
bancos c o r n a c  tales son sus m e n a e s  costos de transacción, 1 0 0  
p a  ciento d e  transparencia y  personalización d e  soluciones para 
satisfacer las necesidades del cliente.

L o s  bancos c o rn a c  iales tienen tantos departam entos y  servi
cios d lfa e n te s  q ue  las transacciones cam biarlas tienden a s a  m ás 
caras para p o d a  cubrir los gastos g e n a a le s . Ad e m á s, tos bancos 
m iran a  las divisas c o m o  i r  área potencial para ganar m ucho 
d in a o , p a  lo que fijan sus precios agresivam ente para g e n a a r  
sus ganancias. G P S  está  m ás especializada en el m a c a d o  d e  divi
sas y  es m ás peq ueñ a, a sí q ue  puede m an t e n a  sus costos bajos y 
pasar esos precios m ás bajos a  las e m presas.

Hasta que Internet trajo m a y a  transparencia a  los m a c a d o s  
de divisas, las em presas a m enudo n o  sabían cuánto estaban 
ganando tos bancos o  correctores en las transacciones cam biarlas. 
G P S  adoptó una política de 1 0 0  p a  ciento transparencia con sus 
clientes: G P S  m uestra a  sus clientes cuánto ganará con el trato , 
algo q ue  tos bancos c o m a c ia le s  vacilan en h a c a . Al m ostrar a  sus 
clientes tos servicios d e  vator agregado q ue  les o fre ce , G P S  puede 
justificar sus ganancias y  no duda en revelar su m odelo.
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G P S  ha Intentado concentrarse en satisfacer las necesidades de d(visas d e  sus clientes Individualmente, 
mientras q ue  los grandes bancos tienden a  querer vender servicios estandarizados, que se ajusten a todos por 
Igual. Lo s gerentes de G P S  se sientan con los clientes y  analizan las necesidades y  estrategias, luego proponen 
soluciones Innovadoras q ue  den por resultado transacciones cam biarlas m ás satisfactorias. Estas estrategias 
parecen estar funcionando, porque G P S  ha crecido considerablem ente desde sus Inicios.

Reuters y  Bloomberg juegan u n  rol Im portante on el negocio de G P S . L a  e m presa los utiliza porque tienen 
las m ás poderosas herram ientas analíticas y  precios e n  tiem po real. A  pesar d o  ios altos costos de suscripción 
a los servicios de Reuters y  Bloom berg, G P S  decidió contratarlos a a m b o s . De h e ch o, los tres socios tienen 
diferentes preferencias en cuanto a  qué servicio les gusta m á s . Esto h a  generado una rivalidad am istosa sobre 
los m éritos de Reuters y  Bloom berg. L o s  dos servicios proporcionan información en tiem po real del m ercado, 
análisis y  una plataform a de operación. A d e m á s , estos servicios son esenciales al Intentar fijar el precio de 
algunos productos de divisas m ás com piejos, co m o  las opciones.

RETOS DEL FUTURO
Aunque G P S  nunca ha perdido un cliente ante otro com petidor, el futuro le presenta una serie de desafios. El 
prim ero es el de servicios. D e  haber m antenido su objetivo Inicial de ofrecer ios servicios tradicionales d e  divi
sas, G P S  hubiera abierto una com petencia significativa con los bancos y  otros participantes del m ercado, com o 
las firm as boutfque que pueden concentrarse sólo en el lado d e  ios pagos e n  el m e rcado  de las P Y M E s . Asi 
que ia clave era encontrar m aneras útiles para m over a su clientela aguas a rrb a  con otros servicios de valor 
agregado. E l  problem a e ra  decidir a  cuáles áreas deberla entrar y  dónde encontrar la experiencia. ¿Qué áreas 
de finanzas corporativas podría elegir G P S  que apalancaran su  experiencia en tas operaciones? Lo s tres m iem 
bros fundadores tenian antecedentes b anear ios. ¿Seria eso suficiente a medida q ue  ia em presa se trasladara 
hacia nuevas áreas?

U n  segundo  desafío tiene q ue  ver con su m e rcado  m eta. Teniendo en cuenta la actividad de fusiones y  
adquisiciones q ue  se desarrolla en Estad o s U n id os, ¿podría G P S  continuar m anteniendo su base de clientes, 
o sus clientes serian adquiridos por em presas m ás grandes, co m o  h izo  Wells Fargo cuando adquirió First 
Securtty? SI eso llegara a suceder, G P S  tendría que encontrar la m anera d e  vender su experiencia a  clientes 
más grandes con los cuales no tenia ninguna experiencia ni trayectoria. U n  tercer desafio os el potencial de 
nuevas regulaciones desfavorables. El marco regulador del com ercio de divisas es Intenso y  cam bia con fre
cuencia. El entorno regulatorio está ca m bian do en Estados Unidos tanto co m o  en los m ercados extranjeros. La  
Reform a D o d d -Fra n k  para Wall Street y  la Le y  do protección al consum idor quedaron Instituidas en Estados 
Unidos el 2 1  de julio de 2 0 1 0 , c o n  consecuencias potencialm ente significativas para el negocio de G P S  en el 
m ercado d e  derivados en divisas. Entre otras cosas, la Le y  D o d d s -Fra n k  estableció i r  Consejo de supervisión 
de estabilidad financiera ( F S O C , p a  sus siglas en Inglés) con p o d a  d e  regular a las com pañías financieras no 
banc arias en áreas tales co m o  transparencia y  rendición de cuentas m ejoradas para la operación de d a  iva- 
dos. Sin e m ba rgo , existe Incertidumbre sobre las ñ a m a s  y  los reglam entos q ue  deben seguirse y  el impacto 
sobre los d a iv a d o s , q ue  tienen un uso d e  negocio im portante para los clientes de G P S . H a y  u n a  batalla en el 
Congreso de Estad o s Unidos para desm antelar el F S O C  Incluso antes de q ue  tenga oportunidad de organizarse 
y  aplicar reglam entos, asi q ue  los próxim os años serán m uy Inciertos y  requerirán q ue  G P S  vigile estrecham en
te la evolución y  desarrolle estrategias alternativas dependiendo de cuáles ñ a m a s  sean aprobadas.

LA CRISIS FINANCIERA MUNDIAL RETOS Y OPORTUNIDADES
Cuando la crisis financtera m undial golpeó en 2 0 0 8 , llegó a s a  obvio que el riesgo de contraparte era u n  v a -  
dadero problem a. El riesgo de contraparte es el riesgo que corre la otra parte de un a c u a d o  — en este caso un 
banco m e sa de d in a o  q ue  (Irm a u n  convenio ca m biarlo —  de c a á  en Incum plim iento. M uchos de los clientes 
o p o s b le s  d ie n te s d e  G P S  se p u s ia o n  nerviosos c o n fa m e  un im portante banco m e sa  de d in a o  tras otro tu- 
v ta o n  problem as a  finales de 2 0 0 8 . Debido a q ue  G P S  tenia u n a  base fin a n c la a  sólida, m uchas em presas la 
buscaron para m anejar sus transacciones cam biarlas. Esto causó u n  gran aum ento  en la actividad. Adem ás, 
las m e n a e s  cuotas de G P S  tam bién a a n  m ás atractivas. A  m edida q ue  la econom ía m undial co m e n zó  a con- 
tr a a s e , las e m presas a d vfrtia o n  b  Im portante q ue  a a  exprim ir c u a lq u ia  ahorro q ue  p u d ia a n  o b te n a , y  esto 
le convino a  G P S .

Asi co m o  la crisis dejó c a á  m uchos negocios en el re gazo  de G P S , el rescate del gobierno se ios llevó de 
vuelta de Inm ediato. T an  pronto co m o  la Reserva Federal d o  Estados Unidos decidió rescatar a los bancos y

En este capítulo tratamos con 
los aspectos financieros de 
las op eracion esd e empresas 
multinacionales, en  particular, 
oon ¡as formas en  que estas 
em presas acceden al capital 
tanto en  tes mercados 
loca e s  com o en  tes globales. 
Recuerde, sin em bargo, la 
presentación d e proveedores 
de información global tales 
oomo Reuters y Bloomberg 
oontentea en e< capítulo 9, 
donde nos referimos a su rol 
en  la provisión d e datos sobre 
divisas a los bancos mesa de 
dnero que a su vez transmiten 
a sus clientes multinacionales 
Aqu¡, nos apresuramos a 
reafirmar la im ponanea de 
la información y d e tes flujos 
de información en  realizar no 
solamente las transacciones 
d e tipo de cambio sino 
también una amplia gam a 
d e otras decisiones
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reducir el riesgo de contraparte, m uchos de los n u e vo s clientes de G P S  fueron directo de regreso a  sus bancos. 
A unque G P S  pudo conservar algunos clientes, perdió a  otros. Con lo apretado q ue  estaba el crédito, las em pre 
sas se dieron cuenta de q ue  necesitaban volver a  ios bancos.

SERVICIOS AMPUADOS: UNA CLAVE PARA EL CRECIMIENTO FUTURO
A  m edida q ue  M anbeian, Langston y  G lbb o n s o bservaban sus negocios, se dieron cuenta de que la clave para 
su futuro era desarrollar una base m ás am plia de servicios para sus clientes. C o m o  resultado, decidieron 
concentrarse en su fortaleza — operaciones corporativas con divisas—  y proporcionar servicios am pliados en 
administración (gestión) del riesgo de negocios globales. La  idea general de realizar operaciones en divisas 
para satisfacer su negocio central inicial de transacciones de importación y  exportación e ra  sencilla. Algunas 
transacciones iban m ás allá de la exportación y  la importación e Involucraban derivados para protección contra 
riesgos futuros. Con su  conexión a Bloom berg y  Reuters, tenían las capacidades necesarias para entrar en 
cualquier transacción q ue  el cliente necesitara.

Pero a m edida que em pe zaron a  trabajar con P Y M E s  que tenían operaciones en todo el m u ndo , se dieron 
cuenta de que m uchas de estas em presas estaban gastando un m ontón d e  dinero haciendo operaciones. 
M ientras analizaban los flujos de efectivo e n  distintas m o n e d a s, e ra  fácil advertir q ue  conform e aum entaran los 
m ercados de sus clientes y  la variedad de las m onedas en que operaban, tendrían que entrar cada ve z en más 
y  m ás transacciones cam biarlas.

U no de sus clientes, u n a  gran em pre sa de tecnoiogia, se estaba exp an dien do  Intem acionalm ente con 
tanta velocidad q ue  el crecim iento estaba presionando la capacidad d e  sus finanzas para  seguirle el paso. 
C on cientos d e  pares de m onedas y  d e  estados financieros q ue  se generaban e n  m uchas m o neda s diferentes 
y  utilizando varias m onedas funcionales diferentes, el cliente estaba teniendo dificultades para poder controlar 
b l  com plejidad. G P S  advirtió que le ahorrarla m u ch o  dinero a  su cliente al concillar sus transacciones. En  lugar 
de ajustar las transacciones de cada entidad en el m undo  con las de todas las dem ás entidades, G P S  ayudó 
a  la em pre sa a  establecer un sistem a q ue  pudiese reducir el núm ero d e  veces que debía cam biar d e  divisa. A  
m edida que lo fue aplicando, redujo los costos d e  cada transacción — u n a  Importante fuente d e  Ingresos para 
el banco del cliente.

FXpert
G P S  desarrolló u n  software de su propiedad llam ado FXp e rt para a yu d a r a sus clientes a supervisar los flujos 
de divisas y  determ inar có m o  ahorrar dinero en las transacciones. De spués d e  identificar el m o m e n to  y  la na
turaleza de los flujos de efectivo a  través de una auditoria especializada, un asesor financiero de G P S  propone 
una solución eficaz de cobertura que puede proporcionar G P S . La  solución podría ser tan sencilla co m o  reducir 
el nú m e ro  de transacciones cam biarlas o tan com pleja c o m o  la cobertura de algunos de los riesgos mediante 
contratos de futuros, opciones o  forw ard a p la zo.

El negocio de la adm inistración global de riesgos tam bién ofrece revisión de las cuentas por cobrar en el 
extranjero, consulta d e  negocios globales sobre m étodos d e  fina nzas globales, solución de controversias para 
resolver disputas d e  pago, paquetes de préstam os internacionales, y  cartas de crédito. A  m edida q ue  ha d esa 
rrollado estos servicios, G P S  ha tenido que ampliar su base de conocim ientos para incluir la com prensión de 
las com plejas reglas de contabilidad sobre derivados, las com plejas estrategias financieras de cobertura, y  el 
desarrollo de software.

MOVIMIENTOS ESTRATÉGICOS ADICIONALES
Dado el riesgoso entorno de las divisas, G P S  ha modificado algunos d e  sus esfuerzos para trabajar co m o  
agente o  corredor con los bancos d e  sus clientes en lugar de fungir co m o  la contraparte directa en las tran
sacciones cam biarlas. Esto le perm ite a la em presa hacer lo que mejor hace: utilizar su  propio software para 
encontrar soluciones d e  negocio para que sus clientes re du zcan los riesgos cam biarlos y  los costos d e  la 
operación de divisas. C o n  su conocim iento de los m ercados, G P S  e s  c a p a z de negociar con los bancos de sus 
clientes para obtener el m ejor tipo de cam bio posible en u n a  transacción y  ganar un poco en el proceso.

A d em á s d e  sus conocim ientos técnicos. G P S  ha desarrollado una sólida estrategia de m arketing. Ha conti
nuado concentrándose en las P Y M E s  y  ha am pliado su base de clientes al establecer oficinas regionales en Los 
Angeles, Ph oe nix, Dallas y  B oston.

A  m edida que  G P S  se e xp an de , los socios deben perfeccionar constantem ente su m ensaje. Desde u n  punto 
de vista d e  ventas, ¿q ué  necesitan saber el C F O  y  el tesorero sobre G P S  y  lo q ue  tiene que ofrecer? ¿Cuál es la 
mejor fo rm a  de contar su historia, y  qué materiales necesita proporcionar a  los clientes potenciales?
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Por últim o, u n  aspecto clave del éxito de G P S  es la propiedad de su  softw are. Teniendo en cuenta el rápi
damente cam biante m ercado y  la necesidad de mejorar constantem ente la calidad d e  lo que tiene que ofrecer, 
G P S  necesita dejar d e  subcontratar el desarrollo de su  softw are. Eso  im plica m ayores costos, pero también 
dará por resultado w  mejor producto, y  es esencial para poder controlar la velocidad y  la cali- g  p  q j , 
dad de la Innovación. El riesgo cam biario ha proporcionado m uchas oportunidades y  ahora G P S  
necesita seguir avan zan d o  con su ventaja com petitiva en los m ercados globales de capital.

Introducción
¿P or qué necesita usted entender los m ercados d e  capital, la adm inistración de efectivo y el riesgo 
financiero? Tener una buena idea de un p roducto no es suficiente para lograr el éxito. L as em p re
sas m ultinacionales necesitan a cced er a los m ercados d e cap ital d e  diferentes países para financiar 
su expansión. D e hecho, las finanzas son p arte  integral d e las estrategias internacionales de las 
em presas. La pequeña em presa que sólo está involucrada tangencial m ente en el com ercio in ter
nacional pued e no preocuparse p o r los m ercad os globales d e capital, pero aú n  a sí probablem ente 
deba realizar o peraciones en m oneda extranjera a través de su  banco com ercial para resolver los 
pagos d e algu n as exp ortacion es e im portaciones. Sin em bargo, la EM N que invierte y opera en el 
extranjero a m enudo se preocupa p or tener acceso  al capital en los m ercad os locales tanto  com o  
en los g ran d es m ercados m undiales.

Este capítulo exam ina las fuentes extern as d e  cap ital d e  deuda y renta variable para las em - l.-ffTflf.TW  
presas q ue o peran  en el extranjero , así com o las fuentes internas d e  fondos que provienen d e e n 
laces entre em presas. Tam bién explora las dim ensiones internacionales d e  la decisión de inversión  
de capital, adm inistración global de efectivo, estrategias de adm inistración del riesgo cam biario  y  
cuestiones tributarias internacionales.

La función de finanzas
Una de las personas c lav e  en el equipo directivo es el d irector financiero (C FO , p or sus siglas en  
inglés) — el gerente co n  las responsabilidades financieras globales m ás im portantes. La figura 19.1 
ilustra cóm o encajan las responsabilidades del C FO , el con trolad or y el tesorero en la estructura  
organizacional d e  la em presa y, sobre tod o, có m o  se ajusta la adm inistración financiera global en  
la función general de finanzas, que se concentra en los flujos de efectivo de corto  y largo plazos. 
FJ rol d e  la adm inistración financiera es m antener y  cre a r v alor económ ico o  riqueza m ediante  
la m axim ización d e la riqueza de los accionistas — es decir, el v a lo r de m ercad o d e las acciones  
ordinarias de los accionistas existentes—?  Las activ idad es de adm inistración d e flujos de efectivo  
pueden dividirse en cu atro  gran des áreas:

• Estructura de capital —d eterm in ar la com binación ad ecuad a d e  deuda y renta variable.

• Fmandamiento a largo plazo — selección, em isión y adm inistración de la deuda a largo p lazo y  
capital social, incluyendo su localización (país d e origen u otros lugares) y m oneda (nacional o  
extranjera).

• Presupuesto de capital —análisis d e las oportu nid ades d e inversión.

• Administración del capital de trabajo — adm inistración d e los activos y  pasivos d e la em presa en 
m oneda (efectivo, cu entas p or cobrar, valores negociables, inventario, ventas por cob rar y p or 
pagar, deuda bancaria a corto  plazo).

Las siguientes secciones analizan  estas áreas , así co m o  el im pacto  d e los im puestos e n c a d a  una de  
estas decisiones.3

a  PAPEL DEL CFO
El C FO  adquiere recursos financieros — es decir, genera fondos ya sea internam ente o  d e  fuentes ex
ternas al m enor costo  posible—  y los asigna entre las activ idad es y  los proyectos d e la em presa. P o r  
ejemplo, cuando com enzó G PS, los fundadores necesitaban inversionistas extranjeros co n  recursos  
im poitantes para financiar la puesta en m archa, así com o para gan ar credibilidad an te  sus clien
tes potenciales. Luego cam bió  a efectivo generado internam ente para financiar su s  operaciones.

\fcle la pena hacer una 
comparación rápida entre la 
figura 19 1 y la figura 1 02 , 
que se  concentra en  la doble 
responsabilidad del contralor 
d e la empresa —supervisar 
las actividades d e la dirección 
de contabilidad y fina rúas— . 
Aquí nos enfocam os en 
las responsabilidades del 
tesorero— controlar los pagos 
en  efectivo d e la empresa 
y las funciones financieras 
relacionadas tanto domésticas 
como extranjera»—. Como 
lo muestran am bas figuras, 
las funciones d e am bos 
departamentos caen  bajo 
la responsabilidad general 
del C F O  (llamado también 
vicepresidente d e finanzas)

La función corporativa de 
finanzas adquiere y asgn a 
recursos financieros entre las 
activdades y proyectos d e la 
empresa. Cuatro funciones 
principales son:

• Estructura d e capital.
• Fmanciamiento a largo 

plazo
• Presupuestación del 

capital.
• A d m in is tra c ió n  d e l  c a p ita l 

d e  tra b a io .

NRC£>
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F IG U R A  19.1 Pape l del 

te so re ro  en  la fu n d ó n  

financiera

Com o d'foctor d e  contabilidad 
d a  una em presa, el controlador 
evalúa los resultados financieros 
da las operaciones d el n a g o c o  
El tesorero hace lo s  cheques 
— o, m íe  precitam ente, controla 
b s  p a g o s  en  e fe ctu ó  d e  la 
em presa—  El departam ento 
de tesonería s e  encarga d e  las 
funoones f nencieras tanto 
nacionales com o extranjeras, 
nduyendo a  administración 

d e  efectivo y del riesgo, gasto s d e  
c a p  tal y procesam iento d e  d io sas

A signar recursos (invertir) significa aum entar la riqueza d e  los a ccionistas a través d e  la asigna
ción d e fondos a  distintos p royectos y oportu nid ades de inversión.4

El trabajo del C FO  es m ás com plejo en un entorno global que  
en el entorno dom éstico debido a fuerzas co m o  el riesgo cam biario , flujos y  restricciones d e  
divisas, riesgo político, diferentes tasas de im puestos y leyes para la determ inación de ia base 
gravable, y  regulaciones sobre el acceso  a l capital en diferentes m ercados. En el resto del capítulo, 
exam inam os las siguientes áreas:

1 .  Estructura general del capital.

2 . M ercados d e capital.

3 . C en tros financieros en el extranjero.

4. Presupuestos d e cap ital en un con texto  global.

5 .  Fuentes internas de fondos.

6 .  A dm inistración del riesgo cam biario.

7 .  G ravam en de los ingresos procedentes del extranjero.

Estructura de capital
El C F O  debe determ inar 1a m ezcla ad ecuad a entre deuda a largo plaz.o y  renta variable p ara la 
em presa —en  otras palabras, su  estructura de capital— M uchas em presas em piezan con una inver
sión inicial y  luego crecen  a través d e fondos generados internam ente. Sin em bargo, cu an d o  esas
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fuentes son insuficientes p ara financiar el crecim iento en  nuevos m ercados, la oficina del C FO  
debe decidir la m ezcla ad ecuad a d e  deuda y renta variable.

APALANCAMIENTO FINANCIERO POR DEUDA
El grad o al cu al una em presa financia el crecim iento del negocio m ediante deuda e s  conocido  
com o a p a la n ca m ien to . El costo  prom edio p onderado del capital d e una em presa se encuentra de  
la siguiente m anera:

Costo promedio Costo de la Proporción dd Costo Proporción dd
ponderado - deuda después x [mandamiento + dd x  [mandamiento
dd  capital de impuestos por deuda capital por renta variable

apalancam iento es el grado 
al que una empresa financia 
el crecimiento de* negocio 
m edente deuda

El g rad o  en q ue las em presas utilizan el ap alancam iento  en lugar d e ia renta variable — conocida  
com o acción  o  acciones—  varía en tod o  el m undo. H ay  factores específicos d e cad a país que 
constituyen el principal d eterm inante d e  la estructura de capital d e  una em presa que cualquier 
otro factor, porque una em presa tiende a segu ir las tendencias de financia m iento generadas en  
su propio país y  dentro d e  su industria en particular allí. l a s  em presas japonesas, por ejem plo, 
m uy probablem ente sigan la estructura d e cap ital de o tras com pañías japonesas q ue de em presas  
ubicadas en Estados U nidos o Europa. El ap alancam iento  a  m en u do se percibe co m o  la ruta m ás  
rentable para la capitalización, porque el interés q ue b s  em presas pagan  por b  deud a es un gasto  
deducible d e im puestos en b  m ayoría d e  los países, m ien tras q ue los d ividendos p agad os a los 
inversionistas n o son deducibles.

El ap ab n cam ien to  no siem pre es  el 
m ejor enfoque en todos los países, p or d os razo n es principales. En p rim er lugar, b  excesiva d e- 
pendencb de la deuda a b rg o  p b z o  aum enta el riesgo financiero, y p or lo tanto  requiere m ay o r  
rendim iento p ara los inversionistas. En segundo lugar, b s  filiales de una em presa multinacional 
u bicadas en  el extranjero pueden tener acceso  lim itado a los m ercados de cap ital locales, lo que 
h ace difícil q ue b  m ultinacional dependa de deuda p ara financiar b  adquisición d e  activos.5

La ta b b  19.1 m uestra b s  proporciones de deuda a activos y  de renta variable a activos d e una 
a m p lb  m uestra d e em presas ubicadas en un grupo seleccionado d e  países. H em os incluido datos 
d e 2007  y 2 0 1 0  p ara efectos de com paración. O bserve la m ayor d ep en d cn cb  reb tiv a  del capital de 
renta variable en Rusia, M éxico, Brasil y Japón  para 2007. En m uchos m ercados em ergentes, b  
riqueza se concentra generalm ente en fam ilbs, entonces, aunque parece que hay una fuerte depen- 
d en cb  d e b  renta variable, puede que sólo haya unos pocos accionistas. Por el contrario , existe una 
tenencb  am plia de acciones en países com o Estados U nid os y  Reino U nido. Sin em bargo, observe 
los cam bios entre 2 0 0 7  y 2010. Las em presas rusas com enzaron a depender m ás d e la deuda que en 
b  encuesta de 2007, lo cu al es evidente p or el núm ero d e  em presas rusas q ue han em itido eurobo- 
nos para capitalizarse. P or o tra parte, dism inuyó b  relación d eu d a /a ctiv o s  y  aum entó b  relación

TABLA 19.1 Estructuras de capital seleccionadas. Año fiscal 2007

Deb ido a q ue  Las em presas tienden a segu ir las prácticas financieras q ue  p redom inan  en su s  p ro p io s  países, lo s factores 
tspecíficos de  cada  p a ís  so n  im portantes en  la estructura d e  capital de  u na  empresa. L o s  im puestos constituyen u n o  
de  esos factores. S i  en u n  pa is determ inado, p o r  ejemplo, los intereses pagad os sobre la deuda  son  deducib les de 

im puestos y  lo s intereses p agados a lo *  accionista* n o  lo  son, entonces el apalancumitnlo — crecer v ía  e l financia miento 
por deuda—  puede  considerarse m ás rentable que  el (mandamiento i t  renta wriabte.

2007 2010

País Deuda-Activos <%) Renta vari ib  le-Activas (%) Deuda-Activas (%) Renta vari.

R uñ a 2 6 3 7 3 3 47.1 5 1 9

M éx ico 5 1 3 48.7 5 L 7 4 8 3

Brasil 5 4 3 45.7 5 8 3 41.7

Japón 55.4 44.6 4 1 4 5 7 3

Reino U n id o 6 1 0 38.0 49.9 501

Estados U n id o s 63.9 36.1 57.4 4 1 6

Francia 70.9 29.1 5 0 6 41.4

Alem ania 71.8 28.2 5 4 3 45.5

Fuente  D u o»  recopilado* por C om puaM  G lo b a l disponibles e n  wvrw .wrxk.whartDn.upenn.edu (recuperados el 9  d e  |ulx> de 2011).
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La elección d e la estructura 
d e cap tal depende de las 
tasas d e impuestos, del 
g 'ado d e  desarrollo d e los 
mercados d e renta variable 
locales, y d e los derechos 
d e o s  acreedores

Una d e las principales causas 
d e la crisis finandera asética  
de 1997 fue la excesiva deuda 
bancaria en  dólares. La crisis 
d e 2010 y 2011 se debió más 
a la liquíde/ soberana que al 
riesgo en  e¡ tipo d e c a m b o .

renta v ariable/activos para las em presas ubicadas en Japón, Reino Unido, Estados Unidos, Francia 
y  Alem ania. l a s  diferencias entre las m uestras se redujeron en la encuesta de 2010 en com paración  
con 2007. En parte, eso pudo haberse debido a la crisis de deuda que com enzó en 2008, lo que  
obligó a  las em presas a confiar m ás en la renta variable que en la deuda. A unque la investigación ha  
confirm ado que los factores específicos d e cad a  país son los principales determ inantes d e la estruc
tura de capital de las em presas,6 también podem os ver que fuerzas m acroeconóm icas m ás amplias 
pueden influir en la mezcla d e la deuda a renta variable en cu anto  al financiamiento d e la empresa.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA ELECCIÓN 
DE LA ESTRUCTURA DE CAPITAL
M uchos factores influyen en la elección d e  la estructura d e capital de las em presas m ultinacio
nales, tanto dentro de un país co m o  en su s  filiales ubicadas en  diferentes países. Incluyen las 
tasas d e  im puestos locales, el grad o de desarrollo de los m ercad os locales de renta variable y los 
derechos de los acreedores. U n estudio sobre la estructura de capital d e  las filiales extran jeras d e  
em presas m ultinacionales localizada en Estados U nidos en contró  que las tasas d e im puestos loca
les influyeron sobre las proporciones de deuda a renta variable. A unque p ara la em presa co m o  un  
todo puede haber cierta proporción d e  deuda a  renta variable basada en las exp ectativas del m er
cad o  d e cap itales de Estados U nidos, su s filiales extran jeras deben se r sensibles a las condiciones  
locales. El estudio observó lo siguiente:

Im puestos locales diez p or ciento  m ás altos están asociados con  proporciones m ás altas de la 
d e u d a /a c tiv o s  en 2 .8  p or ciento , d on d e pedir préstam os internos es p articularm ente sensible a 
im puestos. Las filiales m ultinacionales se financian con  m enos deuda externa en los países con  
m ercados d e  capital subdesarrollados o  co n  d erechos débiles de los acreedores, lo que refleja co s
tos d e endeudam iento local m ucho m ayores. El análisis de la variable instrum ental indica q ue el 
m ay o r endeudam iento d e  em presas m atrices sustituye las tres cu artas  p artes del endeudam iento  
e xtem o  inducido por condiciones del m ercado d e capitales. Las em presas m ultinacionales p are
cen  em plear los m ercad os internos de cap ital de forma oportunista p ara superar las im perfeccio
nes que en cuen tran  en los m ercados de capital e x te rn o s /

A dem ás, las diferentes tasas im positivas, las políticas d e rem isión de d ividendos y los co n tro 
les de cam bios pueden cau sar que una em presa dependa m ás d e la deuda en algu n as situaciones  
y  m ás de la renta variable  en o tras. Entendam os que los diferentes m ercad os d e  deud a y  renta 
variable an alizados en este cap ítu lo  tienen diferentes niveles de im portancia para las em p resas en  
todo el m undo.

C om o sucedió co n  la crisis financiera asiática de 1997, la crisis fi
nanciera global d e 2007-2009  destacó  e l riesgo cam bia rio. M uchos individuos, b an cos y em presas 
pidieron prestado en dólares estadounidenses o  en eu ros, lo q ue condujo a la crisis debido a las re
lativam ente bajas tasas d e interés que había en  Estados U nidos y Europa. A unque este fenóm eno  
sucedió alred edor del m undo, fue especialm ente problem ático en Europa oriental e  Islandia.

En Islandia, un país con  m oneda propia (la coron a), el Banco C entral m an tuvo  altas las tasas  
d e interés, a trayen d o  m ucha inversión extranjera y  m anteniendo la corona fuerte. La calidad d e  
vida de la población, en tre  las m ás altas del m undo, se v io  apoyada p o r la m oneda fuerte y la 
posibilidad d e im portar productos. Se m an tu v o  el alto con sum o m ediante el financiam iento de  
casas y  o tras com p ras a tra v é s  d e  préstam os en divisas m ás baratas. C u and o estalló la crisis, sin 
em bargo, el valor d e la corona se desplom ó, los bancos colapsaron y los consum idores no p o 
dían p agar su s deudas. Las m enores tasas d e interés extranjeras fueron reem plazadas p or el 
riesgo en el tipo d e cam bio.8

Una d e las principales cau sas d e la crisis financiera asiática ocurrida en  1997 fue que las em 
presas asiáticas dependían dem asiado d e la deuda para financiar su crecim iento, especialm ente  
d e las deud as bancarias. La falta d e desarrollo de m ercad os de bonos y  renta variable en esos 
países obligó a las em p resas a d ep en d er de la deuda bancaria para su  crecim iento. M uchos de  
los bancos asiáticos podían prestados dólares a los b an cos internacionales y a  su vez prestaban el 
dinero a las em presas locales en  m on edas locales, no en dólares. En ese m om ento, m uchos países  
asiáticos habían vinculado sus m on edas ai d ólar estadounidense, p or lo que el supuesto  era que si 
alguien pedía prestado en dólares, era lo m ism o que pedir un préstam o en m oneda local. C u an d o  
las m onedas asiáticas cayeron  frente a l  dólar, m u ch os de los b ancos no pudieron p ag ar su s présta
m os y se fueron a la quiebra. Las em presas asiáticas q ue pidieron directam ente en  dólares sufrie
ron la m ism a suerte. La historia sí tiende a repetirse.
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La crisis económ ica d esatad a en  Europa en 2010-2011 se debió a diferentes m otivos. La d esace
leración en la econom ía m undial significó q ue m uchos países d e Europa, especialm ente Irlanda 
y  G recia (con posibles problem as en Italia, Esparta y Portugal), no pudieran generar suficientes 
ingresos p ara p agar su  deuda soberana. Sin em bargo, el Banco C entral Europeo (BCE) m antuvo  
las tasas de interés relativam ente m ayores que las tasas d e Estados U nidos debido a los tem ores  
de padecer inflación, por lo  que el euro no ca y ó  en  su valor. Puesto que gran  p arte  d e  la deuda  
estaba denom inada en euros, los bancos y  los países no necesariam ente tenían un riesgo de tipo 
d e cam bio  com o fue el ca so  d e Islandia en 2008 , sino que sim plem ente no había suficiente dinero  
en efectivo q ue se generara para sald ar las obligaciones d e los préstam os. C o m o  ya señalam os en  
el capítulo 10, ello obligó al Banco C entral Europeo y al Fondo M onetario Internacional (FM l) a 
llegar a un a cu erd o  q ue fue una m ezcla de reprogram ación  de algo  de deuda, proporcionando  
préstam os para a y u d a r a  cu b rir los p ago s d e  la deuda existente y  trabajando con  los países para  
reducir su s déficits presupuestarios y g en erar m is  fondos para cu m p lir co n  b s  obligaciones de  
deuda en el futuro. El im pacto  en b s  em presas eu ropeas es q ue la tensión general en el sistem a  
financiero podría dism inuir su capacidad  para obtener préstam os de b an cos o  em itir bonos.

FUENTES DE CAPITAL
Las siguientes secciones del capítulo analizarán  los m ercad os d e deuda y  d e renta variable en  
m ayor detalle, pero ad em ás de entender los m ercados, es im p ortante en ten der a  los proveedores  
de capital. A medida que b s  em presas se capitalizan a través d e los m ercad os de deuda y  de renta 
variable, ¿a quién se d irigen? La forma m ás fácil d e  recau d ar capital, esp ecb lm en te  en los m erca
d os d e d euda, e s a  través de bancos. Esto podría ser con  un banco individual o  co n  una aso cb ció n  
d e bancos en b  cual un b anco principal trabaja con  otros bancos p ara asu m ir un préstam o gran de. 
Los inversionistas m inoristas (individuos) son m ás propensos a involucrarse en los m ercados de  
renta variable, aunque los inversionistas m inoristas ricos tam bién pueden tom ar posiciones en los 
m ercados d e  bonos. Sin em bargo, b  m ayoría d e los inversionistas m inoristas utilizan b s  oportu 
nidades d e inversión proporcionadas p or o tras instituciones financieras, co m o  fondos m utuos, 
fondos de cobertura y  fondos d e  pensiones q ue son los principales inversionistas tanto  en los 
m ercados de deuda com o en los d e renta variable. Invierten en em presas y  agru p an  sus oportuni
dades d e inversión para sus clientes. A  m enudo ofrecen una cartera  de oportunidades co n  niveles 
d e riesgo que van en au m en to  p ara q ue los inversionistas elijan.

Una im portante fuente d e riqueza está en los fo n d o s so b e ra n o s  d e in v ersió n  (SW F, p o r sus 
s ig b s  en inglés). U n fondo soberano de inversión se define com o "b olsas de d inero derivado de 
b s  reservas de un país q ue se ap artan  para fines de inversión que benefiebrán a b  econom ía  
del país y  a los ciudadanos. El fin ancb m iento  d e un fondo soberano de inversión proviene de 
reservas del banco cen tral q ue se a cu m u b n  co m o  resultado de superávit presupuestarios y co -  
m ercb les, e  incluso a  partir de los ingresos g enerados por b s  exportaciones d e recursos n atu ra
les".9 M edio O riente es h ogar d e algu n os d e  los S W F m ás g ran d es del m undo. El m ás gran d e es 
el Abu Dhabi Investm ent A uthority  (ADIA) co n  ap roxim adam ente S627 mil m illones en activos  
bajo adm inistración en  2009 . Le sigue b  Saudi A ra b b  M onetary A gency y algunos SW F en Q atar, 
Kuw ait y L ib b . O bviam ente, estos fondos soberanos de inversión derivan  su fin ancb m iento  del 
petróleo y d el g as natural. Fuera de M edio O riente, h ay  enorm es SW F en N oruega, C hina y R u sb , 
entre otros países, y  algunos países tienen m últiples fondos soberanos de inversión. Estos fondos 
pueden invertir en p royectos gubernam entales m asivos d e infraestructura o  p or cuenta p ro p b  
fuera d e  su región de origen. P or ejemplo, el Invest AD  (un SW F gen erad o  en Abu Dhabi) está in
volu crad o en p royectos de adm inistración de activ o s dentro y fuera de Em iratos Á rabes U nidos, 
y  tam bién tiene una división privada d e renta variable q ue ha establecido un fondo privad o de  
renta variable para proporcionar cap ital d e crecim iento a em presas en etapa tardía en b  región  
de M edio O riente N orte d e  África (M EN A , por sus s ig b s  en inglés) y  T urqub. A sí, k »  fondos so 
beranos son un tipo d e  inversionista institucional q ue puede e n trar en  b s  m ercados d e valores y 
asum ir posiciones en accion es vendidas en esos m ercados (tal com o h ace  Prada según seña Limos 
en el caso  final d el capítulo).

LOS MERCADOS DE DEUDA COMO MEDIO DE EXPANSIÓN
Una em presa m ultinacional que necesite capitalizarse a través d e  los m ercados d e deuda tiene 
una serie d e opciones. El m ercad o local de deuda interna es b  prim era fuente que debe ap ro v e

L i lüi f l- L ll 1 -LLfí ] 1M
Al analuar 'Participantes 
en  el mercado cambiario" en 
e¡ capitulo 9 , describimos el 
rol d e los bancos mesa 
de dinero (u operodores 
primerios) en realizar 
transecdonesdediviMS Aquí 
señalamos que, oomo actores 
importantes en e) mercado 
interbancario — el mercado 
d e intercambios entre bancos 
intermediarios—, tratan 
directamente con  los demás 
bancos mesa d e dinero u 
operan a través d e corredores 
d e divisas. Están, en  otras 
palabras, bien colocados 
para proveer servicios 
de financiamiento en el 
extranjero
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Las empresas pueden utilizar 
los m ercados de deuda 
nacionales e  intemaciona'es 
para capitalizarse.

Dos fuentes principales de 
fondos externos para las 
operaciones normales d e las 
empresas multinacionales 
son los mercados d e deuda 
y los m ercados d e renta 
variable.

Una eurodivisa es cualquier 
moneda depositada fue'a 
d e su pais d e  or.gen, pero 
principalmente se  trata de 
dólares depositados fuera de 
Estados Unidos

char. Esto significa Japón  para las em presas japonesas, pero tam bién podría significar Japón para  
la filial japonesa d e  una em presa estadounidense. N issan es un buen ejem plo d e  endeudam iento  
d om éstico  y  extranjero. En su  informe a n ual del añ o  fiscal 2010 , N issan cotizó  bonos en yenes ja 
poneses em itidos p or sus filiales n acionales e internacionales, y  en dólares y  pesos m exicanos por 
sus filiales extran jeras.10U na can tidad  im portante del p ago  d e  bonos está en yenes debido a bajas 
tasas d e interés, en  com paración  con  las tasas de interés d e  los bonos en o tros países.

Éste es otro ejemplo. En la d écad a de 1990, Nu Skin, un v en d ed o r d irecto  d e p rodu ctos d e  
tratam iento para La piel y  cl cu id ado  personal, se em barcó en Japón en un program a de expansión  
y pidió prestado capital en yenes para financiar una p arte  de esa expansión. C om o resultado, su 
deuda a largo p lazo incluía, en últim a instancia, la porción a  largo plazo  d e  pagarés denom inados  
en yenes japoneses a 10 añ os y em itidos p ara Prudential Insurance C om p any of A m erica en el 
2000. Ixis pagarés d evengaron  intereses a una tasa efectiva de 3 p or ciento an ual y su vencim iento  
era en octubre de 2 0 1 0 , co n  pagos anuales a l cap ital que com en zaron  en octubre d e 2 0 0 4 .11 Desde 
entonces, N u Skin ha em itid o m ás deuda en d ólares estadounidenses y yenes japoneses. La d eu 
da en yenes tiene tasas de interés m ucho m enores, van  desde 1.7 a 3 .3  p or ciento, en com paración  
con la deuda en dólares a 6.2 p or ciento. La deuda japonesa de m enor co sto  está bien siem pre y 
cu and o el yen se m antenga estable frente al dólar. C u an d o  el yen se fortalece frente al dólar, sin 
em bargo, el equivalente en dólares de la deud a aum enta y  pued e a ca b a r co n  cualquier ganancia  
generada gracias a las tasas d e interés m ás bajas. P or ejemplo, en enero d e 2008 , N u Skin convirtió  
S20 m illones d e deuda a yenes a  un tipo d e  cam bio  de Y108.5 (equivalente a Y2170 millones) por 
dólar. C on esto, bajó la tasa d e  interés de 6.2 a  3.3 p or ciento. Al 31 d e  diciem bre d e 2 0 1 0 , el yen se  
había ap reciado a Y 81.1274 p or dólar, y  en ton ces la deuda ya valía m ás d e  $ 2 6  millones.

Las em presas m ultinacionales tienen ventaja porque pueden ap ro v ech ar los m ercados locales 
d e deuda y de renta variable, los m ercados extranjeros d e deuda y de renta variable (com o los 
m ercados d e  eurodólares, eurobonos y eu rocap itales an alizad os m ás adelante), y  fondos inter
nos d e la familia corp orativa. La m ayoría de las em presas locales están  confinadas a los m er
cad os d e  deuda local o  posiblem ente a  los m ercados de deuda extranjeros, pero podrían no tener 
capacidad p ara capitalizarse tan  extensam ente com o lo hacen las filiales locales d e  las em presas 
m ultinacionales, a m enos que sean em presas m ultinacionales, com o Toyota o  N issan.

M ercados m undiales de capital
L as em presas tienen m u ch as m aneras de capitalizarse para financiar su s operaciones, y  sus países 
d e origen tienen m ercados d e deuda y  d e renta variable. Sin em bargo, esta sección analiza el p a
pel d e la deuda externa y d e los m ercados de renta variable co m o  fuentes de financiam iento para  
las em presas m ultinacionales.

EURODIVISAS V EL MERCADO DE EURODIVISAS
El m ercad o d e eu ro d iv isa s  es una fuente im portante de financiam iento para com plem entar lo 
q ue pueden en co n trar las em presas m ultinacionales en sus m ercad os internos de deuda. U na  
e u ro d iv isa  es cualquier m oneda alm acenada fuera d e su país d e origen. Las m onedas deposita
d as fuera de su p aís d e  origen son tam bién conocidas co m o  divisas en el extranjero.

El m ercad o de eurodólares es el m ás im p ortante m ercad o d e  eurod¡visas. Un e u rod ólar e s  un 
certificado de depósito en dólares en un banco ubicado fuera d e  Estados U nidos. La m ayoría d e  
los certificados d e  d epósito  d e  eurodólares se tienen en Londres, pero p odrían  estar en cu alquier 
lugar fuera de Estados U nidos, incluyendo Baham as, Islas C aim án , H ong Kong, Japón y A ntillas 
H olandesas entre otros. U na im portante ventaja del m ercad o  d e eurodólares es q ue no está regu
lado por el Banco de la Reserva Federal d e Estados U nidos. Lo m ism o v ale  p ara otros eurodivisas  
y sus principales reguladores. El m ercado de eurodólares com en zó  con  el depósito de dólares en  
los bancos d e  Londres d u ran te la G uerra Fría por la U nión Soviética p ara ev itar la posibilidad de  
que sus cu entas fueran congeladas en Estados U nidos. A  medida q ue o tras m onedas entraban  
en el m ercad o extranjero , se ad op tó  el nom bre m ás am plio de "eu rod ivisa" p ara su uso en el 
m ercad o, aunque el m ercad o tiende a utilizar el nom bre d e la m oneda específica, com o euroyen o  
eurosterling p ara yenes y libras esterlinas en el extranjero. Los eurodólares constituyen un bastante  
consistente 65  a 80 p or ciento del m ercad o d e eurodivisas. L os dólares propiedad de extranjeros 
pero que están  en depósito en Estados U nidos no son eurodólares, sin em bargo, dólares q ue están  
en sucursales d e bancos estadounidenses o  d e otros bancos fuera d e  Estados U nid os sí lo son.
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Existen cu atro  fuentes principales d e  eurodivisas:

• G obiernos extranjeros o  personas que quieren ten er dólares fuera d e Estad os U nidos.

• Em presas m ultinacionales q ue tienen exceso  d e efectivo en relación con sus necesidades  
artuales.

• Bancos eu ropeos con  d ivisas superiores a las necesidades actuales.

• Países com o China, A lem ania, Japón y  Taiw án q ue tienen gran des excedentes de la balanza  
com ercial co m o  reservas.

La dem anda de eurodivisas viene de gobiernos soberanos, organism os supranacionalcs co m o  el 
Banco M undial, em presas e  individuos. Las eurodivisas existen  en p arte  para la com odidad  y se 
guridad del usuario y en p arte  debido a las tasas m ás baratas d e  b s  p ristam o s p ara el prestatario  
y  de un mejor rendim iento para el prestam ista.

Debido a que el m ercad o d e  eurodivisas es  m a 
yorista (em presas y o tras instituciones) en lugar de m inorista (individuos), las tran sacciones son  
muy gran d es. Prestatarios públicos tales co m o  los gobiernos, bancos centrales y corporaciones  
del secto r público son  los principales actores. A unque las em presas m ultinacionales están  invo
lucradas en el m ercad o de eurodólares, éste ha sido  históricam ente un m ercad o interbanca- 
rio. Sin em b argo, d esde finales de la d écad a d e 1990, los bancos d e Londres s e  h an  d esplazado  al 
uso d e clientes no bancarios para transacciones de eurodólares, en p arte  debido a la introducción  
del eu ro , a la posterior caíd a  en  las transacciones extranjeras, y a la consolidación  en el secto r  
bancario .12

El m ercado d e eurodivisas es tanto a corto  co m o  a m ediano plazos. Los préstam os a corto  
plazo están  com puestos p or vencim ientos de m enos d e un año. C ualquier tran sacción  de entre  
uno y  cinco añ os se considera un eu ro créd ito , el cual puede ser un préstam o, una línea d e crédito , u 
otra forma d e  crédito  de m ediano y largo plazos. Esto incluiría al créd ito  s in d ic a d o  en que varios  
bancos agru p an  su s recursos para o to rg ar créditos a un prestatario  y d ividirse el riesgo. L os prés
tam os a co rto  p lazo  se  denom inan papeles eu rocom crcialcs y son préstam os sin garantía em itidos  
por un banco o  corporación  en el m ercad o de dinero en el extranjero. Los vencim ientos son m e
nores a  un añ o .

Un gran  a tractiv o  d el m ercado d e eurodivisas  
es la diferencia en las tasas d e interés en com p aración  con  las d e b s  m ercad os nacionales. Las  
tasas d e  interés dom ésticas son una función d e  la política m onetaria ad op tada p or los bancos  
centrales d e cada país. En julio d e 2011, p or e jem p b , el Banco C entral Europeo au m en tó  su tasa 
de interés de referencia clave a 1 .5  p o r ciento debido a las p reocupaciones sobre la inflación en la 
eurozona. En Estados U nidos, sin em bargo, las tasas d e interés perm anecieron m ás bajas debido  
a las p reocupaciones sobre un crecim iento económ ico lento y el a lto  desem pleo. El diferencial 
de tasas d e interés contribuyó a una relativa debilidad del d ólar frente al euro. 1.a tasa d e interés 
que las em presas tienen que p agar para obtener p réstam os o  em itir bonos depen de no sólo de las 
tasas d e  interés d e referencia, sino tam bién de su calidad crediticia. C u an to  m ejor sea la calidad  
crediticia, serán m enores las tasas de interés q ue las em presas tengan q ue p agar en com paración  
con otros prestatarios.

Tasa intarbancaria o frecida  p o r  Londres  Debido a las g ran d es transacciones y a la falta de  
controles y sus consiguientes costos, b s  depósitos en eurodivisas tienden a rendir m ás q ue los 
depósitos nacionales, y b s  p réstam os tienden a ser m ás baratos que en b s  m ercad os nacionales. 
Tradicionalm ente, b s  préstam os se  realizan en un determ inado porcentaje p or encim a d e la tasa 
in terb an caria  o fre c id a  p or Lond res (L iB O R , p or su s siglas ien inglés), q ue es una tasa d e interés 
a co rto  p lazo  para p réstam os en dólares estadounidenses establecida en Londres. L as tasas LIBOR  
cotizad as el 12 de julio de 2011 p ara eurodólares fueron d e 0 .1 8 6 5 0  p o r ciento a  un mes, 0 .249005  
por ciento a tres meses, 0 .40975 p or ciento a  seis m eses, y 0 7 4 0 5 0  p or ciento a  un año. La tasa euro  
LIBOR a tres m eses fue de 1.544, que es  su perior a la tasa IJB O R  d e eu rodólar a tres m eses. Ello 
concuerda co n  el análisis an terio r sobre la tasa d e  interés de referencia del Banco C entral Europeo  
que es m ayor que la tasa com parable fijada p or el Banco de la Reserva Federal en Estadas U nidos. 
FJ ¡m p o rte d e la  tasa d e interés sobre la L.IBOR q u e s e  cobra a un prestatario depen de de la solven
cia d el cliente y debe se r lo suficientem ente gran d e com o p ara cu brir los gastos y con struir reser

La LIBO R e s  u n a  ta sa  d «  

in te ré s  a  c o r to  p la z o  p a ra  
d ó la r e s  o f r e c id o s  e n  e l 
m e rc a d o  d e  e u r o d ó la r e s
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U n b o n o  e x tr a n je r o  e s  un 
t ítu lo  f in a n c iero  v e n d id o  
fu e ra  de-’ p a ís  d e l  p re s ta ta r io  
p e r o  q u e  e s tá  d e n o m in a d o  
e n  la m o n e d a  d e l p a ís  d e  
e m * i ó n .  U n e u r o b o n o  e s  
u n a  e m is ió n  d e  b o n o s  q u e  
s e  v e n d e n  e n  un a m o n e d a  

d is tin ta  a  ¡a  d e l  p a ís  d e  
e m is ió n .

vas contra posibles pérdidas. La m ayoría d e los p réstam os son a  una tasa variable, y el periodo d e  
fijación d e tasa generalm ente es de seis m eses, au nq ue pued e ser de uno o  tres meses.

B O N O S  I N T E R N A C I O N A L E S

M uchos países tienen activ o s  m ercad os d e bonos disponibles p ara inversionistas nacionales y e x 
tranjeros. Estados U nidos es el m ay o r m ercad o  del m undo p ara bonos dom ésticos, rep resentando  
el 3 8  p or ciento d e  todos los bonos em itidos en 2010 . Los bonos son  utilizados p or gobiernos, 
instituciones financieras y  corporaciones, siendo las em isiones corp orativas el segm ento m is  
pequeño.13 Sólo p ara d a m o s  una idea del tam añ o del m ercad o global de bonos, las cantidades  
pendientes en el m ercad o  global d e  bonos fueron de $ 95  billones en  2 0 1 0 , d e los cu ales los bonos 
d om ésticos representaron 7 0  p or ciento y  los bonos internacionales 3 0  p o r ciento. D espués de Es
tados U nid os, co m o  el segundo m ay o r m ercado p ara la em isión de bonos está Japón, im pulsado  
en gran  m edida p or el tam añ o d e la econom ía japonesa tanto co m o  p or los altos niveles d e en
deudam iento m antenidos p or los gobiernos d e Estados U nid os y  Jap ó n .14 Sin em bargo, 2009  vio  
un au m en to  significativo en la emisión d e  bonos corp orativos globales debido a la falta d e crédito  
bancario, y esto  continuó en 2010 , especialm ente p or p arte  d e las em presas estadounidenses.115

Una razón  p or la que los m ercados d e bonos (y  acciones) son tan  influyentes en Estados U ni
d os es que las em presas del continente eu ropeo siguen recurriendo d esproporcionadam ente a  los 
b ancos para financiarse. C om o ya señalam os eso  com enzó a cam b iar en 2009  debido a la crisis  
económ ica y  su im pacto en los bancos. L os m ercados em ergentes están  recurriendo cad a vez m ás  
al m ercad o d e bonos para financiarse y ahora constituyen  alred edor del 10 p or ciento  del m ercad o  
m u n dial.16

H ay d os tipos d e bonos internacionales: los bonos extranjeros y los eurobonos, am bos se  
describen a  continuación . El m ercado internacional d e  bonos es principalm ente un m ercad o m a
yorista d on de los tenedores d e  los bonos son generalm ente inversionistas institucionales y  don de  
los em isores son grandes em presas, gobiernos y organizaciones internacionales. Las em isiones 
d e bonos gubernam entales no son necesariam ente m alas, a m enos q ue los gobiernos no tengan  
los recursos financieros necesarios para p agar el capital y los intereses, según lo ilustrado p or la 
crisis de deud a griega en 2011.

Los b o n o s e x tra n je ro s  son vendidos fuera del país del prestatario  pero  
denom inados en la m oneda del p aís de em isión. U na em presa francesa que flota una em isión d e  
bonos en Estados U nidos en dólares estadounidenses, digam os, emitiría un bono extranjero. Tam 
bién tienen nom bres creativos, com o bonos yanquis (em itido en  Estados U nidos), bonos sam uráis  
(Japón), bonos bulldog (Inglaterra) y bonos panda (China).

E u ro bo n o s U n e u ro b o n o  generalm ente está suscrito  (colocado en el m ercado p ara el presta
tario) p or una asociación de b an cos de diferentes países y  es vendido en una m oneda distinta a 
del país d e em isión. U na em isión d e  bonos flotada p or una com pañía estadounidense en dólares 
en Londres, L uxem burgo o Suiza es un eurobono. En 2 0 1 0 , el 71 p or ciento d e los bonos inter
nacionales em itidos (tan to  extranjeros co m o  eurobonos) estaban en dólares, seguido p or ventas  
d enom inadas en euros en 2 2  p o r ciento. Sin em bargo, estas cantidades varían  m ucho de un año  
al siguiente. Por ejemplo, en 2008  la m oneda líder en el m ercad o de eurobonos fue el euro, que  
com ponía el 4 8  por ciento del m ercad o, seguido p or el dólar, que representaba el 3 6  p or ciento. 
Londres y N ueva York son los d os m ayores cen tros para la em isión de bonos internacionales. G a
nando im portancia están  los bonos "d im  su m ", q ue son bonos en el extranjero d enom in ados en 
yuanea chinos. Están crecien do en popularidad a m edida que C hina busca una m anera de cap ita 
lizar sobre sus inm ensas reservas de divisas. L os inversionistas extranjeros que quieren com p rar 
deuda denom inada en yuanes chinos generalm ente enfrentan estrictos con troles d e  capital. Sin 
em bargo, esos obstáculos no existen cu an d o se trata de los bonos dim sum, que norm alm ente se  
em iten en H ong K ong.17 Em presas co m o  M cD onald 's y U nilever han com en zad o a ap ro v ech ar  
este nuevo vínculo en  el extranjero.18 U na ligera variación d e los eurobonos es un b o n o  g lo b a l, 
q ue e s  un eurobono em itido en m ás d e  un país al m ism o tiem po para ap ro v ech ar a los inversio
nistas en diferentes m ercados.

¿Q oe El m ercad o internacional de bo
nos es un lugar m uy conveniente para pedir d inero prestado. Por un lado, perm ite a una em presa
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diversificar sus fuentes d e  financiam iento a p artir d e los b an cos locales y  del m ercad o dom éstico  
d e bonos y obtener p réstam os en vencim ientos que podrían no e sta r disponibles en los m ercados  
nacionales. Tam bién tiende a  ser m enos costoso  q ue los m ercad os locales de bonos. Sin em bargo, 
no tod as las em presas están  interesadas en bonos globales o  eu robo nos. A ntes de la crisis finan
ciera asiática, las em presas asiáticas confiaron  m ás en su s bancos nacionales debido a la disponi
bilidad inm ediata d e préstam os baratos, así com o a una relación m ás acoged ora que la existente  
m tre  bancos y  com p añ ías occidentales.19 Sin em bargo, la crisis dem ostró  las fallas fundam entales 
d e esta estrategia a m edida q ue quebraron los b an cos y b s  em presas se vieron forzadas a enfren
tar el hecho d e  que no generaban suficientes fondos para p agar los préstam os. La m ism a historia 
se repitió con  b  crisis financiera m u n d b l a  fines de 2000.

A unque el m ercad o de eurobonos se concentra en Europa, no tiene fronteras nacionales. En  
contraste con  bonos m ás convencionales, los eurobonos se venden  sim ultáneam ente en varios 
centros financieros a trav és de asoeb eion es asegu rad oras m ultinacionales y son ad qu irid os p o r  
un público inversionista internacional que se  extiende m u ch o m ás allá de los límites d e  los países 
d e em isión.

Las em presas de Estados U nidos em itieron eurobonos en  1963 co m o  un m edio para ev itar b s  
regubeiones fiscales y d e divulgación de Estados U nidos. Por lo  general, se  em iten en denom ina
ciones de 5 5  m il o  S10 mil, p agan  intereses anuales, se extienden al portador, y  se operan  en el m er
cado paralelo O TC (ocer-the-counterX m ás frecuentem ente en Londres.20 Cualquier inversionista  
que tenga un bono al portador tiene derecho a recibir los pagos de capital e intereses. En cam bio, 
para un bono registrado, lo q ue es m ás típico en Estados U nidos, es obligatorio que el inversio
nista se registre com o propietario del bono para recibir pagos. U n  bono O TC se opera con  o  a 
través de un b anco d e inversión y  no en  una bolsa de valores, co m o  b  bolsa d e  valores de Londres.

o usan las corporaciones los eurobonos para fondear la expansión? Las em isiones d e  
eurobonos son m uy populares con  em presas d e  Rusia y d em ás países d e b  ex  Unión Soviética 
com o una form a d e  obtener acceso al capital internacional, contribuyendo al cam bio en b  m e z cb  de 
deuda y renta variable ya m encionada unas páginas atrás. P or ejemplo, en 2010, G azprom , b  
com pañía rusa que es b  m ayor en extracción  de gas natu ral en el m u n d o  y b  m ayor com pañía  
d e Rusia, recaudó ap roxim ad am en te mil m illones d e  d ó b re s  en eurobonos, donde JP  M organ y 
C alyon (que se convirtió en el C rédit A gricole C orp orate  an d  Investm ent Bank) fungieron com o  
organizadores d e b  em isión. L o  m ism o es cierto  para b s  em presas estatales d e M edio O riente, en  
p articu b r d e  Dubai, que encontraron  problem as graves d e  liquidez debido a b  crisis financiera  
d e Dubai en 2010 . Sin em bargo, b s  corp oraciones del secto r privado tam bién utilizan eurobonos. 
En 2011, Am cor, b  gran  em presa au stra lb n a  d e soluciones de em paquetado, anunció  una emisión  
d e eurobonos d e €550  millones con  vencim iento el 16 d e abril d e 2019 . Los eurobonos cotizarán  
en b  bolsa de valores de Singapur con  BNP Paribas y D eutsche Bank com o los b an cos principales. 
Las g an an eb s serán en euros en lugar d e intercam biarse a otra m oneda y  se utilizarán para refi- 
nanciar el vencim iento d e  bonos y deuda d e tasa flotante existentes.21 Esto es un buen ejem plo de 
un eurobono, porque su  em isión es en eu ros, fuera d e A ustralia y  de Singapur donde la m oneda  
no e s  el euro.

En ocasiones, los eurobonos pueden p roporcionar opciones d e divisas q ue perm iten al acree 
d or d em an d ar su p ago en una d e v arias divisas, reduciendo así el riesgo ca m b b rio  inherente a 
los bonos extranjeros em itidos en una m oneda única. G eneralm ente tanto los intereses com o el 
capital d e  los eurobonos son p agad eros al acreed o r en d ó b re s  (o en b  m oneda d e  em isión, com o  
on el ejem plo d e  A m cor de euros). También e s  posible emitir un eurobono en una m oneda —d i
gam os, el d ó b r  estadounidense—  y  luego cam biar b  obligación a o tra m on eda. Por ejem plo, una 
em presa estadounidense con  una filial en G ran  Bretaña generaría grandes can tidad es de libras es
terlinas a través d e  su s  operaciones norm ales, p ara luego usarías para  p ag ar un bono de libras 
esterlinas. Si la em presa estadounidense hubiese em itido los eurobonos en d ó b re s  en Londres, 
podría en trar en un a cu erd o  de intercam bio a  través de un banco d e inversión para in tercam b b r 
sus obligaciones futuras puestas en d ó b re s  p or una obligación en libras esterlinas y  u tilizar los 
ingresos en libras p ara liquidar b  obligación intercam biada.

R E N T A  VARIABLE V EL M E R C A D O  D E E U R O V A L O R E S

O tra fuente d e financiam iento son los títulos d e  renta variable, m echante los cu ales un inversionista  
toma una posición d e  propiedad a cam bio de acciones en una em presa y  b s  prom esas d e  ganan
cias de capital — alguna apreciación en el valor de b s  accion es—  y  tal vez dividendos.
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L o s  tre s  m e r c a d o s  d e  

v a lo r e s  m i s  g r a n d e s  d e l 
m u n d o  e s t á n  e n  N u ev a  York, 

T o k io  y  L o n d re s , c o n  los 
m e rc a d o s  e s ta d o u n id e n s e s  

c o n tro la n d o  c a s i  la  m itad  
d e  la  c a p ita liz a c ió n  d e  lo s  

m e rc a d o s  d e  v a lo re s  d e l 
m u n d o .

A c c e d o  .i c a p i t a l  d o  r o n t . i  v a n . r b l -  U na form a de q ue una em presa pued a obtener fácil y eco
nóm icam ente acceso  a capital es a través de una colocación privada con  un capitalista de riesgo (o 
quizás una firma d e cap ital d e  riesgo que invierta el d inero de uno o  varios individuos ricos) que  
desee invertir dinero en una nueva em presa a cam bio d e acciones.

A dem ás de las colocaciones p rivadas, las em p resas pueden acced er al mercado de renta variable, 
conocido m ás com ú n m en te co m o  el rrvrcado de valores. Pueden obtener cap ital n uevo al co tizar su s  
acciones en una bolsa de valores d e su país de origen o extranjera. Por ejemplo, Techfaith W ireless 
Com m unication Technology Ltd., basada en Beijing C h ina, que es d iseñ ador y fabricante d e  telé
fonos m óviles, ofreció 8 .7 3  m illones de acciones en  una oferta pública inicial (IPO, p o r sus siglas  
en inglés) en N A SD A Q  el 5 d e m ayo d e 2005. Sus suscriptores fueron M errill Lynch, Lehm an  
Brothers y  CIBC W orld M arkets C orporation. Sus accio n es cotizaron en S16.27 y recaudó S141.8  
millones.

O tro ejem plo de una IPO internacional fue la cotización  d e Prada en la bolsa d e valores d e  
H ong K ong en 2011, que se discutirá m ás d etalladam ente en el ca so  final del capítulo. También  
Sam sonite, d e  la cual com en tam os en el caso  d e  apertura del capitulo 17, em itió una IPO en la 
bolsa de valores d e H ong K ong en 2011. Sistema, la m ayor em presa del sector privad o d e servi
cios a l  consum idor en Rusia, publicó una oferta d e S1560 millones en  1a bolsa d e Londres en 2004, 
es la IPO rusa m ás gran d e d e la historia generada en un m ercado público en cualquier lugar. La 
oferta de Sistema estaba com puesta p or 1 8  m illones accion es ordinarias en la form a d e 91 .6  m illo
nes d e  recibos globales d e  d epositario (GD R, p o r sus siglas en  inglés), donde 50  GDR representa- 
tun  una acción  com ún. (Un G D R  cotiza en varios m ercados diferentes a l m ism o tiem po). Sistema 
necesitaba acceso  a d ólares d e renta variable, que no era capaz de recau d ar dentro de Rusia, por 
lo que el m ercado de eu rocap itales ubicado en Londres era su  elección obvia. El crecim iento en la 
globalización ha obligado a las em p resas a v e r  los m ercad os d e renta variable co m o  una alterna
tiva a los m ercad os de deud a y  los b ancos co m o  fuentes d e fondos.

EL TAMAÑO DE LOS MERCADOS DE VALORES GLOBALES
El m apa 19.1 identifica los 10 m ercados d e valores m ás grandes d el m undo y d e m ayores ingresos  
y  los 10 m ás grandes m ercados d e v alo res de las econom ías em ergentes en térm inos de ca p ita li
zación  d e m ercad o, que es el núm ero total d e acciones co tizad as m ultiplicadas por e l precio d e  
m ercado p or acción . A unque la cap italización  de los m ercad os bursátiles d ism in uyó en el m undo  
en un 46 .5  p or ciento en tre  finales de 2 0 0 7  y finales de 2 0 0 8 , com enzó a recuperarse. Sin em bargo, 
los m ercados h an  sido extrem adam ente volátiles debido a varias crisis, co m o  la crisis d e  la deuda  
griega y la crisis presupuestaria de Estad os U nidos, co m o  se ilustrará en  el c a so  d e  P rad a al final 
del capítulo. Los m ercad os de deuda son  aú n  m ás inciertos, p o r lo que los m ercados de renta v a 
riable siguen siendo una fuente im portante d e financiam iento p ara las em presas.

Iz k  núm eros del m apa 19.1 representan cada m ercad o de valo res específico en lugar d e  todos  
los m ercad os del país. P or ejemplo, en N ueva York, e l N YSE Euronext G roup está catalo g ad o  en 
su conjunto co m o  el núm ero uno, pero eso  no incluye al N A SD A Q  O M X, la segunda m ay o r bolsa 
del m undo y  tam bién con  sede en Estados U nidos. U na tendencia interesante es el au m en to  d e  la 
im portancia d e los m ercad os bursátiles en las econom ías em ergentes, especialm ente en C h ina. La 
bolsa de valores d e Shanghai fue el m ay o r m ercado d e valores em ergente en el m undo en 2010 , 
y  su capitalización d e  m ercad o le habría calificado un poco p or encim a de H ong K ong co m o  el 
sexto m ay o r m ercado d e  valores en  el m undo.

C o n  la introducción d e las p lataform as electró 
nicas y  las operaciones d e alta frecuencia, las principales bolsas de valores han visto cierta dis
m inución en su volum en d e  operaciones. Por ejem plo, en 2001 el 80  p or ciento del volum en d e  
operaciones lo tenían N Y SE y N A SD A Q . Sin em bargo, en 2011 eso había caído a 2 7  p or ciento. 
Debido a este cam bio, los m ercad os m undiales d e valores están  hablando d e fusionarse.22 Por 
ejem plo, los accionistas de D eutsche Bórse (A lem ania) anunciaron  el 15 de julio d e 2011 que a p ro 
baban una propuesta de conjuntarse con  N YSE Euronext, lo cu al fue sujeto a la aprobación d e  los 
reguladores que h ay  en am b os m ercados. Si se recibe la aprobación, la bolsa com binada sería un  
lugar poderoso para recaud ar cap ital así com o para convertirla en líder m undial en adm inistra
ción del riesgo y en  d erivad os.22

Ha sido interesante seguir el desarrollo d e los m ercad os  
bursátiles em ergentes. D urante m uchos años, crecieron con  b astante rapidez. En 1998, sin em -
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M A P A  19.1 M e rc a d o s  m und ia les: cap ita lizac ión  d e  m ercados, 2 0 0 8

Los datos reflejan la capitaltabón de mercados domésticos — el número total de acciones cobradas multiplicado por el precio de mercado por 
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bargo, la crisis financiera asiática las había ap alead o , y se redujeron a sólo el 6 .9  p o r ciento del 
total. A ello le siguió la crisis en Rusia y Am érica Latina. Sin em bargo, a m edida que la econom ía  
m undial se recuperó después de la crisis financiera asiática , los m ercad os em ergentes aum entaron  
en im portancia ya q ue los inversionistas estaban buscando m ayor rentabilidad. En 2008 , el vuelo  
hacia la seguridad sacó  d in ero  d e los m ercados, pero los fondos com enzaron  a fluir de vuelta a 
m edida que los m ercad os com enzaron a recuperarse. Los m ercad os em ergentes se benefician p o r  
el vuelo  hacia el riesgo y  el au m en to  en los precios d e  los p rodu ctos básicos, pero caen  si hay un 
vuelo hacia la seguridad; sxin  em bargo, la trayectoria p arece ser constantem ente hacia arriba a la 
luz de los problem as en Estados U nidos y  Europa. Una vez m ás, los am plios factores m acroeco- 
nóm icos determ inarán  la suerte d e  esos m ercad os en el futuro. C om o señalam os en el m apa 19.1 , 
cuatro d e  los 10  m ercados de valores em ergentes m ás grandes en 2010  son realm ente m ás grandes  
que los m ercados d e Suiza y  España, n úm eros 9  y  10 en la lista d e las m ayores bolsas d e altos 
ingresos.

O tro acontecim iento im portante d e la últim a d é 
cada es la creación del m ercad o d e e u ro ca p ita les , que es el m ercad o d e  acciones vendidas fuera 
d e los lím ites del país de origen d e la empresa em isora. A ntes de 1980, p ocas em presas pensaban  
en ofrecer acciones fuera d e  las fronteras de su país sede. D esde entonces, en todo el m undo cien 
tos d e  em presas em itieron acciones sim ultáneam ente en d os o m ás países para a tra e r m ás capital 
a p artir de una am plia v aried ad  de accionistas. Por ejemplo, cu an d o D aim ler y C h rysler s e  fusio
naron, la em presa em itió acciones globales en 21 m ercad os diferentes en o ch o  países diferentes: 
A lem ania, E stad os U nidos, A ustria, C an ad á, Francia, G ran  Bretaña, Japón y Suiza.

L os e u r o c a p ita le s  s o n  
a c c io n e s  q u e  c o tiz a n  e n  
b o ls a  e n  p a ís e s  d is t in to s  al 
p a ís  d e  e r ig e n  d e  la  e m p re s a  
e m iso ra
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3 0 V E S P A . e l  m e rc a d o  

d e  v a lo r e s  b r a s i le ñ o , e s  

un a d e  la s  e s t r e l la s  e n  

a s c e n s o  e n  lo s  m e rc a d o s  

d e  v a lo re s  d e  lo s  m e r c a d o s  

e m e r g e n t e s  B O V E S P A  

e r a  e l cu a r to  m ercado d e  

v a lo re s  e m e r g e n t e  e n  2 0 1 0 ,  

a p e n a s  d e t 'ó s  d e  S h a n g h a i, 

Bom bay y  La National S to c k  

E x c h a n g e  o f  In d ia , y  e s t a b a  

ju s to  e n c -m a  d e  S h e n z h e n  

furntr. Julio Eachart/AUmy

Tendencia h ac ia  la no cotización  1.a tendencia a co tizar en m ás d e  una bolsa de valores, que  
fue popular en la d écada de 1990, se ha com en zad o a revertir a m edida que cada vez m ás em 
presas reducen el núm ero de bolsas en las que cotizan sus acciones. U n ejem plo es  IBM, q ue en 
m arzo de 2005  an u n ció  q ue elim inaría sus accion es de la bolsa de valo res d e Tokio, después d e  
haberlas retirado d e las bolsas d e  Vierta, Frankfurt y Z úrich . Los inversionistas se  están  d an d o  
cuenta d e q ue el m ejor precio p ara las acciones generalm ente se  encuentra en el m ercad o interno  
del p aís d e  la em presa en la q ue están inviniendo.

A dem ás, las em presas p agan  cu o tas anuales para co tizar en las bolsas, p o r lo  q ue si la opera
ción es ligera en una determ inada bolsa, pueden ah o rra r dinero por co tizar en una bolsa con  m ás  
volum en d e  operaciones. O tras razon es para el retiro de acciones incluyen los débiles rendim ien
tos del m ercad o (m en os inversionistas están  poniendo su dinero en acciones) y  el increm ento d e  
la regulación (com o la Ley Sarbanes-O xley d e Estados Unidos). D aim lerC hrysIer solía co tizar  
en 15 diferentes bolsas de valores en  A lem ania, Estados U nidos, Francia, Japón  y Suiza, pero en  
2008, D aim ler (ya no D aim lerChrysIer) sólo cotizó  en las bolsas d e  valo res d e Frankfurt, N ueva  
York y Stuttgart.

El m ovim iento d e  la fusión es  una form a de tra ta r de aten u ar la tendencia a no cotizar. Por 
ejem plo, N YSE Euronext fue cread a en 2007  com binando a N YSE G roup, Inc., y  Euronext N.V. 
Está com puesta p or una familia de bolsas ubicadas en  seis países, entre ellas la N YSE, q ue es el 
m ercado de renta variable en efectivo m ás grande del m undo; N Y SE Euronext, el m ercad o d e  
renta variable en efectivo m ás g ran d e de la eurozona, y N YSE A ltem ext, un m ercado paneuropeo
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diseñado para em presas em ergentes. Si se aprueba la propuesta conjunta co n  D eutsche Borse, se 
am pliará el alcan ce  global de N Y S E  Euronext. El m ercad o  estadounidense e s  im portante p ara las 
em presas estadounidenses y extran jeras que están  buscando cap ital de renta variable y es popular 
para las em isiones de euroca pita les, en p arte  por el tam añ o del m ercado y  la velocidad  con  que 
se term inan  las ofertas. En  Estados U nidos los grandes fondos de pensiones pueden co m p rar  
grandes bloques de accion es p agan do bajos costos d e transacción. Los ad m inistradores de fondos 
de pensiones consideran las acciones extran jeras com o una buena forma de diversificación d e la 
cartera.

Recibo depositario estadounidense la  m anera m ás pop ular d e  que un eurocapital obtenga su coti
zación en Estados U nidos es em itir un rec ib o  d e p o sita rio  e s ta d o u n id e n se  (A D R , p or su s siglas 
a i  inglés), que es un certificado negociable em itido p or un b an co  estadounidense en Estados U ni
dos para representar las acciones subyacentes d e  acciones d e una em presa extranjera m antenidas  
in  fideicom iso en un banco depositario  en el país extranjero. Los A D R se operan com o acciones, y 
cada uno representa cierto  n úm ero de acciones d e  las acciones subyacentes. Por ejem plo, Toyota 
ha cotizad o  A D R en  la N YSE desde 1999 a una tasa d e d os p or cada acción  com ún d e Toyota. Los 
recibos depositarios estadounidenses son em itidos a través de un m ecanism o de ADR p atroci
nado y operado p or el Bank o f N ew  York.

Estados U nidos no es el único m ercado p ara euroca pita les; tam bién existen los recibos d e 
positarios globales y los recibos depositarios europeos, com o se ilustra en el ejem plo anterior de 
Sistema. El m ercado d e Estad os U nidos dom ina el m ercad o de recibos depositarios, pero co m p a 
rado con  la N YSE, un porcentaje m ucho m ay o r del total de las acciones que cotizan en la bolsa de  
valores de Londres pertenece a em presas extran jeras, a p esar de que el volum en total en Estados  
U nidos es bastante grande. La creación de N Y SE Euronext ha com plicado las com paraciones, p or
que ahora la fusión reúne a seis bolsas de valores en efectivo a partir d e cinco  países.

M uchas em presas extranjeras tra tan  de recau d ar capital en Estados U nidos, pero no quieren  
cotizar en  la bolsa para no tener q ue cum plir con  los onerosos requisitos de inform ación d e  la 
SEC. Sin em bargo, aquellas q ue sí cum plen, acced en  a un gran  porcentaje d e la capitalización  de 
m ercado d el m undo, un hecho q ue representa una ventaja para aquellos que cotizan  en Estados  
Unidos, l a s  em presas generalm ente cotizan en la bolsa de su país d e  origen prim ero y  luego se 
aventuran hacia las bolsas internacionales con  los recibos depositarios. Un cam bio im portante en 
las regulaciones de los recibos depositarios estadounidenses es q ue las em presas no estadouni
denses que hayan ad op tado  las N orm as Internacionales d e Información Financiera (IFRS) pueden  
cotizar en Estados U nidos sin tener que conciliar su s estados financieros con  los principios co n 
tables generalm ente acep tad o s (G A A P) estadounidenses, lo cu al elim ina un im portante requisito  
de inform ación.

Financiamiento en el extranjero y  centros financieros 
en el extranjero
El f in a n cia m ien to  e n  e l  e x tra n je ro  es la provisión de servicios financieros p o r p arte  de bancos  
y  otros agentes a usuarios no residentes. En su forma m ás simple, esto  implica pedir prestado y 
p restar dinero a los no residentes.24 Un buen ejem plo d e financiam iento en el extranjero legítim o  
es el uso del m ercado de eurodólares. U na em presa estadounidense pued e recau d ar euro dólares  
en Londres al trabajar con  un banco en la em isión d e  bonos o  sindicar un préstam o.

¿QUÉ ES UN OFC?
Los cen tros fin ancieros e n  el e x tra n je ro  (O FC , p or su s siglas en inglés) son ciudades o  países que 
proporcionan grandes can tid ad es d e  fondos en m on edas distintas a la propia y funcionan com o  
lugares útiles p ara au m en tar los depósitos en efectivo y acu m u lar éste. G eneralm ente, las tran sac
ciones financieras se realizan en m onedas distintas a la del país y son, p or ende, los cen tros ideales 
para el m ercad o d e eurodivisas. U n  O FC podría definirse com o cualquier cen tro  financiero donde  
se lleva a cab o  actividad  en el extranjero , pero una definición m ás práctica es un cen tro  donde la 
m ayor p arte d e  la actividad  financiera es extranjera en am bos lados del balance general, las tran 
sacciones se inician en otros lugares, y  la m ayoría d e las instituciones involucradas son con trola
das p or no residentes.25

La mayoría d e las compartías 
extranjeras que cotizan 
en  las bolsas d e Estados 
Unidos lo hacen a través 
d e recibos depostarios 
estadounidenses, q u e son 
documentos financieros 
que representan una 
participación o  parte d e 
una participación en  ¡a 
empresa extranjera.

Ltnni-n
En el capítulo 5 presentamos 
a la OCDE al analizar la 
Convención Anticohecho de 
la O CD E. Ademés, la OCDE 
esté preocupada por la más 
amplia gam a d e activdades 
que implican ias operaciones 
transfronterizas. También 
mencionamos las directrices 
anteriores d e la OCDE para 
las em presas multinacionales, 
que se  establecieron  en 
1976 e  mlcuyen un código 
d e conducta para las 
empresas multinacionales 
ded icadas a las op erad o  ne s 
transfronterizas. Aquí 
cbsem am os que, como 
e financiamiento en el 
extranjero resultó propicio 
para conductas tales com o 
la evasión d e impuestos, la 
OCDE y otras organizaciones 
multilaterales han realizado 
esfuerzos para fortalecer 
las práctoas éticas en  las 
cp ere ce n e s  realizadas en  el 
extranjero.

Financiamiento en  el 
extranjero —provisión de 
servicios financieros d e los 
bancos y otros agentes a 

| usuarios no residentes

Centros financieros en 
el extranjero (OFC) 
—ciudades o países que 
proveen grandes cantidades 
de fondos en  monedas 
diferentes a la suya.

LosOFC ofrecen impuestos 
d e  tasa cero o  muy bajos, 
regulación financiera 
moderada o ligera, secreto 
benceno, y anonimato.
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L o s  c e n tr o s  fin a n c ie ro s  e n  
e l e x tra n je ro  p u e d e n  ser  

o p e r a c o  n a le s  o  p a  ra ¡sos 
fisc a le s

L o s  p n  n o p a le s  c e n tr o s  
fin a n c ie ro s  e n  e l e x tr a n je r o  

e s t é n  e n  las  B a h a m a s , 
B a h re in , e l  C a r ib e , H o n g  
K o n g , Irlan d a, L on d res, 
N u ev a  York, S in g a p u r  y  S u n » , 

e n t r e  o tr o s  lu g a re s

En general, en  estos cen tros finan
cieros los m ercados están regulados d e m anera diferente — y  a m enudo m ás flexible—  q ue los 
m ercados nacionales. Estos cen tro s proporcionan una alternativa (p o r lo com ún), una fuente d e  
financiamiento m ás barata para que las em presas m ultinacionales no tengan que depender estric
tam ente d e  su s propios m ercados nacionales. Los cen tros financieros en el extranjero tienen una o  
m ás de las siguientes características:

• U n m ercad o  d e  gran d es d ivisas (eurodivisas) p ara d epósitos y p ristam o s (d ig am o s, en 
Londres).

• U n m ercad o que funciona com o gran  proveedor n eto  de fondos p ara  los m ercados financieros 
m undiales (com o en  Suiza).

• Un m ercado que funciona co m o  interm ediario o  trasp asad or d e fondos de p réstam os interna
cionales (por ejemplo, B aham as e  Islas C aim án).

• Estabilidad política y  económ ica.

• Una com unidad  financiera eficiente y  experim entada.

• Buenas com unicaciones y buenos servicios d e  ap oyo .

• Un clim a regulatorio  oficial favorable al sector financiero, en el sentido de q ue proteja a los 
inversionistas sin restringir indebidam ente las instituciones financieras.26

Sin em bargo, la O C D E  prefiere distinguir entre cen tros financieros bien y m al regu lad os en lugar 
d e en el extranjero y d om ésticos.27

gnnrorii-trLüJiLi
E n e '  a p a r ta d o  d e  'P r o y e c c ió n  

d e  la s  te n d e n c ia s  d e l  t ip o  
d e  c a m b io *  p r e s e n ta d o  e n  

e l c a p ítu lo  1 0 , le A e la m c s  la 

im p o r ta n c ia  d e  la s  e m p re s a s  

m u llín ac> on a:«$  p a r a  fo rm u lar 

d e a s  g e n e r a le s  s o b r e  el 

m o m e n to , la  m a g n itu d  y  la  

d ir e c c ió n  d e  lo s  t ip o s  d e  

c a m b io  T a m b ié n  d e s c n b -m o s  
d o s  e n fo q u e s  q u e  las  

e m p r e s a s  p u e d e n  a d o p ta r  

p a ra  p r o n o s t ic a r  lo s  t ip o s  

d e  c a m b io ,  la  proyección 
fundamental (q u e  b a s a  las 
d e c s i ó n e s  e x te rn a s  o  in tern as 

s o b r e  un a g a m a  d e  v a r ia b le s  

e c o n ó m ic a s )  y  lo proyección 
técnica (la  c u a l d e p e n d e  d e  

lo s  e s p e c  a lis ta s  p e r a  an al-zar 

la s  t e n d e n c  a s  p r o p ia s  d e  lo s  

t ip o s  d e  c a m b io ) .

La O C D E  e s ta  t ra ta n d o  d e  
e lim in a r la s  p r é d ic a s  f isc a le s  
p e r ju d ic ia le s  e n  lo s  p a íse s  
q u e  s o n  p a r a ís o s  fisca  e s

co n tra  i nr.-n L o s  centros operacionales tienen am plias a cti
vidades d e banca que implican transacciones financieras a corto  plazo; los paraísos fiscales tienen  
poca actividad  bancaria real p ero  las transacciones se  registran para ap ro v ech ar el secreto  ban- 
cario  y  las bajas (o  inexistentes) tasas im positivas. En este últim o caso , los individuos pueden  
depositar dinero en el extranjero para ocultarlo  d e las au torid ades fiscales d e su país d e  origen, ya 
sea porque el dinero fue obtenido y /o  s e  utilizará ilegalm ente — tal com o en el n arcotráfico  o  para  
financiar activ id ad es terroristas—  o  porque el individuo o  la em presa no d esea p agar im puestos. 
Londres es un ejem plo d e  cen tro  operacional; las Islas C aim án  uno d e paraúso fiscal.

Lo : OFC co Una preocupación im portante con  respecto a los centros
financieros en el extranjero es la dim ensión d e  la evasión  fiscal generada p or sus actividades. La 
O C D E ha estado trabajando estrecham ente con  los principales O FC para g aran tizar q ue se dedi
can a una actividad  legal. Utiliza los siguientes factores clav e  en la identificación d e tas paraísos  
fiscales: (1) libres d e im puestos o  solam ente im puestos nom inales, (2) carencia d e  un intercam bio  
eficaz de inform ación (especialm ente el secreto bancario), (3) falta d e  transparencia, y  (4) ninguna 
actividad sustancial.78 A unque no intenta decirle a los países soberanos có m o  deben s e r  su s tasas 
d e im puestos, la O C D E  está tratand o  d e elim inar las p rácticas fiscales perjudiciales en estas cu a
tro áreas:

1 .  El régim en im pone bajos im puestos o  ningún im puesto sobre el ingreso correspondiente (a 
partir de activ idad es d e servicios financieros geográficam ente m óviles y o tros servicios).

2. El régim en está cercad o  (es decir, separado) d e  la econom ía nacional.

3 .  El régim en carece  de transparencia; p or ejem plo, los detalles de su  aplicación no son eviden
tes o  h ay  una supervisión regulatoria inadecuada o  una divulgación d e inform ación finan
ciera tam bién inadecuada.

4. N o  h ay  n in gún  in tercam b io  eficaz de inform ación en relación con  el régim en.29

O bviam ente, existe m ucha superposición en estas definiciones. En un inform e d e 2009 , la O C D E  
identificó a 28 países de paraíso fiscal y  otros 10 centros financieros que estaban tom ando m e
d idas para ad op tar n orm as c  im p lcm entar un buen  com p ortam ien to  fiscal, m ientras que no se  
inform ó sobre alguna jurisdicción nacional que no se  hubiera com p rom etid o a cu m p lir con  la 
norm a intem acionalm ente acep tad a referente a los im puestos. Eso e s  un avan ce m uy significa
tivo.30 La O C D E está tratand o  de reducir las p rácticas fiscales perjudiciales a través d e  m ejoras en 
la traducción  y  divulgación. Poner el foco en los países p arece se r el mejor procedim iento.
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Punto

P u n t O  El Pf0blema 000 108 C8ntros financieros en 
el extranjero es que funcionan bajo un manto de 

secretismo que permite a las empresas establecer operaciones allí 
para justificar su comportamiento ilegal y  poco ético. En diciembre 
de 2 0 0 1, la gigante estadounidense de energía Enron se declaró 
en quiebra —u n a  de las más grandes en la historia corporativa— . 
Contribuyendo a ios problemas de Enron estuvo la creación de cientos 
de filiales en paraísos fiscales, Incluyendo 662 en Islas Caim án, 1 1 9  
en Islas Turcas y  Caicos, 43 en Mauricio y  8  en las Bermudas, que 
se utilizaron para hacer pasar las deudas corporativas, pérdidas y  la 
remuneración de los ejecutivos.31 la  afición de las empresas mul
tinacionales sin escrúpulos por los O FC  sólo sirve para subrayar la 
incalificable verdad que muestra la figura 19 .2 .

Cbmo señalamos en el capitulo 18 , Parmalat estableció tres 
compañías fantasma en el Caribe para captar dinero en efectivo. Las 
empresas presuntamente vendían productos de Parmalat, y  ésta envia
ba facturas falsas y  cobraba gastos y  honorarios para hacer parecer 
que las ventas eran legítimas. Después extendía notas de crédito por 
los Importes que s e x is ta m e n te  adeudaban las filiales y las llevaba 
a los bancos para recaudar fondos. Por la ubicación de las filiales.

¿D eberían s e r eliminados los ce ntros financieros en el 
e xtra n je ro  y  las prácticas fiscales agresivas?

pensaríamos que ios bancos habrían sospechado algo, pero Parmalat 
consiguió salirse con la suya en estas actividades.

B  financiamiento fuera del balance general se utilizó también para 
ocultar las deudas, la  compañía transfirió m ás de la mitad de sus 
pasivos a los libros de pequeñas filíales con sede en paraísos fiscales 
en el extranjero, como Islas Caimán. Eso permitió a Parmalat presentar 
in  balance saludable y  una rentable declaración de ingresos ante los 
rí versión islas y  acreedores al ocultar grandes cantidades de deuda, 
subestimando los gastos por Intereses (y exagerando asi los ingresos), 
y  exagerando los ingresos por falsas reservas en libros. La deuda real 
de Parmalat era casi el doble de la cantidad revelada a los grupos de 
hterés externos.

Los terroristas y  narcotraficantes también utilizan los centros 
fnancieros en el extranjero para lavar dinero. Cuando el gobierno de 
Estados Unidos fue tras el dinero de Osam a bin Laden, fue tras O FC  
notables por su secretismo. Cuando un banco de las Bahamas se negó 
a abrir sus libros a  los investigadores del gobierno estadounidense, 
Estados Unidos sacó al banco de los sistemas de transferencia electró
nica del mundo. Dos horas después, el banco cambió sus políticas de 
Información.32

<

F IG U R A  19.2 El atractivo 

clásico d e  la laxitud fiscal 

en  el extranjero

rúenle D«rid Bnnwn/Carlocn 9»ck

“Es elegante, es actual... ¡Ategusta!".
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¿Deberían s e r elim inados los centros financieros en el 
extranjero y  las p rác ticas fiscales agresivas?

Contrapunto NoIMC,nl” * - * ? - r '~  tranjero son una manera eficaz de que
las empresas utilicen con mayor eficacia sus recursos financieros. 
Son buenos lugares para el establecimiento de filiales financieras 
que pueden aumentar el capital para la empresa matriz o sus filiales. 
Y  permiten que las filiales financieras aprovechen los menores costos 
de endeudamiento y  tasas de impuestos.

Este tipo de actividad no es ilegal, porque las empresas todavía 
están sujetas a las leyes del país de origen y  del anfitrión y  a las 
regulaciones fiscales. Es  cierto que algunas transacciones pueden 
ser ilegales, pero la mayoría no to son. L a  clave para vigilar las verda
deras Ilegalidades, com o ocultar dinero del narcotráfico o participar en 
fraude empresarial como en el caso de Parmalat, es mejorar la trans
parencia y  la información.

¿Por qué los países no deberían tener la oportunidad de atraer 
negocios ofreciendo la condición de paraíso fiscal a las empresas 
multinacionales? Muchos países no llenen otros medios visibles de 
generar recursos. Son demasiado pequeños para establecer ope
raciones de manufactura, tienen una base de población demasiado 
pequeña para ofrecer mano de obra barata, y  no cuentan con recursos 
naturales que puedan vender. ¿Qué pueden hacer? Empresas e indi

viduos necesitan lugares para depositar su riqueza o capitalizarse, por 
b  que tos O F C  han decidido utilizar la teoría de proporciones de factor 
(analizada en el capitulo 6) y  desarrollar la infraestructura bancada y 
financiera que sea necesaria para atraer la riq ue za  Mientras establez
can leyes bancarias, de privacidad y  de impuestos que atraigan dinero, 
se les debe permitir hacerlo. Islas Caimán atrae una gran cantidad de 
torismo. pero también es el quinto m ayor centro financiero del mundo y 
ha trabajado duro para reprimir el lavado de dinero y  poder utilizar sus 
conocimientos financieros en vías jurídicas para ayudar a empresas y 
particulares.33

Los centros financieros en el extranjero no dependen de tos im 
puestos para financiar enormes gastos de gobierno porque no tienen 
i r  gran presupuesto militar o costos significativos de beneficios socia
les. ¿Hay algo de mato en no recaudar grandes cantidades de impues
tos? A algunos países les molesta que los OFC ofrezcan un ambiente 
Ibre de impuestos para ingresos generados en el extranjero, pero ese 
es su negocio. Nadie debe obligarlos a recaudar impuestos más altos 
porque los países de altos impuestos estén en desventaja en cuanto 
a la captación de la banca y  las finanzas. Si tos países quieren cobrar 
altos impuestos 90bre las transacciones financieras, que lo hagan, pero 
que no obliguen a  tos OFC a jugar su juego.

P r e su p u e s to  c e  c a p ite l 
— p r o c e s o  m e d ia n te  e l  c u a l 
la s  e m p re s a s  m u ltin a c io n a le s  
d e te r m in a n  q u é  p r o y e c to s  
y p a ís e s  r e c i b a n  f o n d o s  d e  

in v ers ió n  d e  c a p ita l.

Presupuestos de capital en un contexto global
La siguiente dim ensión internacional d e  la función financiera es la decisión d el presupuesto d e  
capital, m ediante el cual una FM N  determ ina qué p royectos y  países recibirán sus fondos d e in
versión de capitaL La em presa m atriz debe co m p arar el valor presente neto o  la tasa interna d e  
rendim iento d e  un proyecto potencial en el extranjero co n  la de su s o tros p royectos alred edor del 
m u n do p ara determ ina re í  m ejor lu g arp ara  invertir los recursos. La técnica utilizada p ara com p a
rar diferentes p royectos se  llama presupuesto de capital.

T é c n ic a s  d e l  p r e s u p u e s to  
d e  c a p ita l;

• P e r io d o  d e  re c u p e ra c ió n ,

• V a lo r p r e s e n te  n e to  d e  un 
p r o y e ^ o

• T asa  in tern a  d e  
re n d im ie n to

MÉTODOS DEL PRESUPUESTO DE CAPITAL
Un enfoque p ara el presupuesto d e  capital es determ inar el p erío d o  

de recu p era c ió n  de un proyecto , o  el núm ero d e  años necesarios p ara  recuperar la inversión ini
cial realizada. Esto norm alm ente se h ace  m ediante la estim ación an ual del flujo d e  efectivo libre 
después de im puestos de la inversión, determ inando el v a lo r p resente de los flujos de efectivo  
futuros para cad a  añ o  y determ inando luego cu án to s a ñ o s se tard ará  en  recup erar la inversión  
inicial.

V a lo r  p r .-  Un segu nd o enfoque e s  determ inar el v alor p re sen te  n e to  (V PN ) d e  un
proyecto, q ue se define com o sigue:

V PN
FLE

* T - 1 0

donde FLE* =  flujo libre d e efectivo anual en el period o t.
k  =  tasa d e  d escuento apropiada; e s  decir, la tasa requerida d e  rendim iento o  costo  

de capital.

ÍO =  el d esem bolso inicial de efectivo. 

n = vida útil esperada del proyecto.
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La tasa requerida d e rendim iento es la tasa que la empresa debe obtener del proyecto para justifi- 
c a r e lc o s to  de obtener la inversión inicial o  al m enos m antener el v a lo r d e  su s acciones ordinarias. 
Si el V PN  es positivo, tam bién el p royecto  se  considera positivo. Si el V PN  es negativo, la em presa  
no debe en trar en el proyecto.

Un tercer enfoque consiste en calcu lar la tasa interna d e  rendi
miento (TIR) del proyecto — la tasa q ue iguala el valor presente de los futuros flujos d e efectivo  
con el v a lo r presente d e  la inversión inicial—  y com pararla con  la tasa requerida de rendim iento. 
Si es m ay o r q ue ésta, la inversión se considera positiva. Sin em bargo, la em presa necesita com p a
rar entonces la TIR con  la de p royectos com petidores en otros países.

Existen v arias cosas com unes a cad a  u no d e los m étodos. En p rim er lugar, la em presa debe 
determ inar los flujos d e efectivo libres, lo  cu al consiste en estim ar los flujos d e  efectivo así com o  
incorporar a la ecuación diferentes im puestos d e diferentes países. En segundo lugar, en el caso  
tanto del VPN com o de la TIR, la em presa debe determ inar lo que es la tasa requerida d e rendi
miento.

COMPLICACIONES EN EL PRESUPUESTO DE CAPITAL
Varios asp ectos del presupuesto d e capital son exclusivos p ara la evaluación  de p royectos extran 
jeros:

• Los flujos de efectivo d e la m atriz (que son  los del proyecto con vertid os de vuelta en la m o 
neda de la m atriz) deben distinguirse d e  los flujos d e efectivo del p royecto  (aquellos puestos  
en m oneda local q ue provienen d e  la venta d e bienes y servicios). ¿Se basará la decisión en 
uno, otro, o  en am bos flujos?

• El envío d e  fondos a la m atriz , tales co m o  dividendos, intereses sobre préstam os, y  p ago de  
cuentas por cob rar y cu en tas p or p agar d entro  d e  la m ism a em p resa, es afectado p or los dife
rentes sistem as de im puestos, las restricciones legales y políticas en  el m ovim iento de fondos, 
las norm as em presariales locales y  las diferencias en el funcionam iento d e  los m ercad os y las 
instituciones financieras. A dem ás, los sistem as fiscales afectan  los flujos d e efectivo libres so 
bre el proyecto, independientem ente d e la cuestión de las rem esas.

• Las diferentes tasas d e  inflación deben ser previstas tanto p or la m atriz co m o  p o r la filial d e 
bido a  su  im portancia p ara cau sar cam bios en la posición com petitiva y en los flujos d e  efec
tivo con  el tiem po.

• La m atriz debe considerar la posibilidad d e  que se  presenten cam bios im previstos en el tipo
de cam b io  debido a sus efectos directos sobre el valor de los flujos d e  efectivo y sus efectos 
indirectos sobre la posición com petitiva d e la filial extranjera.

• La em presa m atriz d ebe e valu ar el riesgo político en el m ercad o  m eta, debido a q ue los aco n 
tecim ientos políticos pueden red u cir drásticam en te el v a lo r o la disponibilidad d e  los flujos de  
efectivo.

• El valor term inal (valor del proyecto a l final del period o presupuestario) es  difícil d e estim ar,
ya que los com pradores potenciales del país anfitrión , del d e o rigen, o  de otros países — o del
sector püblico o  p rivad o—  pueden tener p ersp ectivas am pliam ente divergentes sobre el v alor  
del proyecto . El v a lo r term inal es fundam ental en la determ inación d e los flujos d e  efectivo  
totales del proyecto. El desem bolso en efectivo total se  com pensa parcialm ente p or el v alor  
term inal — la cantidad  d e  dinero en efectivo q ue la em presa m atriz puede obtener d e la filial o  
del p royecto  si finalm ente éste se vende.34

Debido a todas estas fuerzas m encionadas aquí, estim ar los flujos de efectivo  futuros resulta  
muy difícil tanto  p ara la filial co m o  p ara la em presa m atriz. H ay d os m aneras d e  lidiar con  las 
variaciones en los flujos d e  efectivo futuros. U na es estab lecer varios escenarios diferentes y 
luego d eterm in ar el period o d e recup eración, el v alor p resente neto) y  la tasa interna de rendi
m iento del p royecto  en cad a  escenario. La o tra es ajustar la tasa d e corte , q ue es la tasa m ínim a  
requerida d e  rendim iento que el p royecto  debe alcan zar para que reciba capitaL El ajuste se  rea
liza generalm ente aum en tan do la tasa d e  co rte  p o r encim a de su nivel m ínim o.

Las e m p re s a s  
m u ltin a c io n a le s  n e c e s ita n  
d e te r m  inar tos f lu jo s  d e  
e fe c t iv o  lib re s  c o n  b e s e  
e n  las  e s t im a c io n e s  d e  

flu jo  d e  e f e c l v o  y d e  
las  ta s a s  d e  im p u e s to s  
p r e s e n te s  e n  lo s  d ife re n te s  

p a ís e s  y un a a p ro p ia d a  ta sa  
re q u e rid a  d e  re n d im ie n to  
q u i t a d a  p o r  n e s g o .

E m n o E E n m a
M á s a d e la n te  e n  e s t e  

ca p itu lo , a n a liz a m o s  las  

e s t r a t e g i a s  d e  c o b e r t u r a  

— e s tr a te g ia s  m e d ia n te  

la s  c u a le s  la s  e m p re s a s  
p u e d e n  p r o te g e r s e  d e  las 

p é rd id a s  a  la s q u e  p u e d e n  

e s t a r  e x p u e s ta s  e n  las  

tra n s a c c io n e s  c a m b ia d a s — . 

A lg u n a s  d e  e s ta s  e s tr a te g ia s  

K a cen  u s o  d e  b s  t ip o s  d e  

in s tru m e n to s  d e  d iv isas q u e  

« p i  c a m o s  e n  e ¡  c a p itu lo  9 ,  

ta le s  c o m o  transacciones 
f o r w a r d  a plazo (a ce p ta r  

c a m b ia r  d iv is a s e n  un a fe c h a  

futura), opciones (a co rd a r  

e l  d e r e c h o  d e  in te rc a m b ia r  

d iv isa s  e n  un a fe c h a  
p o s te r io r )  y contrato de  

futuros (co n v en ir a l c o m e r c io  

d e  d iv isa s  a un p r e c io  
d e te r m in a d o  e n  un a fe c h a  

e sp e c ífic a )

D e te rm in a r d ife re n te s  
e s c e n a r io s  d e  flu jo  d e  
e fe c t iv o  o  a ju s ta r la  ta sa  

d e  c o r t e  Ca m ín im a ta sa  
re q u e rid a  d e  re n d im ie n to  

p e ra  un p r o y e c to ) .
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Los fondos son d e cep^tel de 
trebejo o ect vos corrientes 
menos pasivos corrientes.

Les fuentes d e fondos
internos son:

• Préstennos.
• I n v e r s o n e s a t r a v é s d e  

« n t e  v e n a b le .

• Cuentes por cobrar y 
cuentas por pagar internas 
d e lo em pr*se

• Dividendos

F IG U R A  19.3 C ó m o  

m aneja su s  f o n d o s  la 

e m p re sa  m ultinacional (I): 

fo n d o s  in te rnos

Los fondos consisten en  c a p ta  i 
de treb e jo  q u e  proviene de 
operaciones com ercia '** 
normales y pued e userse para 
adquirir actm o* y materiales, pera 
p e g a ra  loe em pleados y real zar 
.n v en o n e s  Si la em presa e s  una 
multinacional, los fondos pueden 
provenir d e  las o p e ra c o n e s  d e  la 
matriz o  d e  las filiales, o  d e  am bas 
partes, y pueden ser utilizados por 
ia matriz para apoyar sus prcp ies 
operaciones o  las d e  sus filiales.

Una vez finalizado el presupuesto, la em presa m ultinacional debe exam in ar tanto  el rendi
m iento en m oneda local co m o  el rendim iento p ara la m atriz en la m oneda del pais d e  origen a 
partir del flujo de efectivo. E xam inar el rendim iento en m oneda local dará a la gerencia la op or
tunidad de com p arar el proyecto con  o tras a lternativas d e inversión en el país. Sin em bargo, los 
flujos d e efectivo hacia la m atriz son  im portantes, ya q ue los d ividendos se p agan  a los accionistas  
a p artir d e  esos flujos. Si la m ultinacional no pued e generar suficiente rendim iento para la m atriz  
en la m oneda de la m atriz , term inará p or retrasarse  en su cap acid ad  de p ago  para co n  los a c c io 
nistas y  de saldar La deuda corporativa. Finalm ente, la decisión debe tom arse en el contexto  estra
tégico d e la inversión, no sólo en el financiero.

Fuentes internas de fondos
A unque el térm ino fondos generalm ente quiere decir "efectiv o ", se utiliza en un sentido m ucho  
m ás am plio en los negocios y a m en u do se refiere también a cap ital de trabajo — es decir, a la di
ferencia entre los activos corrientes y los pasivos corrientes— . D esde una perspectiva general, los 
fondos provienen de las operaciones norm ales de un negocio (venta d e m ercancías o  servicios), 
así com o de actividades d e financiam iento co m o  p edir préstam os, em itir bonos, o  em itir acciones. 
Se utiÜ7.an p ara co m p rar activos fijos, p agar a  los em pleados, co m p rar m ateriales y sum inistros, e 
invertir en valores negociables o  en inversiones d e largo plazo.

FLUJOS DE EFECTIVO Y EMPRESAS MULTINACIONALES
En una em presa m ultinacional, los flujos d e efectivo son significativam ente m ás com plejos que  
en una em presa que opera en un ám bito estrictam ente dom éstico. U na em presa m ultinacional 
q ue desea exp and ir su s operaciones o  necesita cap ital adicional puede m irar no sólo hacia los 
m ercad as d e  deuda y renta variable n acionales e  internacionales, sino también hacia las fuentes 
presentes en su  interior. La com plejidad de su s fuentes internas se m agnifica debido al núm ero d e  
filiales y a los d iversos en torn os en que operan.

La figura 19.3 m uestra una m atriz que tiene d os filiales en el extranjero. La m atriz y las subsi
d iarias pueden au m en tar su s fondos a  través de las operaciones norm ales para utilizarlos en una  
base de toda la em presa, quizás a tra v é s  d e préstam os. La m atriz pued e p restar fondos d irecta
m ente a  una subsidiaria o  garan tizar un préstam o exterior para otra. El capital de renta variable  
d e la m atriz es o tra fuente d e fondos p ara la filial.

También pueden  ir fondos d e  la filial a la m atriz. La filial podría d eclarar un dividendo a la 
m atriz co m o  un rendim iento sobre el capital, o  prestarle dinero d irectam ente. Si la filial declaró  
un dividendo, la m atriz podría p restar los fondos d e vuelta. El d ividendo no sería deducible d e  
im puestos para la filial, pero sería incluido com o un ingreso para la m atriz , p or lo que la m atriz  
tendría que p agar im puestos sobre el d ividendo. Si la filial prestó dinero a  la m atriz , el interés p a
g ado por la m atriz sería deducible d e im puestos p ara la m atriz y un ingreso g rav a  ble p ara la filial.

La m ercancía, las personas (en las em presas d e  servicios) y  los flujos financieros pueden via
jar entre filiales, d ando lugar a cu entas p or co b rar y cu entas p or pagar. Las em presas pueden

Em presa
----------►  matriz ------------

Préstamos D ividendos, R e stam os Invierte m ás
regalías de  garantías capital en
y  cuotas renta variable

Filial
Préstamos

Filial
francesa

Extensiones de las
brasileña

cuentas por pagar
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m over dinero entre ellas y entre entidades relacionadas al p ag ar rápidam ente, o  acu m u lar fondos 
al ap la z a r algún pago. Tam bién pueden ajustar el tam añ o del p a g o  arbitrariam ente subiendo o  
bajando el precio d e las tran sacciones entre com p añ ías en com paración  con  el precio de m ercado  
— una estrategia de precios d e transferencia.

ADMINISTRACIÓN GLOBAL DE DINERO EN EFECTIVO
G estionar con  eficacia el dinero en efectivo es una preocupación principal d el C FO , quien debe  
responder las tres preguntas siguientes:

1 .  ¿C u áles so n  las necesidades locales y  corp orativas d e efectivo?

2 .  ¿C óm o puede retirarse el efectivo d e  las filiales y ser cen tralizad o?

3 .  U na vez que el dinero ha sid o  cen tralizad o, ¿q ué s e  d ebe h a ce r  con  él?

El gerente de caja (cash  m an ager), quien le reporta al tesorero (vea la figura 19.1), debe recopi
lar y p agar en efectivo en el ciclo  o perativo  norm al de la em presa y luego tratar con  instituciones 
financieras, co m o  bancos com erciales y d e inversión, a l generarlo  e invertirlo. A ntes de rem itir 
cualquier efectivo en el centro de control d e la em presa m ultinacional — ya sea a nivel regional o  
de la sede—  el gerente d e caja debe evalu ar prim ero las necesidades locales de efectivo a través de  
presupuestos de efectivo  y  pronósticos. Debido a q ue el pronóstico proyecta el exceso  d e  efectivo  
que estará disponible, el gerente de caja sabrá cu án to  puede invertirse para obtener g anan cias a 
corto plazo.

Una vez satisfechas las n ecesidades locales de efectivo, el gerente de caja debe decidir si se 
perm ite a l ad m inistrad or local invertir cualquier exceso  d e  efectivo o  rem itirlo a un fondo central 
de efectivo. Si el efectivo está centralizado, e l ad m inistrad or debe encontrar una m anera d e h acer  
la transferencia. Un dividendo en efectivo  es la form a m ás fácil d e distribuir dinero en efectivo, 
pero pueden interferir las restricciones del gobierno. P o r ejemplo, los controles de divisas p u e
den im pedir a  la em presa rem itir un dividendo tan  g ran d e co m o  quisiera. El efectivo tam bién se 
puede rem itir a  través de regalías, gastos de adm inistración  y  p agos de capital principal e intere
ses sobre los préstam os.

Una im portante estrategia d e adm inistración d e  efectivo e s  el n ettin g  de  
flujos d e  efectivo intem acionalm ente. Por ejemplo, una em presa m ultinacional con  operaciones  
en cu atro  países eu ropeos podría tener v arias transferencias d e  efectivo  diferentes ¡ntraem presa- 
riales com o p roducto d e  préstam os, venta d e bienes, con tratos d e licencia y dem ás. En la ilustra
ción de la figura 19.4, p or ejem plo, h ay  no m enos d e siete diferentes transferencias entre cu atro  
filiales. Entre su s servicios especiales, GPS C apital Inc., la com p añ ía de d ivisas presentada en 
nuestro caso  d e  ap ertura, ayuda a los clientes a determ inar sus flujos d e efectivo en m oneda ex
tranjera y a  desarrollar estrategias para h acer netting d e  flujos d e efectivo m ediante la reducción  
al m ínim o del n úm ero de sus transacciones cam biarías.

Los presupuestos d e efectivo 
y los pronósticos sor» 
ese riciales en  la evaluación 
c e  las necesidades de 
efectivo d e una empresa

Los dividendos son 
una buena fuente de 
transferencias entre 
compañías, p e ro los 
gobiernos a menudo limitan 
su libre oxu lad ón .

N e t t i n g  m u ltilateral 
—p r o c e s o  d e  c o o rd in a r  

lo s  in g r e s o s  y e g r e s o s  
d e  e f e c l v o  e n tr e  filia les  d e  
m o d o  q u e  s ó lo  s e  tra n sfiera  
e l  e fe c t iv o  n e to , re d u c-e n d o  
lo s  c o s t o s  d e  tra n s a c c ió n .

NRG®
F IG U R A  19.4 C ó m o  

m aneja su s f o n d o s  la 

em pre sa  m ultinacional 

OI): flujos d e  e fectivo  

m ultilaterales

A m edida q u e  ‘as  diversas fll a es 
da una em presa muí? n aeo n al 
se  dedican a  sus actividades, el 
efectivo puede ser transferido 
entre e la s  por ted a  una variedad 
de razones (por e jem plo, en 
forma d e  p ristam o s o  com o 
producto d e  la venta de 
mercancías). El efect vo, por 
supuesto. puede fcjlf en  cualquier 
drección, y si la  E MN no 
mantiene algún t p o  d e  centro 
da administración d e  efectivo, 
ceda filial d eb e  se d a r  sus cuentas 
(cuantas por cobrar, cuernas por 
pegar, e t c )  independientem ente
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TABLA 19.2 Cóm o maneja sus fondos la empresa multinacional (III): posiciones netas

Su p o n ga  q ue  estew dato» non d e  U  m ism a em presa m ultinacional representada en la figura 19.4. D eb ido  a que 
la em presa no tiene n in gún  centro de  adm inistración  de  efectivo, las posic iones netas — la diferencia entre las 
cuentas p o r  pagar totales y  las cuentas p o r  cobrar totales—  se  determ inarán sobre la base de  filial p o r  filial.

F ilia l Cuentan por cobrar totales Cuentan por pagar 1 ótale» Posición neta

Francesa 250000 350000 (100000)

A lem ana 250 000 100000 150000

Italiana 150000 300000 (150000)

Británica 300000 200000 100000

F IG U R A  19.5 C ó m o  

m aneja  su s  f o n d o s  la 

e m p re sa  m ultinacional 

(IV): ne tting  m ultilateral

'«satisfecha con  «I p roceso 
representado en  la figura 19.4, 
nuestra EVN  ha estab lecid o  
ahora un centro d e  ad m n istracó n  
d e  efectivo —una cuenta da 
co m p e n jecd n —  hacia la cual 
cada filial tran siere  su efectivo 
n e to  Na&xalmente. a  su  ver la 
multinacional puede distribuir el 
total para apoyar las o p er a c o n e s  
de las ffia  os.

I El neteng r e f i e r a  d e  software 
sofisticado y buenas rea cio n es  
b arcarias en  d'ferenees paises

R ev is ión  d e  c o n c e p to
E n e !  ca p ítu lo  1 0  e x p lic a m o s  

p o r  q u é  e s  im p o r ta n te  p a ra  

les  e m p re s a s  m u ltin a c io n a le s  
a n tic ip a rse  a  la s  v a r ia c io n e s  

d e l  t p o  d e  c a m b io  y 

to m a r  d e c is io n e s  s o b r e  la s  

a c tiv id a d e s  d e  n e g o c io s  

q u e  p u e d e n  s e r  s e n s ib le s  a  

e s o s  c a m b io s  — d e c is io n e s , 

p o r  e je m p lo ,  s o b r e  e l 

a b a s te c im ie n to  d e  m a te ria s  

p r im a s  y  c o m p o n e n t e s  o  
s o b re  la  u b ic a c ió n  d e  las  

■ n s ta la d o n e s d e  fa b r ic a c ió n  y 

e n sa m b la je — . R e to m a m o s  e !  

m ism o  te m a  e n  e l c a p ítu lo  1 2 . 

d o n d e  o t a m o s  e l m o v im ie n to  

c a m b ia rio  c o m o  un f a c to r  q u e  

p u e d e  a f e c t a r  lo s  s a  la n o s  e n  

u n  p a is  d e te r m in a d o , y  p o r  lo  
ta n to  c u a lq u ie r  v e n ta ja  e n  las 

d if e r e n c ia s d e  c o s t o s  la b o ra le s  

q u e  u n a  e m p re s a  p u d ie s e  

e s p e r a r  g a n a r  p o r  u b ic a r  s u s  

o p e r a c io n e s  e n  e s e  p a ís .

La tabla 19.2 identifica la posición neta para cad a  filial, cuentas p or cobrar totales y  cu entas por 
pagar totales. En lugar de que cad a filial tenga que saldar en  forma independiente sus cuentas  
con  las filiales ubicadas en otros países, m uchas em presas m ultinacionales están estableciendo cen
tros d e adm inistración d e efectivo en una ciudad (p or ejem plo, Bruselas) para coord in ar los flujos 
de efectivo entre las filiales d e varios países.

La figura 19.5 ejemplifica có m o , en una posición neta p or pagar, cad a  filial transfiere fondos a 
la cuenta d e  com pensación centraL  El g erente d e  cuenta transferirá luego los fondos a las cuentas  
de las filiales q ue recibirán el neto. En este ejem plo, sólo deben ocu rrir cu atro  transferencias. El 
gerente de la cuenta d e  com pensación recibe inform ación de las transacciones y  calcula la posi
ción neta de cad a  filial a l m enos una vez al m es, y entonces coordina el p roceso  de liquidación. 
Las transferencias tienen lugar en la m oneda del p agad o r y la conversión d e divisas o cu rre  cen 
tralm ente. Para que funcione el netting, la em presa tiene que h acer coincidir su s necesidades d e  
efectivo co n  un softw are que pueda rastrear y  transferir fondos y  co n  relaciones b an cad as que  
perm itan q ue el d inero se m ueva en tre  entidades corp orativas.

Administración del riesgo cam biario
C om o ya indicam os, la estrategia global d e la adm inistración d e efectivo se concentra en el flujo 
de dinero para objetivos o p erativos específicos. O tro  objetivo im portante d e  la estrategia finan
ciera d e una em presa m ultinacional es protegerse contra los riesgos cam b iad o s al invertir en el 
extranjero. Las estrategias que una em presa m ultinacional ad op ta para ello p ueden significa re í  m o 
vim iento interno d e  fondos, a sí co m o  el uso d e  uno o  m ás d e  los instrum entos de divisas descritos  
en el capítulo 9 , co m o  las opciones y los con tratos p or ad elan tad o.
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TIPOS DE RIESGO
Si todos los tipos de* cam bio  fueran fijos en relación unos con  otros, no habría ningún riesgo c a m 
biario. Sin em bargo, los tipos d e cam bio no son fijos y los valores de las m onedas cam bian con  
frecuencia. En lugar de tener cam bios p oco  frecuentes y unidireccionales, las m onedas fluctúan  
a m enudo y  tanto  hacia arriba com o hacia abajo. Una variación en el tipo d e cam bio puede p ro 
v o car tres riesgos diferentes p ara una em presa: riesgo de traducción, riesgo de transacción y riesgo 
económico o riesgo de operación.

Ijos estados financieros presentados en m oneda extranjera se convierten  
a la m oneda en que se  presentan los inform es de la m atriz (que s e  supone so n  dólares p ara las 
em presas estadounidenses) para que puedan com binarse con  los estados financieros d e o tras  
em presas del g ru p o  corp orativo  y form ar los estados financieros consolidados. El r ie sg o  de tra 
d u cció n  se  produce porque las cu entas expuestas a l riesgo — aquellas q ue se trad ucen  con  el tipo  
de cam bio del balance general o  el tipo d e cam bio actu al— ganarán  o  perderán v alo r en dólares  
cuando v aríe  el tipo d e cam bio.

Considerem os el ejem plo del riesgo de traducción  presentado en la tabla 1 9 3  (panel A ) d e  una 
em presa estadounidense con  una filial en M éxico. La filial tiene 9 00  mil pesos en el banco. ¿C u ál es 
el v alor d el efectivo  después de las variaciones del tipo d e cam bio? La filial todavía tiene pesos en  
la cuenta bancaria; e s  sólo que el equivalente en dólares d e los pesos ha caíd o , resultando en una 
pérdida. La ganancia o  pérdida no representa e l efecto d e  un flujo d e efectivo real porque los p e 
sos solam ente se traducen, no se convierten , a dólares. A dem ás, las ganancias inform adas pueden  
elevarse o  desplom arse frente al dólar debido al efecto d e la traducción, que puede afectar las 
ganancias por acción y los precios de las acciones.

D enominar una transacción  en m oneda extranjera da lugar a l riesgo 
de tra n sa cc ió n , porque la em presa tiene cu entas p or co b rar o  p or p ag ar en m oneda extranjera  
que deben ser resueltas finalmente. C onsidere el ejemplo de transacción-riesgo m ostrado en la 
tabla 1 9 3  (panel B) de una exportadora estadounidense que entrega m ercancía a un im portador 
británico. Si el exp ortad or recibiera un p ago en dólares, no habría ningún im pacto  inm ediato en 
d  exp ortad or a l  v ariar el tipo de cam bio  de dólares a libras. Sin em bargo, si el p ago fuera recibido  
en libras, el exp ortad or podría incurrir en una pérdida o ganancia d e d ivisas. En este caso , ya que 
la libra está dism inuyendo en valor, el exp ortad or recibiría m enos dólares de la venta después 
de la variación en el tipo de cam bio. E sto  sería una ganancia d e flujo d e efectivo o  una pérdida 
real para el exportador.

d  (ii o p a  El r ie sg o  e co n ó m ico , tam bién con ocid o  co m o  r iesg o  de
o p eració n , es  el potencial cam bio en  los flujos d e efectivo esperados que surg> a p artir d e  los p re
cios d e los produ ctos, el abastecim iento y costo de los insum os, y  la situación de las inversiones. 
Las estrategias de fijación d e precios tienen un im pacto inm ediato y a largo plazo sobre los flujos 
d e efectivo. C onsiderem os el ejem plo del riesgo económ ico m ostrado en la tabla 19.3 (panel C ) de 
los exp ortad o res estadounidenses y  el im portador británico. La prim era p arte  del p anel C  m u es
tra qué su ced e si el im p ortad or tiene que p agar al exp ortad or S500 m il p or la m ercancía. Debido 
a que el valor de la libra está dism inuyendo, el im portador debe con vertir m ás libras en dólares 
para p agarle al exportador. A hora, el importador puede vender el p roducto al precio original y no 
obtener tantas ganan cias, o puede subir el precio y  esp erar que los consum idores estén  dispues
tos a p agarlo . El exportador, sin em bargo, tam bién tiene d o s  opciones. Puede segu ir vendiendo la 
m ercancía al m ism o precio , o  reducirlo . Si baja el precio, tendrá un m en or m argen  de utilidad. 
Si continúa vendiendo al m ism o precio, el im p ortador tendrá que p agar m ás p or la m ercancía, y  
entonces d ecidir qué hacer.

O tra decisión de riesgo económ ico consiste en tom ar decisiones d e  inversión. En 2011 , 
Volkswagen AC. decidió abrir una fábrica en Estados U nid os ap rovechan do la fortaleza del euro  
frente al dólar. Debido a la fuerza del euro, no estaba siendo com petitiva en Estados U nidos p or 
causa d e su s precios, y se dio cuenta d e  que con  la ap ertura de una fábrica en Tennessee, al su r 
d e E stad os U nidos, podría tom ar ventaja d e  la fortaleza del eu ro  así co m o  d e  los costos de m ano  
de obra m ás bajos. Siguiendo el ejem plo de BM W  d e invertir en Estados U nidos en 2005, VW  
pretende no sólo se r com petitiva en Estados U nidos sino tam bién utilizar a este país co m o  plata
form a de exp ortación  hacia otros países. Tanto V W  co m o  BM W  revelaron que exp ortar a Estados

E x m e n  tr e s  t ip o s  d e  n e s g o  
c a m b ia r io : d e  tra d u e d ó n , d e  
t r a n s a c o ó n  y  e c o n ó m ic o  o  

d e  o p e r a c ió n

El n e s g o  d e  tra d u c c ió n  su rg e  
p o r q u e  c a m b ia  e l  v a lo r  e n  

d ó la r e s  d e  lo s  a c t iv o s  o  
p a s iv o s  e x p u e s t o s  ig u a l q u e  
vería e l  t ip o  d e  c a m b io

E l n e s g o  d e  tra n sa c c ió n  

s u rg e  c u a n d o  una 
t r a n s a e c ó n e s t á  d e n o m in a d a  
e n  m o n e d a  e x tra n je ra  y 
d o n d e  la l iq u id a c ió n  d a  lu g ar 
a  un a p é rd id a  o  g a n a n c ia  e n  

el flu jo  d e  e fe c t iv o

El n e s g o  e c o n ó m ic o  o  d e  
o p e r a c ió n  su rg e  a  p a rtir  d e  
lo s  e fe c t o s  d e  las  v a r ia c io n e s  

d e l  t ip o  d e  c a m b io  s o b re

• R u jo s  d e  e fe c t iv o  fu tu ro s.

• E l su m in istro  d e  p a r te s  y 
c o m p o n e n te s .

• La u b ic a c ió n  d e  las 
in v e rs io n e s

• La p o s ic ió n  c o m p e tit iv a  d e  
la  e m p r e s a  e n  d ife re n te s  
m e rc a d o s .
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TABLA 19.3 Efectos de los riesgos cambíanos

Panel A  — riesgo dr traducción

U na  filial m exicana reporta dinero en el banco p o r  900 m il pesa» en el m om ento en que  9 3  pesos com pran  u n  dólar; asi, mi m atriz estadounidense 
traduce el neto en pesos a $94 737. C u a n d o  hay variaciones en  el t ipo  de  cam bio, s in  em bargo, y son  necesarios 10 p esos para com prar u n  dólar, el 
total d e  900 m il p esos debe vo lver a traducirse a partir de  lo s $94737 a $90000.

Cuenta d e  banco d e  la empresa estadounidense con  filial en  M é x ico  900000 pesos

U p o  d e  cam bio in icial 9.5 pesos p o r  dó lar

\tilor in icia l de  la cuenta bancaria $94 737
Cilculo: 9 00000/93  =  $94737

U p o  d e  cam b io  subsecuente 10 pesos p o r  dó lar

Va lor subsecuente d e  la cuenta bancaria $90000

Cilculo: 9 0 0 0 00/10=  $90000

Panel B — riesgo de transacción

S  u na  em presa estadoun idense denom ina su s  ventas en dólares, n o  tiene n in g ú n  rie sgo  de  transacción  S i las denom ina en libras esterlinas, 
d  im porte  de  las cuentas p o r cobrar aum enta o  d ism in u ye  segú n  las variaciones del t ipo  de  cam bio, com o se ilustra  a continuac ión

$500000

$1.9000 p o r  libra esterlina 

£263158

£263158

$1.8800 p o r libra esterlina 

$494737

$5263

Va lor total de  la mercancía en  lo s lib ros de l exportador 

U p o  d e  cam bio inicial 

Va lor de  venta in icial subyacente 

Cilculo: $500000/1.9000 =  £263158 

Cantidad  recibida p o r  el exportador 

U p o  d e  cam b io  subsecum tc

Va lor posterior del pago de  la cuenta p o r cobrar cobrada 

Cilculo: £263158 x  18800  =  $494737 

Pérdida para el exportador 

Cilculo: $500000 -  $494737 -  $5263

Panel B — riesgo de transacción C u an d o  u na  em presa estadounidense exporta lib ros con  va lo r  de  $500 m il a u n  im portador ubicado en Re ino  
U nido, recibe £263158 — el equivalente en lib ra s esterlinas de  $500 m il a u n  tipo de  cam bio de  $1.9000 p o r libra esterlina. Posteriormente, s in  
em bargo, cu an d o  el v a lo r d e  la libra esterlina cae a u n  tipo d e  cam bio de  $1.8800 p o r  libra, el va lo r en cartera de  la firma estadounidense en Iibra9 
d ism in u ye  de  $500 m il a $194 737.

Panel C  — riesgo económico (o de operación)

La  transacción e s igua l que en el panel B, pero esta vez el im portador británico debe pagar al exportador de  Estados U n id o s  en  dólares. E l  prim er 
cálculo muestra cuántas libras esterlinas debe p roduc ir el im portador para convertirlas a dó lares y  p aga r al exportador. A  esa cantidad se  le 
aum enta entonces u n  m argen  de  10 p o r  ciento para la venta en Re ino  U nido. E l cálculo s igu iente a sum e que la libra esterlina se debilita a $1.8800 
por libra, lo  cual sign ifica  q ue  el im portador tiene que p rod uc ir m is  lib ra s para convertirlas a dó lare s y  pagarle al exportador. A  La cantidad m ás 
alta se le aumenta entonces u n  m argen de  10 p o r  ciento, y  m ostram os cuánto  m ás tendría que  cobrar el im portador en  el m ercado y  cuál seria su 
m argen de  utilidad  con  el p recio m ás alto.

S n  em bargo, el riesgo económ ico es que el im portador puede n o  ser capaz de  vender lo s  p roduc t*»  a u n  precio m i s  alto, asi q ue  hay d o s  
opciones. Una es q ue  el im portador venda el p roducto  al m i « n o  p recio que antes y  aceptar u n  m enor m argen de  u tilidad  (£23 517). 1.a segunda 
es que el ex portador cobre só lo  $494 737, lo  cual perm itiría al im portador p agar la m ism a cantidad en libra» e * r r l in a *  que  antes de  la variación en 
rl t ipo  de  cam b io  y  au n  s r r c a p a z d c m a n t rn r r c l  m ism o p recio en Re ino  U n id o  y  obtener el m ism o m argen  de  ganancia q ue  antes, tai diferencia 
entre lo s d o s  ú ltim os cálcu los es q ue  d  im portado r sufre u na  caída en las utilidades en el p rim er caso y  el expo rtador sufre una  caída en las 
utilidades en el se gu n d o  caso.

Precio total d e  la mercancía en lo s  lib ros del exportador 

U p o  d e  cam bio inicial 

Va lor de  venta in icia l subyacente 

C iku lo : $500000/1.9000 =  £263158

Cantidad  cobrada p o r el im portador después d e  aum entar el m arg rn  d e  10 p o r  ciento 

U p o  d e  cam b io  subsecuente 

Va lor de  venta subsecuente subyacente 

Cilculo: $500000/1.8800= £265957

Cantidad  cobrada p o r el im portador después d e  aum entar el m argen d e  10 p o r ciento 

D iferencia en lo s  precios de  venta antes y  después d e  la variación  en el tipo de  cam bio 

U tilidad  para el im portador s i cobra u n  precio m ás alto 

Cilculo: £ 2 9 2 5 5 3 - 0 6 5 9 5 7 =  £26596

Utilidad  para el im portador si absorbe d  aum ento de  los costos 

C iku lo: Q 8 9 4 7 4  -  0 6 5 9 5 7 =  £23517

Precio cobrado p o r  d  exportador p o r  costo constante al im portador 

Cilculo: 063158 x 18800 -  $494737

$500000

$1.9000 p o r  libra esterlina 

0 6 3 1 5 8

089474

$1.8800 p o r  libra esterlina 

Q 6 5 9 5 7

0 9 2 5 5 3

£3079

0 6 5 9 6

Q 3 5 1 7

$494737
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U nidos era com p licad o porque los costos se generaban en euros (la m ayoría d e  su s instalaciones  
de fabricación estaban en Europa) m ien tras que los ingresos en E stad os U nidos eran  en dólares. 
A sí que estaban generando ingresos en una m oneda débil y casto s en  una m oneda fuerte, afec
tando seriam ente las utilidades. U na d e  las soluciones económ icas era am p liar las operaciones de  
m anufactura en Estados U nidos para equilibrar los ingresos y gastos en la m ism a m oneda.35

ESTRATEGIA DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO
Para p roteger a d ecuad am en te los activos frente a los riesgos de traducción, tran sacción , y  econó
m ico o  do operación an te las fluctuaciones del tipo de cam bio, la gerencia debe h acer lo siguiente:

• Definir y  m edir el riesgo.

• O rganizar e  im plem entar un sistem a de inform es d e riesgo que supervise e l riesgo y los m ovi
m ientos en los tipos d e cam bio.

• A dop tar una política q ue asigne la responsabilidad para reducir al m ínim o el riesgo — o  c o 
bertura.

• Form ular estrategias para el riesgo de cobertura.

La m ayoría d é la s  em presas m ultinacionales ven  los tres tipos 
de riesgo: de traducción, de transacción y económ ico o  d e operación. Para desarrollar una estra 
tegia de cobertura viable, la em presa m ultinacional debe p ronosticar el grad o d e riesgo en cada  
m oneda principal en que tenga operaciones. Debido a q ue los tipos son diferentes, el riesgo real 
por cad a m oneda debe ser rastreado p o r separado. P o r ejemplo, el riesgo de traducción  en reales  
brasileños debe ser m antenido en seguim iento p or sep arad o  del riesgo d e  transacción  porque  
dará p or resultado un flujo d e efectivo real, m ientras que el riesgo de traducción  pued e que no lo 
haga. Así, la em presa genera un inform e para cada tipo d e  riesgo. También pueden ad op tar dife
rentes estrategias de cobertura para los d iferentes tipos. R ecuerde d e  nuestro caso  d e apertura que 
GPS desarrolló un softw are propietario, llam ado FX p ert, que no sólo realiza auditorías especiali
zad as d e flujos d e efectivo  d e d ivisas para sus clientes, sino q ue propone estrategias de cobertura  
eficaces para m ejorarlas. Las soluciones pueden incluir estrategias de cobertura bien conocidas  
com o los con tratos p or adelantado, opciones y con tratos de futuros, pero GPS ha d iseñado FX pert 
para ajustar las estrategias a las n ecesidades específicas de los clientes.

Un aspecto  clave de m edir el riesgo es el pronóstico d e  los tipos d e  cam bio. La em presa debe 
estim ar y  utilizar gam as dentro d e  las cuales espera que pueda variar una m oneda d urante el 
periodo del pronóstico m ediante el desarrollo de cap acid ad es internas para su pervisar los tipos 
de cam bio o  con tratan do a  econ om istas que también traten  de obtener un consenso a partir de los 
m ovim ientos de los bancos con  que tratan. Su p reocupación  es predecir la d irección, la m agnitud  
y  el m om ento d e una variación del tipo d e cam bio . C om o señalam os en el cap ítu lo  10, sin em 
bargo, las proyecciones son im precisas.

Una vez que la em presa ha decidido cóm o definir y  m e
dir el riesgo y  có m o  estim ar los futuros tipos d e cam bio, debe cre a r un sistem a d e  inform ación  
que le ayud ará en protegerse con tra  el riesgo. P ara lograr este objetivo, la participación sustancial 
de las operaciones extran jeras debe com binarse co n  un control cen tral eficaz. 1.a inform ación del 
extranjero es  im portante p ara g aran tizar que la inform ación que la em presa utiliza en el pronós
tico es eficaz. La estadounidense Dell C om p u ter ha desarrollado un sistem a m ediante e l q ue se  
desarrollan conjuntam ente estrategias d e  cobertura p or la gerencia de finanzas en las oficinas de  
la m atriz y por la gerencia local en su s filiales en todo el m undo.

Debido a q ue los tipos de cam bio se  m ueven co n  frecuencia, la em presa debe obtener infor
m ación d e  quienes están  en sintonía con  la econom ía del país extranjero. Q  control cen tral del 
riesgo protege los recursos m ás eficientem ente d e  lo que lo haría si perm itiera que cad a  filial y 
subsidiaria gestionara sus propios recursos. C ad a unidad organizativa puede ser cap az  d e  definir 
su propio riesgo, p ero  la com pañía tam bién cuenta con  un riesgo general. Definir las políticas de  
cobertura en form a separada p ara cad a entidad  pudiera no tener en  cuenta el hecho de que los 
riesgos d e v arias entidades (es decir, sucursales, subsidiarias, afiliadas, y  así sucesivam ente) p o 
drían com pensarse entre sí.

Para p r o t e g e '  lo s  a c t iv o s  

c o n tra  e l r ie sg o  c a m b ia r io , la 
g e re n c ia  n e c e s ita

• D e fin iry  m e d  r e l  n e s g o

• E s ta b le c e r  un s is te m a  d e  
in fo rm e s .

• A d o p ta r  un a p o lítica  
g e n e ra l s o b r e  la 
a d m ir v s tr a d ó n d e l  n e s g o .

• F o rm u la r e s t r a te g ia s  d e  
c o b e r tu r a

Los tre s  t ip o s  d e  r ie s g o  
a e b e n  s e r  c o n tr o la d o s  y 
m e d id o s  p o r  s e p a r a d o .

NRG&
Los m o v im ie n to s  d e  los 
t ip o s  d e  c a m b io  so n  
p r o n o s t ic a d o s  u tilizando 
e x p e r to s  in te rn e s  o  e x te rn o s .

El s is te m a  d e  in fo rm a ció n  

c e b e  usar ta n to  un c o n tro l 
c e n tra l c o m o  in fo rm a c ió n  
a  p a r tir  d e  su s  o p e r a c io n e s  
e x tra n je ra s
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Las e s t r a t e g ia s  d e  c o b e r tu r a  
p u e d e n  s e r  o p e r a c ¡o n a ¡e s  o  
f in a n c ie ra s

Las e s t r a t e g ia s  o p e ra tiv a s  
in clu y en :

• U tilizar d e u d a  lo c a l p a ra  
e q u ilfe ra r  lo s  a c tiv o s  
lo c a le s

• A p ro v e ch a r a d e la n to s  y 
re tra s o s  p a r a  lo s  p a g o s  
e n tre  e m p re s a s .

U na e s tr a te g ia  a n t - c p a d a  
s ig n ifica  c o b ra r  o  p a g a r  

te m p ra n o  U na e s tr a te g ia  
d e  re tra s o  s ig n ifica  c o b r a r  o  
p a g a r  ta rd e

L o s  c o n tr a to s  p o r  a d e la n ta d o  
p u e d e n  e s t a b e c e r  un t ip o  

d e  c a m b io  f i jo  p a r a  fu turas 
t r a n s a c c o n e s .  L as o p c io n e s  
c a m b ia r ía s  p u e d e n  g a ra n tiz a r  
e ! a c c e s o  a  d iv isa s  a  un  tip o  

d e  c a m b io  f i jo  d u ra n te  un 
p e r ío d o  e s p e c íf ic o .

Una vez que cad a unidad básica d e inform ación ha identificado su riesgo, los datos deben  
enviarse al siguiente nivel organizacional p ara su consolidación prelim inar, lo  cu al perm ite a la 
región o  división determ inar el riesgo p or cuenta y p or m oneda p ara cad a  periodo. L os inform es 
resultantes deben ser rutinarios, periódicos y  estandarizados p ara asegu rar la com parabilidad  
y la puntualidad en la form ulación d e  estrategias. El rep orte  final debe ser a nivel corp orativo , 
d onde la alta dirección pueda ver la cantidad  del riesgo cam biario. Las estrategias de cobertura  
específicas pueden tom arse en cualquier nivel, pero cad a nivel de la gerencia debe ser consciente  
del tam añ o del riesgo y  del potencial im pacto  en la em presa.

Una v ez  que una em presa ha identificado su nivel 
d e riesgo y ha determ inad o  que el riesgo es crítico, puede cubrir su  posición m ediante la a d o p 
ción d e  estrategias operacionales y  financieras, cad a una co n  im plicaciones d e  costo-beneficio  
tanto co m o  operacionales. La posición m ás segura es una que está b alanceada, en la cu al los a cti
vos expuestos so n  iguales a los p asivos expuestos.

Estrategias de cobertura operacionales El uso de deuda p ara  equilibrar el riesgo e s  una  
estrategia interesante. M uchas em presas "p id en  prestado localm ente", sobre todo en países con  
m onedas débiles, ya q ue les ayud a a evitar el riesgo cam biario  d e  pedir préstam os en m oneda  
entran jera y equilibra su posición expuesta en  activ o s  y ganancias. Un problem a con  esta estrate
gia es  que, debido a que las tasas de interés en los países con  m on edas débiles tienden a ser altas, 
debe existir una com pensación entre el costo del endeudam iento y la pérdida potencial derivada d e  
las variaciones en el tipo d e  cam bio.

Protegerse con tra  la pérdida del riesgo de tran sacción  se tom a com plejo. En el tTato con  los 
clientes extranjeros, siem pre es m ás segu ro  para la em presa denom inar La tran sacción  en su pro
pia m oneda p ara ev itar cualquier riesgo cam biario . El riesgo se  traslada al cliente extranjero que 
tiene que p rodu cir la m oneda d e  la em presa. O  la em presa podría denom inar las com p ras en una  
m oneda m ás débil y  las v en tas en una m ás fuerte. Si se ve obligada a realizar com p ras en una m o 
neda fuerte y las ventas en una débil, podría recurrir a m edidas con tractu ales com o con tratos por 
adelan tad o u opciones, o  podría tra tar d e  equilibrar su s  ingresos y egresos a través de astu tas es
trategias d e com p ras y ventas.

Anticipaciones y retrasos O tras estrategias o perativas protegen los flujos de efectivo entre entida
des relacionadas, tales com o una m atriz y su s filiales. U na estrateg ia  an tic ip a d a  significa ya sea 
co b rar las cu en tas por cob rar en d ivisas an tes  d e  que venzan  — cu an d o  se espera que las «divisas 
se debiliten—  o  p agar las cuentas p or p agar en divisas an tes d e  «que venzan — cu an d o se espera  
«que Las divisas se fortalezcan— . C on una estrateg ia  de re traso , la em presa o  retrasa la cobranza  
«ie cu entas p or cob rar en «divisas si s e  espera que esa m oneda se fortalezca, o retrasa las cuentas  
por p agar cu an d o se espera q ue la divisa se  debilite. En o tra s  palabras, una em presa general
m ente se adelanta para en trar y  se retrasa p ara salir d e una m oneda fuerte, y se  adelanta para salir 
o  se retrasa para en trar en el caso  de una m oneda débiL

A veces una estrategia operacional significa traslad ar los activos al extranjero para ap ro v ech ar  
los cam bios d e m oneda. C om o ya m encionam os, cu an d o  el euro se  fortaleció frente al dólar, BM W  
cam bió a lg o  d e su m anufactura a Estados U nidos.

Uso de derivados para cobertura del riesgo cambiario A dem ás de las estrategias operativas  
«que se acab an  d e m encionar, una em presa podrá cu brir el riesgo a trav és d e  con tratos financieros 
derivados com o los con tratos p o r adelan tad o y  las opciones, con  la cobertura m ás com ún siendo  
un co n trato  p or adelantado.

C onsiderem os un exp ortad or estadounidense que vend e productos a un fabricante británico  
por un millón d e  libras esterlinas cu an d o  el tipo de cam bio es d e S 1.9000 p or libra. Si el exp orta
d o r pudiera co b rar e l dinero de inm ediato y con vertirlo  en  dólares, recibiría $1 .9  millones. Sin em 
bargo, si el exp ortad or no esperara recibir el pago sino hasta dentro de 9 0  días, se expondría a una  
variación en el tipo d e cam bio. U na forma de protegerse con tra  esto  es en trar en un co n trato  por 
adelantado co n  un banco para en tregar libras y  recibir dólares a l tipo d e cam bio  p or adelantado  
de, digam os, S1.8500 p or libra. En 9 0  d ías, el exp ortad o r convertiría las libras a d ólares a l tipo de  
cam bio d e SI .8500 y recibiría 51 .85  m illones, que es m enos de lo  que hubiera recibido con  el tipo 
d e cam bio  spot inicial. Pero si la libra se hubiera debilitado aún m ás en su v alor, el exp ortad or to- 
(b v ía  recibiría los SI .85 m illones, lo cu al no es  un m al negocio.
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Una opción cam biaría es m ás flexible que un con trato  p or adelan tad o porque le da a su  com 
p rad or el derecho, aunque no la obligación, d e  co m p rar o  vender una can tid ad  determ inada de  
divisas a un determ inado tipo de cam bio dentro d e un periodo fijo. En la m ism a situación des
crita, el exp ortad o r entraría en un con trato  de opciones con  un operador p ara co n vertir libras en 
dólares a  cierto  tipo de cam bio. P or el costo de la protección, el exp ortad or paga una prim a al 
operador, q ue es com o un seguro. C u an d o  el exp ortad o r recibe el efectivo del im portador, puede 
d ecidir si ejerce o  no la opción. Si la opción  le da m ás dinero q ue el tipo de cam bio spot, el exp or
tador la ejercerá. Si no le da m ás dinero, no lo hará.

Gravamen de los ingresos procedentes 
del extranjero
La planificación fiscal es una responsabilidad crucial p ara el C FO  porque los im puestos pueden  La p la n if ic a c ió n  fiscal influye

afectar profundam ente la rentabilidad y  el flujo d e  efectivo. Esto es cierto  especialm ente en los en ia rentabilidad y la
negocios internacionales. Tan com pleja co m o  pudiera p arecer la tributación nacional, es un juego l'qude*.
d e niños com p arad a con  las com plejidades de la internacional. El especialista en im puestos
internacionales debe estar fam iliarizado tanto con  la política fiscal del país d e origen sobre las
operaciones internacionales co m o  co n  las leyes tributarias de cad a país en el q ue opera la em presa
m ultinacional.

La tributación tiene un fuerte im pacto en v arias  opciones:

• Ubicación d e  las operaciones.
• Elección de la forma d e  operar, tal com o exportación  o  im portación, acu erd o s d e licencia, o  

inversión en el extranjero.

• Form a jurídica de la nueva em presa, co m o  sucursal o  filial.

• Posibles instalaciones en países de p araíso  fiscal para recau d ar capital y  gestionar el efectivo.

• M étodo d e financiam iento, com o de fuentes internas o  e xtern as y  deuda o  renta variable.

• D ecisiones d e presupuesto de capital.

• M étodo d e fijación d e  k »  precios de transferencia.

Tal c o m o  s u c e c e  c o n  G P S  

e n  e l c a s o  d e  a p e r tu r a , 

un a o p e r a d o r a  d e  d iv isa s  

q u e  t r a b a ja  e n  e l p is o  d e  

M o n e y c o rp  e n  L o n d re s  

e s té  o b s e r v a n d o  lo s  t ip o s  

d a  c a m b io  p a ra  ay u d a r 

a  los c l ie n te s  a  g e s t io n a r  

e l r ie s g o  f in a n c ie ro  y  

p r o v e e  a s e s o r a m íe n to  

p a ra  la a d m in is tra c ió n  d e l  

e fe c t iv o

h u n tr .  Alex Scfpt I  Alamv
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S u rg e n  p r o b é m a s  c o n  las 

p r á c t ic a s  f is c a 'e s  d e  d iv e rso s  
p a is e s  d e b id o  a :

• F a lta  d e  fa m ilia rid a d  c o n  
las  ley es

• A p lic a c ió n  laxa.

C o n  un im p u e s to  a l v a lo r  
a g r e g a d o , c a d a  e m p r e s a  

p a g a  un p o r c e n ta je  d e 1 v a lo r 
a ñ a d id o  a u n  p r o d u c to  e n  

c a d a  e t a p a  d e l  p r o c e s o  d e l  
n e g o c io

Las ta s a s  d e  im p u e s to s  
o o rp o ra tiv o s  v a ría n  d e  un 

p a ís  a  o t r o .

E n  e l e n fo q u e  d e  la  e n t ib a d  
s e p a r a d a , o s  g o b ie r n o s  
g ra v a n  a  c a d a  e n t id a d  fiscal 
c u a n d o  o b t ie n e  in g re s o s

U n s is te m a  in te g ra d o  in te n ta  
e v ita r  la d o b 'e  tr ib u te o ó n  

d e  in g r e s o s  c o rp o ra tiv o s  a  
tra v é s  d e  ta s a s  d iv id id a s  d e  

I im p u e s to s  o  c r é d ito s  fisc a le s

PRÁCTICA FISCAL INTERNACIONAL
L as d iferencias en las p rácticas fiscales alred ed or del m undo a m enudo cau san  problem as a las 
em presas m ultinacionales. La falta d e  fam iliaridad con  las leyes y costum bres puede cre a r con
fusión. En algunos países, las leyes se aplican laxam ente; en otros, los im puestos generalm ente  
pueden ser negociados entre el recaud ador d e  im puestos y el contribuyente —si es q ue llegan a 
pagarse— . En otros m ás, las leyes tienen que cum plirse rígidam ente.

Los países difieren en cu an to  a los tipos de im pues
tos que tienen (sobre la renta contra im puesto especial), las tasas del im puesto aplicado a los 
ingresos, la determ inación de la base im ponible y  el tratam iento  d e  ingresos procedentes del 
extranjero. A unque en esta sección nos con centram os en el im puesto sobre la renta corporativo, 
los im puestos especiales son otra fuente im portante de ingresos para los gobiernos. El im puesto  
al v a b r  ag reg ad o  es ejem plo d e un im puesto especial utilizado en Europa. Es un porcentaje con  
el que se g rav an  los productos en los puntos de venta en todas las e tap as d e  la cadena d e v alor, y 
es incluido en  el precio final del p rodu cto  en lugar de que sea añ ad id o  al precio , com o es el caso  
d e los im puestos sobre las ven tas en Estados U nidos. H ay  m uchos otros im puestos especiales, y 
la g ran  can tidad  d e  im puestos que hay en algunos países, co m o  Brasil, es m u y  confusa para los 
inversionistas tanto  locales com o extranjeros.

Las variaciones entre los principios generalm ente acep tad os de los 
paises pueden llevar a diferencias en la determ inación del ingreso imponible. En los países don de  
las leyes perm iten a  las em p resas depreciar su s activos con  m ay o r rapidez que lo perm itido p or las 
norm as d e contabilidad, pero en los cu ales las em presas deben u sar las m ism as norm as para  
b  contabilidad d e  im puestos y  del libro contable, los m ayores gastos de depreciación d an  co m o  
resultado m enores ingresos y, por lo tanto , im puestos m ás bajos. El reconocim iento d e  ingresos 
tam bién es un tem a im portante. A lgunos países gravan  los ingresos procedentes de los ingre
so s m undiales de las em presas m ultinacionales, m ientras que otros sólo reconocen ingresosa p ar
tir de los ingresos g enerados en el ám bito dom éstico.

Las tasas d e  im puesto corp orativo  tam bién varían  d e un  
país a  otro. La O C D E  publica las tasas d e im puestos de 33 países m iem bros, d on de las tasas d e  
im puestos corp orativos del gobierno cen tral oscilan entre un m ínim o d e 8 .5  p or ciento en Suiza 
hasta un m áxim o de 35  p or ciento en Estados U nidos. Sin em bargo, la carga total del im puesto  
sobre la renta corp orativa incluye im puestos d e  gobierno (por ejem plo, im puestos locales o  esta
tales y provinciales) tanto co m o  el im puesto sobre la renta corp orativo  del gobierno centraL En 
este caso, la tasa com binada oscila entre un m ínim o de 12.5 p or ciento en Irlanda y  un m áxim o de  
39.54 p or ciento en Japón  y 39 .2  p or ciento en  Estados U nidos.,b

Los im puestos a los ingresos corp orativos se fijan 
a través de uno d e d o s  enfoques en la m ayoría d e los países: el enfoque de entidad separada (tam bién  
conocido co m o  el enfoque clásico) o  el enfoque de sistema integrado.

Enfoque d e  en tidad  sep a ra d a  En el enfoque d e entidad separada, q ue utiliza E stad as Unidos, 
cada unidad independiente — em presa o  individuo—  se grava cu an d o obtiene ingresos. Por ejem 
plo, una corporación  tiene que p ag ar im puestos sobre sus ganan cias, m ientras que los accionistas  
tributan sobre la distribución de las g anan cias (dividendos). El resultado pued e ser la doble tribu
tación.

E nfoque d e  sis tem a in tegrado  M uchos o tro s países desarrollados utilizan un sistem a inte
grado para elim inar la doble tributación. Australia y N ueva Zelanda, p or ejem plo, d an  un crédito  
d e d ividendo a los accionistas para protegerlos d e la doble tributación. Esto significa que cu an d o  
los accionistas inform an los d ividendos en su ingreso gravab le, tam bién reciben un crédito  p or los 
im puestos p agad os sobre esos ingresos p or la com pañía que em itió el dividendo. Eso evita que 
los accionistas paguen im puestos sobre los d ividendos, porque la em presa ya lo ha hecho.

A lem ania solfa tener un sistem a de tasas d ivididas con  dos diferentes tasas d e  im puestos s o 
bre las g anan cias corp orativas: una tasa p ara las g anan cias acu m u lad as y  o tra p ara las g anancias  
distribuidas. Sin em bargo, se abolió el sistem a de tasas divididas en 2001 y fue ad op tado  un sis
tema clásico con  una tasa de im puesto general m ás baja del 15 p or ciento sobre las ganancias m ás  
un carg o  adicional de 5.5 p or ciento p or solidaridad (para ay u d a r a la reunificación con A lem ania  
oriental), d an d o  com o resultado una tasa com binada de 15.8 p or ciento.*7 La tributación de los
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ingresos p rocedentes del extranjero depende d el país d on d e esté dom iciliada la empresa m atriz. 
Es com ún para la mayoría de los países m ás desarrollados que cobren im puestos a las em presas  
m ultinacionales sobre su s ingresos en  todo el m undo y d arles un créd ito  fiscal p or los ingresos co r
porativos pagad os en el extranjero. Eso no es cierto  en tod as partes, sin em bargo. Las em presas de  
H ong Kong, por ejemplo, pagan  im puestos sólo sobre los ingresos generados en H ong Kong, au n 
que sean ingresos rem itidos a H ong Kong, y su tasa d e im puestos es  de sólo el 16.5 p or ciento.

G R A V Á M E N E S  A  S U C U R S A L E S  Y FILIALES

Para ilustrar las com plejidades d e g rav ar los ingresos procedentes del extranjero, vam os a v e r  
cóm o las em p resas b asadas en Estados U nidos calculan  el im puesto sobre las ganancias a p artir  
dp una sucursal en el extranjero y una filial extranjera.

U na sucursal en  el extranjero es  una extensión  de la m atriz, en 
lugar d e  una em presa constituida en el extranjero. Los ingresos que genera esta sucursal son  
tributables inm ediatam ente hacia la m atriz , incluso si el efectivo es rem itido por la sucursal a la 
m atriz com o una distribución de los ingresos o  si no se rem ite. Sin em bargo, si la su cursal sufre  
una pérdida, se le perm ite a la m atriz d edu cir esa pérdida d e su  ingreso gravable, reduciendo su  
obligación tributaria general.

M ientras que una sucursal es una extensión legal d e  una em presa m atriz, 
una em presa extranjera es una entidad jurídica (incorporada) independiente establecida en un 
país según las leyes d e  incorporación de ese país. C u and o una em presa m ultinacional adquiere  
una em presa extranjera o  establece una nueva em presa en un país extranjero, se  le  llam a filial de  
la m atriz. Los ingresos obtenidos p or la filial son  reinvertidos en la filial o  rem itidos com o un di
videndo a  la em presa m atriz.

I.os ingresos d e  las filiales son gravab les ya sea a la m atriz o  m ediante im puestos diferidos, 
es decir, no se gravan  sino hasta q ue son rem itidos co m o  un dividendo a la m atriz. Q ué situación  
fiscal se debe ap licar d epende de si la filial extranjera es una corporación extranjera controlada (CFC) 
— térm ino técnico del cód igo tributario d e  Estados U nid os—  y  de si el ingreso es a ctiv o  o  pasivo.

Una corp oración  extran jera  con trolad a (C FC , por sus 
siglas en inglés), desde el punto d e  vista del có d ig o  tributario d e Estados U nidos, e s  cualquier 
em presa extranjera que cum pla con  la siguiente condición: m ás del 5 0  p or ciento  d e  su s accio
nes con  derecho a voto  las tienen "accion istas estadounidenses". U n accionista estadounidense  
es cualquier persona o  em presa d e Estad os U nid os que posea el 10  p or ciento o  m ás d e las a ccio 
nes con  derecho a voto  d e las C FC . C ualquier filial extranjera de una em presa m ultinacional au to
m áticam ente se consideraría una C FC  d esde el punto de vista del có d ig o  tributario. Sin em bargo, 
una em presa conjunta en el extranjero que es parcialm ente propiedad de una em presa m ultina
cional estadounidense y parcialm ente propiedad d e  los inversionistas locales podria no ser una 
corporación extranjera controlada si la EM N d e Estad os U nidos no posee m ás del 50 p or ciento de  
las acciones d e  la em presa conjunta.

L a  tabla 19.4 m uestra cóm o podría funcionar esto. La corporación extranjera A  es una C FC  por
que es una subsidiaria propiedad total d e una em presa m atriz d e  Estados U nid os (persona estado
unidense V). La corporación extranjera B es también una C FC , porque las personas estadounidenses  
V W  y X poseen 10 p or ciento o m ás d e las acciones con derecho a voto cada quien, lo cual significa 
que califican com o accionistas estadounidenses y sus acciones con  d erecho a voto  com binadas su 
m an m ás del 50 p or ciento del total. Esta situación podría existir si tres em presas estadounidenses  
se asociaran con  un socio extranjero para establecer una em presa conjunta en el extranjero.

Tales acu erd os d e colaboración  no son infrecuentes, especialm ente en las industrias de alta 
tecnología y telecom unicaciones. 1.a corporación  extranjera C  no es una corporación  extranjera  
controlada, porque a pesar de q ue las p ersonas estadounidenses V y W  califican com o accionistas  
estadounidenses, su participación com binada sólo  es del 4 0  por ciento. L as personas estadouni
denses X y Y  no califican com o accionistas d e Estad os U nidos p orque sus acciones d e  propiedad  
individual sólo son del 8 p or ciento cad a  una. C u and o Enron estableció su s em presas ficticias en  
países de paraíso fiscal, tuvo cuidado d e no poseer m ás del 5 0  p or ciento de las acciones de m a
nera que pudiera ev itar tener q ue incluir la deuda acum ulada en esas operaciones en su s ingresos 
con solidad os.*1

Ingreso activo fren te a  in greso pasivo  Si una filial extranjera califica com o corp oración  
extranjera con trolad a, la ley fiscal de Estados U nid os requiere q ue el inversionista de Estados

Los ingresos de le sucursal 
extranjera (o las pérdidas) 
se incluyen d¡ recta mente en 
el impuesto gravable de la 
matriz

El apla/amento ce  
impuestos significa que el 
ingreso no es gravabe sino 
hasta que se remite a la casa 
matriz como un dividendo

En una CFC, los accionistas 
estadounidenses tienen 
más de 50 por cénto de las 
acciones con derecho a voto

l-os ingresos activos se 
derivan de la realización 
directa de una operación 
o negodo. Los ingresos 
pasivos (también llamados 
ingresos de subparte F) 
generalmente se derivan 
de operaciones en un país 
parado fiscal.
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T A B L A  1 9 .4  C o rp o r a c io n e s  e x t ra n je ra s  c o n t ro la d a s

Para calificar como una corporación extranjera controlada (CFC), más dd 50 por ciento de las acciones con derecho 
a voto de una empresa deben esta r en poder de accionistas estadounidenses Un accionista estadounidense debe ser 
una persona o empresa de Estados Unidos que tenga al menos 10 por ciento de los acciones con derecho a voto de 
la corporación. La corporación extranjera B califica como una CFC porque las acciones combinadas de las personas 
estadounidenses V, W y X (cada una con menos de 10 por ciento) suman 75 por ciento del total.

Porcentajes de I»  acciones con derecho a voto 

Accion ista  Corporación extranjera A  Corporación extranjera B Corporación extranjera C

Persona estadounidense V 100% 45% 30%
Persona estadounidense W 10 10
Persona estadounidense X 20 8
Persona estadounidense Y 25 8
Persona extranjera Z 44
Total 100% 100% 100%

U nidos clasifique los ingresos provenientes d e una fuente en el extranjero com o acfrro o  ingreso 
subparte F (o pasivo). Los ingresos activ o s  se  derivan  de la realización directa de un oficio o  n ego 
cio, co m o  las v en tas d e p rodu ctos fabricados en el extranjero. L os ingresos p asivos o su b p arte  F, 
q ue se definen específicam ente en la subparte F del cód igo d e  rentas internas d e  Estados Unidos, 
provienen de fuentes diferentes a las relacionadas con  la realización directa de un oficio o  negocio  
— ubicadas generalm ente en los países de p araíso  fiscal—  e  incluyen lo siguiente:

• Ingresos de la compañía tenedora — ingresos principalm ente a partir d e dividendos, intereses, 
alquileres, regalías y  ganancias en la venta d e  acciones.

• Ingresos por ventas — ingresos d e  las em presas extranjeras p or ven tas que se incorporan p o r  
sep arad o  de su s operaciones d e  fabricación. El p roducto de esas en tidad es e s  fabricado fuera 
y vend ido para su uso fuera del país de incorporación de la C FC , y  la C FC  no ha realizado  
o peraciones significativas en el producto.

• Ingresos por servicios — ingresos a partir d e la prestación d e  servicios técnicos, de gerencia o  si
m ilares para una em presa ubicada en la m ism a familia corporativa que la C FC  y fuera del país 
en  que reside la corporación  extranjera controlada.

Los ingresos subparte F generalm ente se derivan d e activ id ad es d e  las filiales en los países lla
m ados paraísos fiscales com o B aham as, A ntillas H olandesas, P anam á y Suiza. La filial de paraíso  
fiscal puede a c tu a r co m o  em presa de inversión, agente de ventas o  distribuidor, agente d e  1a m a
triz para acu erd os de licencia, o  co m o  em presa d e participación d e  o tras filiales en el extranjero  
que se  llam an filiales nielas — o  de segundo nivel—. Esta configuración se ilustra en la figura 19.6. 
En el rol co m o  em presa d e participación, el propósito  es con cen trar dinero en efectivo a  partir d e  
las operaciones extranjeras de la m atriz en el país d e bajos im puestos y utilizar el dinero p ara la 
expansión global.

FIGURA 19 .6  FiEal de  
paraíso fiscal com o una 
em presa d e participación 
Un» em presa estad o ix iid en ie  ha 
e s ta b le cd o  un» fiW  d e  para'so 
fisca/como una om presa do 
perbep eeión  en  un lugar e n  el 
extranjero. A si e sta  filial en 
el extranjero p o s e e  accion es en 
í e s  Niales en  e l e x ía n jero  
I arriadas Ña/os rveta* l a  
em presa d e  par*, < p a c ó n  e n  
el extranjero genera in g r a t o s  

com o em presa d e  participación, 
ios cuales so n  registrados p o r ¡a 
em presa m atrii d e  Estados U n d o s  
com o n greso  subp arte F

Empresa matriz 
en

Estados Unidos
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FIGURA 19 .7  Situación 
fiscal de las filiales 
de propiedad  
estadounidense en el 
extranjero
Las d ispos c o n o s  tan to  p a n  las 
corpcr a c o n e s  e x v a n e r »  co n 
troladas com o para la subparte '  

están d «eñ ad«s par» rrp ed ir que 
las em presas estadounidenses 
« ta W w ca n  filiales d e  para'«o 
fiscal con  el fin d e  invertir sus 
m y t s o i  pasivos indefinidamente 
y asi ganar n gresos Ibres de 
im puestos Básicam ente, estas  
deposiciones tratan loa Ingresos 
gravables d e  la m em a m anera 
que si h u b esen  sido "emitidos 
a  la matriz d e  E stados Unidos al 
tiempo q u e  se  obtuvieron

Determ inación d e  in gresos d e  la  filial l a  figura 1 9 .7  d e una filial ilustra có m o  se  determ ina  
la situación  fiscal d e  los ingresos de la filiaL Todos los ingresos que no sean de la C FC  — activos y 
de subparte F—  ganad os p or la corporación  extranjera se posponen hasta que son rem itidos  
com o un dividendo a los accionistas estadounidenses (la casa m atriz en este ejem plo). En cam bio, 
el ingreso activ o  d e una C FC  es im puesto diferido para la m atriz, pero su ingreso subparte F es 
gravab le d e inm ediato para la m atriz tan  pronto com o la C F C  lo gana, aunque está sujeto a a lgu 
nas lim itaciones y excepciones. Si una sucursal extranjera obtiene ingresos, éstos son gravables  
inm ediatam ente para la em presa m atriz , ya sean a ctiv o s o  ingresos subparte F.

Las d fere ntes regulado nes 
en cuanto a la situadon fiscal 
y la capacidad de diferir los 
¡ngresos están en vigor para 
las sucursales extranjeras, las 
empresas que no son CFC y 
pera las CFC.

P R E C I O S  D E  T R A N S F E R E N C I A

Tal com o señalam os en el capítulo 18, un im p ortante desafio fiscal así com o un im pedim ento para  
la evalu ación  del desem peño es el uso extensivo de precios de transferencia en  las operaciones  
internacionales. D ebido a q ue el precio  ocu rre entre entidades relacionadas, no necesariam ente  
es un precio d e m ercad o  — es decir, un precio entre d os em presas que no tienen un interés d e pro
piedad entre sí— . La suposición es  que un precio  d e  m ercado es m ás confiable q ue un precio de  
transferencia para reflejar con  precisión el m ercad o.

L as em presas establecen precios de transferencia arbi
trarios principalm ente p o r las diferencias d e tributación que h ay  entre los países. P o r ejemplo, si 
la tasa de im puestos e s  superior en el país d e  la casa m atriz q ue en el país d e la filial, la m atriz  
podría fijar un precio de transferencia bajo en los productos que vende a la filial para m antener  
bajas las ganancias gravables en su país y a ltas en el p aís d e la filial. La m atriz tam bién podría fijar 
un precio d e  transferencia alto en los p rodu ctos que le v en d e la filial.

La O C D E está m uy preocupada p or las form as en  que las em presas m anipulan los p recios de  
transferencia para m inim izar su obligación tributaria en todo el m undo. Su recom endación es  que 
para determ inar la responsabilidad fiscal en cad a  p aís, debe aplicarse un precio d e  m ercad o, y  ha 
em itido directrices al respecto. El C en tro  d e Política y  A dm inistración Fiscal (CTPA ) de la O C D E  
se reúne periódicam ente para d iscutir una am plia gam a d e cuestiones fiscales, incluyendo la 
adopción d e  políticas sensatas de precios de transferencia. La O C D E publicó d irectrices sobre los 
precios d e transferencia en 1979 y actu alizó  las políticas en 1995 para a p o rtar una guía sobre cóm o  
saber si una transferencia entre em p resas independientes es sim ilar a un traslado dentro de un 
grupo y  los diferentes m étodos de precios de transferencia que pueden usarse. Se h an  publicado  
revisiones adicionales desde 1995 y  se  publican periódicam ente.

Las em p resas pueden en trar en  conflictos con  diferentes jurisdicciones fiscales sobre las po
líticas de precios d e transferencia. C.laxoSm ithKline (GSK), la com pañía farm acéutica británica, 
liquidó una disputa de precios d e transferencia que mantenía con  el Servicio d e Rentas Internas  
(IRS, p or sus siglas en inglés) de Estados U nidos en 2 0 0 6  m ediante el p ago  d e $ 3100  m illones en  
im puestos federales, estatales y locales, e intereses —  un poco m enos de los $ 5  mil m illones que 
buscaba el IRS y casi 1a m itad del flujo d e efectivo operativo  de G SK— . El IRS sostiene que GSK

Un precio de transferencia 
es un preoo sobre los bienes 
y servicios que uno de los 
miembros de una familia 
corporativa vende a otro
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cobraba dem asiado p oco a su  filial d e  Estad os U nidos p o r los servicios d e m arketing prestados  
p or la filial, ello  significó q ue las g anan cias en Estados U nidos fueran bajas d an d o lu g ar a una m e
nor recaudación d e im puestos en Estados Unidos. La disputa surgió sobre si G SK debería haber 
p agado p o r los servicios de m arketing al costo  o  al precio q ue hubiera p agado a un tercero  inde
pendiente. Son cuestiones com plejas q ue dejan a las em presas abiertas a im portantes riesgos fi
nancieros si no establecen los precios d e los servicios o  productos co rrectam en te .41

El IRS permite obtener 
un crédito fiscal pare el 
impuesto sobre la rente 
corporativo que las empresas 
de Estados Unidos pagan a 
otro país. Un crédito fisca» 
es una reducción dólar 
por dólar de* pasivo fiscal 
y debe coincidir con el 
reconocimiento de ingresos.

El propósito de los tratados 
fiscales es evitar la doble 
tributeóón o proporcionar 
remedios cuando ésta

Viendo a

D O B L E  T R IB U T A C IÓ N  Y C R É D I T O  F IS C A L

C ada país tiene el soberano d erecho a recau d ar im puestos sobre los ingresos generados dentro  
d e sus fronteras. Sin em bargo, las em presas m ultinacionales tienen problem as cu an d o generan  
ingresos gravabless en el país donde fueron g an ad o s y  los cuales pueden tam bién ser g rav ad o s en 
el país de origen d e la em presa. Esto podría d a r por resultado la doble tributación.

En la ley fiscal estadounidense, una em presa m ultinacional d e  Estados U nidos obtiene un cré 
d ito  p or los im puestos sobre la renta p agad os a un gobierno extranjero. Por ejem plo, cu an d o  una  
m atriz estadounidense reconoce ingresos a partir de fuentes extranjeras (com o un dividendo d e  
una filial extranjera) en su ingreso g rav a  ble, debe p agar im puestos sobre ese  ingreso en Estados 
U nidos. Sin em bargo, el IRS perm ite a la em presa m atriz red u cir su s pasivos fiscales p or la can ti
d ad  de im puestos sobre la renta ya p agad os en  el extranjero. E sto  se  ve lim itado p or la can tidad  
que habría tenido que p agar en Estados U nidos sobre ese ingreso.

S upongam os, p o r ejem plo, q ue la em presa m ultinacional A  estadounidense gana S100 mil d e  
ingresos a  p artir de una fuente extranjera sobre los cu ales p agó $ 4 0  m il (tasa de im puesto del 40  
por ciento) en la jurisdicción extranjera. Si ese ingreso se considera gravable en Estados U nidos, 
la em presa A tendría que p agar S 35 mil en im puestos sobre la renta (tasa d e im puesto del 35  p o r  
d entó). En ausencia de un crédito fiscal, la em presa A habría p agad o  un total d e $ 7 5  mil d e im
puesto sobre la renta p or los $ 1 0 0  mil de ingresos, una tasa d e  im puesto del 7 5  p or ciento.

El IRS, sin em bargo, perm ite a la em presa A red u cir su pasivo fiscal en Estados U nidos por un 
m áxim o de $35 mil — lo  que habría p agad o en Estados U nidos si los ingresos hubieran sido ga
n ados allí— . Si la filial d e  la em presa A hubiera p agad o $ 2 0  mil en im puestos sobre la renta en  el 
extranjero (una tasa de im puesto de 2 0  p or ciento), podría reclam ar los $20 mil com o crédito fiscal 
p orque era m enor que el p asivo en Estados U nidos de $35 mil. La em presa A pagará un total d e  
S35 mil co m o  im puesto sobre la renta corp orativa sobre sus ingresos d e  fuente extranjera — $2 0  
mil al gobierno extranjero y  $15 mil al gobierno d e  Estados U nidos.

El objetivo prim ario de los tratad o s fiscales 
es evitar la doble tributación internacional o  p roporcionar rem edios cu an d o se produce. Estados 
U nidos es participante activ o  en 6 5  tratad o s fiscales diferentes.42 El patrón  general entre d os paí
ses firm antes d e un tra ta d o  es conceder deducciones recíprocas en la retención d e  dividendos y  
exen tar las regalías — y  a v e ces los pagos d e  intereses—  de cualquier im puesto d e  retención.

Estados U nid os tiene un im puesto d e  retención del 3 0  p or ciento para los propietarios (perso
nas físicas y m orales) de valores estadounidenses em itidos en  países con  los que no tiene ningún  
tratado fiscal. Sin em bargo, el interés sobre las obligaciones de cartera  y  sobre los d epósitos ban- 
carios norm alm ente está exento d e retención. C u an d o  un tratad o  fiscal está en vigor, la tasa de Es
tados U nidos sobre los dividendos generalm ente se red u ce  entre 5  y 15 p o r ciento, y el im puesto  
sobre los intereses y regalías es elim inado o  reducido entre 5  y  10  por ciento.

t u r O  T e c n o l o g í a  y  f lu jo s  d e  e f e c t i v o

A medida que las empresas bajan los costos para 
aumentar su rentabilidad y valor de mercado, tendrán 
que reducir los costos de endeudamiento. Se hará un 
mayor énfasis en el movimiento de efectivo corporativo 
en todo el mundo para tomar ventaja de las diferentes 
tasas de rendimiento. Además, las empresas deberán 
perfeccionar sus estrategias para la emisión de bonos 
al precio más barato posible y minimizar sus facturas 
de impuestos en todo el mundo.

Sin embargo, Estados Unidos se ha mostrado drás
tico en sus planes de minimización de impuestos, y ha 
estado atacando a los proveedores de dichos sistemas 
(como despachos y firmas de contabilidad públicas) 
y persiguiendo a los clientes corporativos que los 
están adoptando. Además, junto con otros países de 
la OCDE, va tras los países de paraíso fiscal e intenta 
romper las barreras del secreto bancario para poder 
tener acceso a los registros de las personas y empre
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sas que sospecha están evadiendo impuestos ilegal
mente. Así como las empresas establecen estrategias 
para aprovechar las ventajas de los paraísos fiscales, 
deben ser muy cuidadosas en evitar estrategias que 
las convertirían en la próxima Enron o Parmalat. El 
movimiento para reducir los costos no puede ocurrir a 
expensas de la viabilidad futura de la empresa.

La explosión de la información y la tecnología y el 
creciente número y sofisticación de los instrumentos 
de cobertura (derivados financieros como opciones y 
contratos por adelantado) influirán significativamente 
sobre las estrategias de administración de efectivo y 
de cobertura de las empresas multinacionales en el 
futuro. Los avances en los sistemas de Información 
continuarán permitiendo a las empresas obtener infor
mación de manera más rápida y barata.

Además, el intercambio electrónico de datos les 
permitirá transferir información y dinero instantánea
mente en todo el mundo. Las empresas reducirán 
significativamente el flujo de papel y aumentarán la 
velocidad de entrega de información y fondos, lo cual 
les permitirá administrar el efectivo y utilizar los recur
sos entre empresas con mayor eficiencia que antes. En 
consecuencia, las empresas reducirán no sólo el costo 
de producir información, sino también intereses y otros 
costos de endeudamiento.

Los bancos de inversión y comerciales continuarán 
desarrollando nuevos instrumentos derivados que ayu

darán a las empresas a cubrir sus riesgos cambiarios 
y de tasas de interés en el corto y largo plazos. Sin 
embargo, las nuevas normas de contabilidad para 
bs instrumentos financieros derivados emitidas por la 
FASB y el Comité Internacional de Estándares de Con
tabilidad (IASB), obligarán a las empresas a marcar la 
mayoria de derivados al mercado (reconocerlos a sus 
valores de mercado en lugar de lo que cuestan cuando 
9 e  entró en ellos) y a reconocer las pérdidas y ganan
cias en los ingresos. A  pesar del endurecimiento de las 
normas de contabilidad, los derivados serán de gran 
ayuda para las empresas a medida que intenten cubrir 
sus flujos de efectivo y protegerse contra la erosión de 
los ingresos en un entorno financiero inestable.

La OCDE, el FMI y la Unión Europea son tres ins
tituciones que ayudarán a los países a reducir sus di
ferencias fiscales y a acabar con la transferencia de 
dnero con fines ilícitos. Aunque las transferencias fi
nancieras ilegales han ocurrido durante años, especial
mente debido al narcotráfico, los ataques del 9/11 y los 
movimientos subsecuentes para perseguir el lavado de 
dnero por parte de los terroristas han creado una ma
yor urgencia de reformar el sistema financiero mundial. 
Esto continuará restringiendo las opciones de las em
presas para realizar movimientos de fondos, pero no es 
una mala idea. ■

¿El diablo realmente usa Prada? V » s o

Tal vez no, pero el grupo italiano Prada es claramente uno de los negocios de gran lujo del 
mundo, diseñando, produciendo y distribuyendo bolsos de lujo, artículos de piel, calzado, ropa 
prét-á-porter, accesorios, gafas y fragancias a nivel mundial. Tiene operaciones en 70 países 
a través de 319 tiendas operadas directamente, 35 tiendas de franquicia y tiendas mutt ¡marca 
de alta gama y grandes almacenes de lujo. Prada es una firma intimamente sostenida en la 
que la familia Prada. encabezada por Miuccia Prada, su presidenta y principal diseñadora, y su 
marido, el CEO Patrizio Bertelfi, son propietarios del 95 por ciento de las acciones y el resto es 
propiedad del banco italiano Intesa SanPaoto. Como Bertelfi y Prada se dieron cuenta de que el 
futuro del consumo de lujo estaría en Asia, tuvieron que decidir cómo iban a financiar su expan
sión. Debido a una serie de adquisiciones financiadas con deuda a principios de la década de 
2000, Prada se topó con problemas de liquidez y tuvo que recurrir a Intesa para obtener finan- 
ciamiento. Intesa compró el 5 por ciento de participación en Prada en 2006 por €100 milbnes. 
b  que valuó a Prada en €2 mil milbnes en ese momento. Prada había considerado una oferta 
púbfica inicial (IPO) en 2001 y 2008, pero en ambas ocasiones el colapso en tas mercados de 
vabres mundiales la obligaron a desistir. Sin embargo, 2011 parecía ser un buen momento. La 
emistan de acctanes a ¡nverstanistas externos traería dinero nuevo, pero también obligaría 
a Prada a lidiar con acctanistas que no eran miembros de la familia y a ajustarse a la discipli
na financiera del mercado. Además, tuvo que averiguar dónde emitir la IPO y cuánto de la empre
sa debía vender. ¿Debería cotizar en la bolsa de vabres de Milán, como fes recomendaban casi 
todos en Italia, o ser la primera empresa italiana en cotizar en Hong Kong, donde podrían estar 
más cercanos a tos mercados de futuro crecimiento en China?
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¿Quién es Prada?

Prada comenzó en 1913 cuando Mario Prada abrió una tienda de lujo en la Gallería Wtorio 
Emanuele II en Milán. Prada se hizo rápidamente de una fuerte reputación en artículos de lujo 
debido a sus diseños exclusivos, técnicas de fabricación superior y materiales de alta calidad. 
Para 1919, Prada se convirtió en proveedor oficial de la familia real italiana y un referente de la 
moda en toda Europa. A finales de la década de 1970 la bisnieta de Mario, Miuccia Prada, con- 
oertó una alianza con Patrizio BerteHi. un empresario toscano que estaba implicado en artículos 
de cuero de alta calidad. Inicialmente, ia empresa de Bertelli, I.P.I. SpA tenia una licencia exclu
siva para producir y distribuir artículos de cuero con el nombre de Prada, pero para 2003, I.P.I. 
SpA y Prada se fusionaron en Prada SpA (Spa o SpA, Societá per anzioni es el equivalente a una 
“corporación” en Estados Unidos o a una pie en Reino Unido).

En la década de 1990 y principios de 2000, Prada empezó a expandirse con el lanzamiento 
de nuevas marcas (como Miu Miu) y a adquirir nuevos negocios (Church’s Group y Car Shoe), 
también entró en acuerdos de licencia y empresas conjuntas con el fabricante italiano de ante
ojos Luxottica y el fabricante español de cosméticos PUIG Beauty & Fashion Group. Con estas 
adquisiciones. Prada amplió sus lineas de productos y abrió nuevas tiendas. Incluso lanzó un 
nuevo teléfono de LG de Corea del Sur.

En 2010, Prada era básicamente una empresa europea, que generaba casi la mitad de sus 
ingresos en Europa, incluyendo el 19.5 por ciento de Italia. Sin embargo, la importancia de Asía 
iba en aumento. Los ingresos en la región Asia-Pacifico, sin contar Japón, aumentaron del 25.9 
por ciento al 32 por ciento del total. A pesar de sus adquisiciones, la marca Prada todavía repre
sentaba casi el 80 por ciento de los ingresos globales de Prada. El área de Asia-Pacífico tenía la 
mayor tasa de crecimiento de todas las áreas geográficas en las que Prada estaba funcionando, 
aprovechando el crecimiento orgánico en lugar de las adquisiciones. Prada abrió 17 nuevas tien
das en la región e hizo mucho trabajo actualizando sus tiendas existentes.

¿Por qué China?

El mercado de bienes de lujo, de los cuales Prada es miembro, es difícil de definir. Por lo gene
ral. está compuesto por bienes que tienen alto precio, alta calidad y alto estatus. Algunas de las 
otras marcas de bienes de lujo más grandes del mundo son la francesa LVMH (Louis Vuitton, 
Moét Hennessy), Christían Dior (que posee el 42 por ciento de LVMH), PPR (que incluye Gucci e 
Yves Saint Laurent), y Richemont (con Cartier, Chloé, Alfred Dunhü y tiene una empresa conjunta 
con Polo Ralph Lauren). Por supuesto, hay también empresas de bienes de lujo en muchas in
dustrias, tales como la moda, los automóviles, relojes y joyas, y bebidas. Sin embargo, está claro 
que Asia, especialmente China, se está convirtiendo rápidamente en el futuro de la industria de 
los bienes de lujo.

Además de tener la mayor población del mundo, China es ahora la segunda mayor economía 
mundial, también está creciendo a un ritmo más rápido que cualquiera de los países avanzados 
y el resto de los países BRIC. Hay varias razones por las que China se está convirtiendo en el 
destino de los mercados de bienes de lujo. Se espera que sea el mercado de lujo más grande 
del mundo para 2020, tanto para hombres como para mujeres. Hasta hace poco, el mercado era 
impulsado por los hombres, pero las mujeres son cada vez más importantes. Maserati SpA y 
Bulgari SpA han tenido éxito en China porque se han posicionado como los últimos símbolos de 
estatus masculino. Gran parte de las compras de bienes de lujo fueron hechas por los hombres 
para las mujeres, pero ahora las mujeres están empezando a afirmarse como consumidoras. En 
2009, por ejemplo, 30 por ciento de las ventas de Maserati fueron hechas a mueres, aumen
tando desde el 7 por ciento que tenían en 2005. Esto se compara con los mercados europeos y 
estadounidenses, donde las mujeres conductoras son sólo de 2 y 5 por ciento, respectivamente. 
En las ventas del mercado de lujo en general, las mujeres representaron más de la mitad de los 
$15 mil millones registrados, en comparación con el 45 por ciento en 2008. Además, la consumi
dora promedio de bienes de lujo gastó 22 por ciento más en 2010 que en 2008.

El resultado para la emergente consunidora de bienes de lujo es que las marcas que más 
han atendido a las mujeres están poniendo incluso mayor énfasis en China. Chloé, por ejemplo, 
predice que China será su mayor mercado en 2013. En China las consumidoras de lujo son el re
sultado de más mujeres que logran el éxito en los negocios. Se estima que 11 de las 20 mujeres 
más ricas del mundo por sus propios méritos están en China, con 153 mujeres multimillonarias.
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PRADA se está moviendo 
agresivamente en Asia 
para aprovechar la fuerte 
demanda de artículos de 
lujo, como lo demuestra 
este cartel exhibido en  el 
puerto de Aberdeen en 
Hong Kong.
F a o i tr  P rw n a  BikfaqpM ur A C / 
AUmy

Prada no ha pasado esto por alto, pero también se interesa en China por otros motivos. 
Como la principal diseñadora de Prada, Miuccia Prada se ve atraída especialmente por las in
fluencias chinas en la moda, que ella percibe es más contemporánea que la conservadora moda 
europea. Prada cuenta con un equipo de 60 diseñadores a quienes describe como curiosos, 
emocionantes, frescos e innovadores. Para aprovechar este talento, Prada está abriendo un 
centro de diseño en Hong Kong y espera abrir entre 10 y 12 tiendas por año, a partir de 14 tien
das en 2011. No sólo es China el mercado del futuro para Prada. como lo es para muchas otras 
empresas de bienes de lujo, sino que también es el lugar donde se encuentran las ideas. Tiene 
sentido que Prada necesite formar un equipo para diseñar productos para el mercado chino, así 
como para obtener ideas innovadoras que pueda utilizar para sus productos en todo el mundo.

¿Dónde emitir la IPO?

Si Prada quiere ampliarse, ¿dónde obtendrá los fondos? Podría obtener préstamos de los ban
cos, emitir bonos en los mercados de bonos nacionales e internacionales, y atraer inversionistas 
extemos. En 2010, 51 por ciento de los activos de Prada fueron financiados mediante renta va
riable, y 49 por ciento con deuda. Esto se compara con una muestra de las empresas italianas 
cuya razón promedio de deuda a activos entre 2009 y 2010 fue mucho mayor. 57.4 por ciento. 
De la deuda. 57 por ciento estaba en pasivos corrientes y 43 por ciento en deuda a largo plazo. 
La deuda a largo plazo de Prada es principalmente deuda barcaria, a veces con una asociación 
de bancos. Aunque su riesgo más grande en deuda a largo plazo está en euros, también tiene 
una deuda a largo plazo en dólares estadounidenses, renminbi chinos, yenes japoneses y libras 
esterlinas. Parece que la estrategia de Prada en los mercados de deuda ha sido trabajar con los 
bancos en lugar de depender de los eurobonos o de los mercados de bonos extranjeros. Aun
que Prada era ina compañía privada en 2010, publicaba sus estados financieros en su página 
web. Las declaraciones con fecha del 31 de enero de 2011 fueron preparadas en euros y de 
acuerdo con las IFRS emitidas por la International Accounting Standards Board, las que fueron
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aprobadas por la Unión Europea y de conformidad con el código de comercio italiano. Su audi
tor fue Detoitte & Touche SpA, una firma de contabilidad pública global, y firmó uno de sus so 
cios italianos. Después de emitir la IPO, Prada tendrá que adoptar los requisitos de información 
de la jurisdicción donde se emitan las acciones, y sus revelaciones financieras tendrán que cum
plir con los requisitos de información que demanda un sofisticado público inversionista. El uso 
de Detoitte como su auditor será de gran ayuda ya que está reconocida en todos tos principales 
mercados de capital en el mundo como una competente empresa de auditoría.

La decisión de capitalizarse con la forma de renta variable es complicada. Como ya seña
lamos. Prada es una empresa familiar muy privada, así que capitalizarse a través de una IPO 
es un rompimiento importante con el pasado. ¿Estaría dispuesta la familia Prada a renunciar a 
tener voto en el futuro de la empresa? Si es así, ¿dónde sería el mejor lugar para cotizar la IPO? 
Como una empresa italiana con sede en Milán, parecería lógico cotizar en la bolsa de Mitón. 
Pero siendo la rebelde que es, la señora Prada tenía otras ideas. Su sensación era que Hong 
Kong seria una mejor opción por varias razones. En primer lugar, las empresas de marca sien
ten que tener una importante presencia en la región es la mejor manera de que su marca flegue 
al consumidor. Los desfiles itinerantes atraen mucha prensa y la atención de tos consumidores, así 
como de la comunidad financiera. Dadas las proyecciones de crecimiento de China, Hong Kong 
tiene sentido. En segundo lugar, Hong Kong fue el mercado más grande del mundo en 2010 para 
las IPO con $57 700 millones recaudados para 87 cotizaciones.

El tiempo lo es todo, por supuesto. Prada ha intentado recaudar capital antes, pero el mo
mento sencillamente no era el adecuado, sobre todo debido a factores fuera de su control. 
Después del terremoto japonés del 11 de marzo de 2011, hubo una pausa en la actividad del 
mercado, el cual comenzó a reanimarse de nuevo una vez que tos mercados se calmaron. Galaxy 
Ftesources Ltd. de Australia estaba lista para recaudar un capital significativo en Hong Kong, 
pero fue víctima de la mala sincronización cuando los mercados se deterioraron después del 
terremoto de Japón. Sin embargo, el mercado IPO en general parecía prometedor, especialmente 
después de que Glencore International PLC recaudó más de $10 mil millones en una cotización 
en Londres y Hong Kong, que fue la más grande de 2011. Por último, la rápida afluencia de ca
pitales hacia Hong Kong desde China coincidió con la decisión de Prada de ir a esos mercados.

La IPO

Finalmente, Prada decidió seguir adelante con la oferta pública inicial en Hong Kong, no en Mi
tón. La sensación era que debido a que los fondos se utilizarían para financiar la expansión en 
China, ¿por qué no atraer a inversionistas de Hong Kong, la puerta de entrada a China? Prada 
decidió vender una participación del 20 por ciento en la empresa, cambiando significativamente 
asi su estructura de propiedad. Pero la señora Prada estaba convencida de que era la decisión 
correcta. Amigos y asesores la convencieron de que, en algunos aspectos, el mercado de valo
res y la disciplina que impone ayudará a asegurar el futuo de Prada y ayudará con la sucesión. 
Prada esperaba recaudar 20 mil millones de dólares de Hong Kong (HK$) en la oferta (unos 
$2600 millones), una cantidad importante de dinero. El objetivo era vender unos 423 millones 
de acciones entre HK$36.50 y HK$48.00. Si la demanda era fuerte, Prada podria vender 63 mi
llones de acciones adicionales, o 15 por ciento de la oferta en una opción de sobreasignación. 
El objetivo era abrirse a la bolsa el 24 de junto de 2011, después comenzar el proceso con tos 
inversionistas institucionales, y luego con el público inversionista mayor. A  medida que Prada se 
acercaba a la fecha del anuncio, tos precios comenzaron a bajar un poco debido a la incertidum
bre en tos mercados mundiales, especialmente debido a la crisis de deuda europea, la crisis de 
deuda de Estados Unidos y la inflación en China. Prada ajustó su precio meta a tos consumi
dores a u>a gama de entre HK$39.50 y HK$42.25 por acción, o $5.07 a $5.42 por accióa Esto 
pondría el valor de Prada entre 22.8 a 24.4 veces las ganancias esperadas para 2011. lo cual 
sigue siendo mayor que LVMH, que opera a 20.1 veces las ganancias. El precio es claramente 
mejor en Hong Kong que en otras partes.

Cuando las acciones finalmente llegaron a la bolsa, los inversionistas minoristas no entraron 
en el mercado tanto como se esperaba, y Prada no fue capaz de vender todas las acciones 
asignadas a tos inversionistas. Además, los precios no saltaron realmente tanto al inicio. Sin 
embargo, después de unas dos semanas, tos precios subieron 13 por ciento sobre su precio de 
oferta pública inicial de HK$39.50, o HK$44.64. Ahora veremos cómo afectará este cambio a
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Prada en el futuro, así como a otras empresas que se preparan para ingresar a Hong Kong para 
tomar ventaja de las crecientes expectativas puestas en China. S i se trata de un movimiento 
acertado, ¿Prada emitirá más acciones en el futuro y diluirá aún más la propiedad de la familia 
Prada? Sólo el tiempo lo dirá. ■

PREGUNTAS

1.
2.

3.

5.

¿P o r  qué  necesita Prada recaudar fondos ad icionales?

¿E s t á  usted de acuerdo con la decisión de cotizar i r a  oferta pública inicial, o  Prada debería haber 
solicitado un préstamo mayor, posiblem ente flotando un  bono  cfm sumo u n  eureboño en  Londres o 
en otra parte?

¿C u á le s  cree usted que so n  las mejores justificaciones de  Prada para emitir la IPO  en H ong K o n g ?  
¿H a y  alguna desventaja en su decisión de cotizar en H ong K o n g ?

M u c h a s  de las otras em presas de  m oda  de  lujo son  también en gran  parte propiedad familiar. ¿C u á l 
e s  el impacto para P rada de diluir la propiedad de la familia, y  será éste un  m odelo que  se  puede e s 
perar sigan  otras e m p re sa s?

¿Q u é  bpos de n e sgo  cambiario enfrenta Prada. y  qué  consejo le daría usted para cubrirse contra los 
n e sgo s?

A hora que ha te rm ro d o  e ste  cap itu la r e y  e se  a www.rrylbiab.com  para continuar practicando y aplicando lo s  co n cep to s que 
ha aprendido.

MyIBLab

RESUMEN
• La fundón de finanzas corporativas abonda la adquisición de  

recursos financieros y su asignadón entre las actividades pre
sentes y potenciales y los proyectos d e la empresa.

• Los CFO deben preocuparse en cuanto a las dimensiones in
terna dónales de la estructura d e capital d e la empresa, las de
cisiones de presupuesto de capital, el financiamiento a largo 
plazo y la adm inistradón de capital de trabajo.

• Los factores específicos d e cada país son la determinación más 
importante de la estructura de capital de una empresa.

• Dos fuentes prindpales de fondos externos a las operadones  
normales d e las em presas multinacionales son los mercados 
de deuda y los mercados de renta variable.

• Una eurodivlsa es cualquier moneda depositada fuera de su 
país de origen, pero principalmente son dólares depositados 
fuera d e Estados Unidos.

• Un bono extranjero es un título vendido fuera del país del 
prestatario pero denominado en la moneda del país emisor. 
Un eu robo no es una emisión d e bonos que se venden en una 
moneda distinta a la del país de emisión.

• Los eurocapitales son acciones que cotizan en las bolsas de va
lores en un país distinto del país de origen de ia empresa em i
sora. La mayoría de las empresas extranjeras que cotizan en  
b s bolsas de Estados Unidos lo hacen a través d e recibos de  
depósito estadounidense (ADR), que son docum entos finan
cieros que representan una acción o parte d e un porcentaje de  
acciones de la empresa extranjera. Los ADR son m ás fáciles 
de operar en las bolsas de Estados Unidos que las acciones ex
tranjeras.

Los centros financieros en el extranjero, como Bahrein, el 
Caribe, Hong Kong, Londres, Nueva York, Singapur, y Suiza 
operan grandes cantidades d e moneda extranjera y permiten  
a las em presas aprovechar las favorables tasas de impuestos.

Cuando se decide a invertir en el exterior, la gerencia de las 
an presas multinacionales debe evaluar los flujos d e efectivo 
de la operación local, así com o los flujos d e efectivo del pro
yecto hacia la matriz. Lo primero perm ite a la gerencia deter
minar cómo se compara el proyecto con o tras oportunidades 
en el extranjero, y lo segundo le permite com parar proyectos 
de diferentes países.

Las principales fuentes d e fondos internos para una empresa 
multinacional son los dividendos, las regalías, cuotas d e ad
ministración, préstam os d e m atriz a filiales y viceversa, las 
compras y ventas de inventario, y flujos de capital d e la m a
triz hacia las filiales.

La administración global de dinero en efectivo se complica 
con las diferentes tasas de inflación, las variaciones en los 
tipos de cambio y las restricciones gubernamentales al flujo 
de fondos. Un sistema d e administración de efectivo para una 
empresa multinacional requiere informes oportunos de sus 
filiales en todo el mundo.

La gerencia debe proteger los activos corporativos d e las pér
didas debidas a las variaciones de les tipos de cambio. Los 
tipos d e cambio pueden influir en el equivalente de dólares de  
b s  estados financieros en moneda extranjera, en la cantidad 
de dinero que puede ganarse p or b s  transacciones en moneda 
extranjera, y en b s  decisiones de producción y marketing de  
la empresa.

http://www.rrylbiab.com
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• La administración de riesgos cam bíanos consiste en definir y 
medir el riesgo, establecer un buen sistema d e seguimiento e 
información, adoptar una política para asignar la responsabi
lidad de la administración del riesgo, y en la formulación de  
estrategias de cobertura d e  riesgos.

• Las empresas pueden entrar en estrategias operativas o fi
nancieras para ejercer la cobertura d e riesgos. Las estrategias 
operativas incluyen balancear los activos expuestos con los 
pasivos expuestos utilizando estrategias anticipadas y de  
retraso en los flujos de efectivo y equilibrio d e los ingresos en 
una moneda con gastos puestos en la misma moneda. Las es
trategias financieras implican el uso de contratos p or adelan
tado, opciones u otros instrumentos financieros para cubrir 
una posición expuesta.

• La planificación fiscal internacional tiene un fuerte impacto 
en la elección del lugar para realizar la inversión inicial, de la 
forma jurídica para la nueva empresa, del método d e finan
ciamiento y del método de fijación d e los precios d e transfe
rencia.

Los países difieren en cuanto a los tipos de impuestos que 
aplican en su territorio (sobre la renta frente a impuesto espe
cial), las tasas impositivas aplicadas a los ingresos, la d eter
minación del ingreso gravable y  el tratamiento de ingresos 
procedentes del extranjero.

El aplazamiento de impuestos significa que el ingreso que 
gana una filial extranjera se grava sólo cuando es remitido a la 
matriz como un dividendo, no cuando se gana.

Una corporación extranjera controlada (CFC) debe declarar 
su ingreso subparte F como sujeto a la m atriz en el año que 
se gana, independientemente d e si es remitido com o un divi
dendo.

U n crédito fiscal permite a la matriz reducir sus impuestos 
por la cantidad directa que su subsidiaria pagó a un gobierno 
extranjero sobre el ingreso que debe ser gravado por el go
bierno de la casa matriz.

El propósito de los tratados fiscales es evitar la doble tribu
tación internacional o proporcionar algún remedio cuando 
ocurre.
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capítulo 20
Recursos humanos  

internacionales

Objetivos
1. Analizar la im portancia 

de  la ge stión  d e  recursos 
hum anos.

2. Explicar lo s t ip o s  d e  
expatríados.

3. D e fn ir  lo s m arcos d e  
persona l u sa d o s  p o r  las 
em pre sa s multinacionales.

A cced a  a una multitud d e  

apoyos p ara a p r e n d ía le  

interactivo que le  ayud ar¿n  a 

fo rta lecer la com pren sión  d e  

b s  con cep to s del capitulo en 

w w w Lnylblab .com

MyfBLab

Si usted está planeando  
para un año, plante 

granos. Si está 
planeando para una 

década, plante árboles. 
Si está planeando para 
siglo, plante personas.

—  P roverb io  ch in o

7 5 7

4. Evaluar c ó m o  seleccionan, 
preparan, co m p e n sa n  
y retienen a los 
expatríados las em pre sa s 
multinacionales.



' C A S O Globalizar su carrera

La s em presas m ultinacionales han estado moviendo gente duranto 
siglos, obteniendo los beneficios de poner a la persona a decua
da en el trabajo adecuado en el lugar correcto en el m o m e nto  
oportuno y  con la paga correcta. A h o ra , es m ás importante que 
nunca q ue  lo hagan. En  un m ercado sin fronteras, los patrones 
de m ercado y  las acciones estratégicas em prendidas e n  u n  pais 
pueden determ inar la suerte de una co m pa ñ ía ubicada al otro lado 
del m undo.

L a  globaiización, a l estimular los flujos de co m ercio , capital o 
Inversión, ha am pliado los cientos de miles de filiales existentes 
y  añadido decenas de miles de nuevas unidades en los m erca
dos em ergentes do rápido crecim iento. C a d a  unidad requiere de 
ejecutivos q ue  naveguen por las com plejidades económ icas, las 
am bigüedades culturales y  los desafios políticos, al m ism o tiem po 
que m ejoran la eficiencia global de la em presa multinacional y 
optim izan su  capacidad de respuesta local. C o m o  declaró Je ffre y 
tn m e lt de G E : "U n a  buena com pañía global hace tres cosas: es 
una em presa de ve ntas globales, io cua l significa q ue  es la núm ero 
u no  con los clientes en todo el m u ndo , ya  sea en Chicago, París 
o  Tokio. E s  una em pre sa de productos globales, con tecnologías, 
fábricas y  productos hechos p ara el m u n d o , no sólo para una sola 
región. Y , b  m ás im portante, es una e m presa de personas gtabales 
— una em presa q ue  continúa m ejorando mediante la captación de 
m ercados y  cerebros g lo b a le s *.1

Lo s  cam biantes estándares de una carrera em pujan hacia 
la globaiización del curriculum vitae. De m anera colectiva, las 
tendencias del m e rc a d o , las estrategias de la em pre sa y  el desem 
p eño  ejecutivo Indican q ue  el éxito requiere volverse global. Desde 
Afganistán hasta Zim b a b u e  y  todos los paises ubicados e n  m edio, 
el liderazgo requiere una m entalidad global. ‘ Uno d ebe  tener un 
sentido intuitivo de có m o  funciona el m undo y  c ó m o  se com portan 
las personas’ , dice Paul La úd le ñ a ,  vicepresidente de A .  T. Keam ey. 
Y  Daniel M elland de Eg on  Zehender International, una com pañía de 
búsqueda d e  ejecutivos, observó:

( ...)  el m u id o  es cada ve z m ás peq ueñ o, y  los mercados 
son cada v e z  m ás grandes. E n  mis m ás de 2 5  años en 
la profesión d e  búsqueda d e  ejecutivos, siem pre hemos 
hablado sobre el ejecutivo g b b a l, pero crece c a d a  ve z 
con m ayor urgencia la necesidad d e  encontrar gerentes 
que pueden ser eficaces en m uchos contextos diferentes. 
A d em á s d e  b u x a r  Inteligencia, habilidades especificas 
y  conocim ientos técnicos, las em presas multinacionales 
tam bién están buscando ejecutivos que se sienten có m o 
dos en el escenarta mundial.

LOS EXPATRIADOS
La s em presas multinacionales utilizan expatriados — personas 
que son enviadas a  vivir y  trabajar en otro país—  para ejecutar sus 
operaciones extranjeras. Algunas m ultinacionales, co m o  F e d E x  y  
J & J ,  utilizan unos cuantos; otros, co m o  Royal Dutch Shell y  W lpro 
Technologies, utilizan m uchos. P a  desgracia, pocos estándares

asesoran a las E M N  sobre p a  q u é , cuándo y  dónde debe n usar 
“e xpatriados", p a  n o  hablar d e  seleccionar a la persona a decua
da, desarrollar el program a correcto p r e v b  a la partida, diseñar 
el paquete de com pensación adecuado, y  determinar la m a n a a  
correcta de reintegrarlos a  la em presa m atriz cuando ta m ln c n  su 
periodo de s e rv te b .

Lo s  beneficios del é xito y  b s  costos del fracaso presionan a  las 
em presas multinacionales para administrar sus recursos h u m a 
nos. Hon eyw ell, p a  e je m p b , c o m ie nza a  desarrollar a  sus posibles 
expatrlados años antes de que puedan dirigirse al e xtra n ja o . 
In fa m a  a  b s  candidatos acerca de sus habilidades Intaculturales 
y m anda a c a s o s  de capacitación q ue  tratan sobre probables pun
tos d e  choque cultural. Dice su vicepresidente de re c a s o s  hum a
no s: "Le s  dam os u n  h a iz o n t e , un punto d e  vista, y . poco a  poco, 
les decim os q ue  potencialm ente están en una ruta Internacional.... 
Q u a e m o s  q ue  desarrollen u n  h tclocto  h te r c u lfo a l, b  que lla
m am os 'rendición de cuentas estratégica” . Para elfo, Honeyw ell 
podría asesorar a  un e m pleado para que se relacione con e xpa 
triados experim entados, estudie otro idiom a, o  exptare áreas donde 
pudtera batallar mientras viva en el e xtra n ja o .

B  ritmo de la globaiización. particularmente para las empresas 
multinacionales ubicadas en las econom ías e m a g e n te s  d e  h d ia , 
China y  Brasil, acetera este proceso. Algunos directivos h e b -  
90 empiezan a  identificar personas antes de contratarlas. Sanjay 
Jo sh i, d ire c ta  ejecutivo de programas globales de h d ia  Wlpro 
Technologies, observa: “Una gran parte de nuestro proceso de reclu
tamiento es decir le a la gente q ue  tendrá la oportunidad de trabajar 
en el e xtra n ja o ". Este enfoque, supone, mejora la calidad de las 
nuevas contrataciones al tiempo que fortalece al creciente grupo de 
expatrlados de la em presa.2

NUEVOS LUGARES Y NUEVAS FORMAS
L a  fi g a a  2 0 .1  m uestra b s  principales beneficios de trabajar en el 
e x tra n ja o . Cosechar los frutos n o  s e  logra fácilm ente. Lo s e xpa 
triados exitosos dan te stim o n b  de b s  méritos de la búsqueda y 
describen c ó m o  la experiencia cam bió su p a c e p c b n  de los ne go 
cios. Muchos declaran que trabajar en el e x tra n ja o  b s  ha e m p u 
jado, a  veces a  regañadientes, a  veces con Impaciencia, a  mirar 
las situaciones d e  m a n a a  d ifa e n te . Explicó Gallna N au m e nko , 
de P w C  Rusia, que una asignación Intem actanal “ im pulsa el esta 
blecimiento d e  redes m undiales entre b s  em pleados, les da otra 
com prensión de las d ifa e n tc s  c u lta a s , y  los hace pensar e n  f a 
m as alternativas d e  a b a d a r  problem as y  s o lu c b n a rb s ". Mtehael 
C an n o n -B roo ke s, jefe d e  estrategia de m a c a d o s  en crecim iento 
de IB M , dice: "U n o  tiene m u y d ifa e n tc s  pensam ientos si se sienta 
en Shanghai o S a o  Pauta o Dubál que si se sienta en N ue va  t o r k * .3

Trabajar Intem aclonalmente obliga a  tas em pleados a desa
rrollar r e p e r ta b s  d e  gestión m ás r b o s . C o n s id a e m o s  el caso d e  
Jo a n  P a ttb , d ire c ta a  de m arketing de M icrosoft, quien trabajó en 
el corporativo de Seattta antes d e  aceptar un puesto c o m o  líder d e  
producto en G ra n  Bretaña. S u  trabajo en Reino Unido llegó a c o m 
pañado de m uch as y  m ás am plias responsabilidades: " E n  c asa, mi
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ra b a jo  estaba definido en form a m u y estricta. Básicam ente debía saberlo todo sobre el m anejo de una base 
de d a to s. Pero cuando llegué a Lo n d re s , tam bién estaba a cargo del m arketing directo y  d e  tas relaciones con 
b  prensa. Estaba expuesta a  un conjunto m ucho m ás amplio de expe rie ncia s*. Asim ism o . L a tr a  Anderson, 
p ortavoz d e  Intel, explicó que u n a  asignación en Hong Kong m ejoró su sentido del negocio de la em pre sa. Oe 
hecho, varios encuentros de m edios asiáticos de relaciones le abrieron los ojos. “ Para m i" , dijo, 'fu e  u n a  e xp e 
riencia de gran crecim iento".

NUEVOS PROBLEMAS Y NUEVASTENSIONES
No obstante el glamour y  la riq ue za, la vida de expatriado no e s  para todos. L a  Incapacidad para  adaptarse, 
sin importar la intención de hacerlo, es la principal causa d e  que casi la m itad de las asignaciones extranjeras 
fracasen. En  pocas palabras, vivir y  trabajar en el extranjero p u e d e  ser riesgoso. C hoques culturales, dificulta
des lingüisticas, prácticas de negocios turbios y  entornos molestos descartan cualquier cosa m ás allá de una 
visita a  corto pla zo  para m uchos ejecutivos. Surgen otros problem as cuando una em presa solicita transferir a 
un ejecutivo a ciudades d e  segundo o  tercer nivel en los paises m enos preferidos.

La brecha entre la vida en casa contra ia vida "allá" m uy a  m e nudo  aviva problem as personales, familiares 
y  profesionales. M uchos expatrlados luchan con la cultura extranjera. L a  dificultad para com prender y  respe
tar las diferencias, n o  Im porta cuán m u n d a n as, espirituales o  filosóficas sean, conducen a  costosos errores, 
ta ra  co lm o , los viajes internacionales de negocios "son q uizás la form a m ás peligrosa d e  viajar. L o s  turistas 
no consideran volar a una zo n a  de guerra en Colom bia por u n a  sem ana, p e ro  lo hace regularmente la gente 
de las em presas multinacionales cuyos negocios son el petróleo, las com putadoras, productos farm acéuticos, 
agrícolas y  d e  telecom unicaciones’ .4 U na ve z alli, sim plem ente frecuentar hoteles de alto perfil y  restaurantes 
con sus colegas los convierte e n  blancos importantes.

REGRESAR A CASA
Flotando por el m undo s e  encuentran h o y los llamados “expatriados a  cadena perpetua". S e  m ueven d e  asig
nación en asignación, y a  sea con la m isma em presa o con otras, y  planean nunca volver a casa. L a  m ayoría, 
sin em bargo, term ina por hacerlo — hacer las m aletas, despedirse d e  sus colegas, tom ar el avión y  regresar 
a  u n a  bienvenida digna de u n  héroe— . ¿Fácil, ve rdad? N o  es así. En  m uchos casos, sucede todo m enos ia 
bienvenida de héroe. C o m o  observó Tom Schiro  d e  Ocloltte &  Touche: "Alg u n a s multinacionales sólo envían 
a  alguien al extranjero y  luego lo olvidan por dos a ñ os’ .

La com unicación con la unidad de Inicio ayuda a evitar problem as. Asim ism o, la planificación cuidadosa 
de la carrera profesional hace u n a  gran diferencia cuando  liega el m o m e nto  de volver a  c a s a . De spués d e  una 
asignación de cuatro años en Tokio, Bryan Krucger regresó a  una prom oción para ser presidente de Baxter
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Fenw al North A m e ric a . C uando se fue a  Tokio, su em presa no le había garantizado una prom oción a  su regreso. 
M ientras estuvo fu era, se m antuvo al día con las Idas y  venidas en la sede. Krueger acredita su suave regreso a 
su Intenso trabajo de relaciones personales. Durante su tem porada en Tokio, regresaba a Estados Unidos entre 
cuatro y  cinco veces al año para ver a sus colegas. C o m o  explica: “Yb era definitivam ente proactlvo. Q u ie n n o  lo 
e s, se hace u n  flaco favor. Hice un esfuerzo consciente para m antenerm e en contacto y  dio re sultado s*.

N o  todos los expatriad os com parten tales historias d o  é xito. U n a  encuesta a ejecutivos repatriados que 
com pletaron con éxito su misión en el extranjero reveló que m ás d e  un tercio tu vo  a  su ca rg o  tareas tem pora
les tres m eses después de volver a casa, casi 8 0  por ciento sentían q ue  su nuevo trabajo era una degradación 
de su  asignación extranjera, y  m ás del 60 por ciento consideró q ue  no tenia oportunidades para transferir 
su experiencia internacional a su nuevo e m pleo. Algunos toleran estos resultados; otros n o . En  2 0 1 0 , casi el 
40 por ciento abandonó su em presa den tro del año siguiente a su  regreso del extranjero, m ientras que otro 25 
por ciento lo abandonó entre el prim ero y  el segundo a ñ os.5

RIESGOSY RENDIMIENTOS
L a  posibilidad de trabajar en el extranjero tiene u n a  alta ventaja y  una pronunciada desventaja. En  u n a  balan
z a , la prim era pesa m á s . El encanto d e  tal asignación se ha vuelto tan convincente q ue  vem os un creciente 
n úm ero d e  expatriados a cadena perpetua. M ientras están en el extranjero, pueden estar bien pagado s, tener 
grandes responsabilidades y  lograr prestigio. Una Inclinación a  residir en el extranjero hace que una carrera 
Internacional sea irresistible, creando eficazm ente a  los llamados “nóm adas globales” que viajan de un país a 
otro. Por ejem plo , después de pasar algunas tem poradas en S ln g a p ir y  Lo ndres, u n  expatriado de Morgan 
Stanley en India reflexiona: ‘ Todavía no quiero volver a  Estados Unidos. B  m undo es grande, hay un m ontón de 
cosas por v e r".

Por otra parte, existen las Implicaciones de carrera. La s em presas m ultinacionales regularm ente venden 
u n a  asignación extranjera co m o  una experiencia d e  desarrollo significativa que prepara a los gerentes para 
asum ir m ayores responsabilidades. E l  razonam iento es que mejora las habilidades y  los conocim ientos, 
fom enta la conciencia cultural, a um enta la confianza en la superación d e  desafios y  aum enta la creatividad 
a  través de la exposición a  nuevas form as de hacer las co sa s. Hasta hace p o c o , sin e m ba rgo , las probabilida
des estaban del lado d e  un resultado negativo o neutral en la carrera. La s multinacionales típicam ente retar
daban la recom pensa por una exitosa experiencia internacional de u n  gerente con un rol do m ayor liderazgo.

ESTÁNDARES EMERGENTES
L a  globalización ca m bia  esta perspectiva. Ya ha llevado a escasez en la oferta de ejecutivos talentosos. En  
todo el m u ndo , las e m presas multinacionales Inform an sobre dificultades para encontrar candidatos hábiles, 
Invierten m ás tiem po en las entrevistas y  contrataciones, y  se preocupan m á s  porque los rivales cacen furti
va m en te  a sus e xpertos. A l cam biar el jue go , ka globalización ca m bia  las no rm as de desem peño, y  es cuando 
m ás em pre sas multinacionales p e re b e n  la experiencia internacional co m o  la piedra angular d e  una carrera de 
alto p e rfil

E n  Procter &  G a m b le . 3 9  de los 4 4  principales dirigentes globales de la em presa han tenido una asignación 
extranjera, y  2 2  nacieron fuera d e  Estados Unidos. E l  director de recursos hum anos de P & G  ha dicho que 
conciencia global y  experiencia son *ingrediente[s] q ue  d ebe  tener alguien q ue  aspire a  ser un jugador global 
de largo p la zo ". P & G  espera que sus lideres sean tanto  Innovadores co m o  cosm opolitas; n o  pueden subir a la 
cim a sin dirigir operaciones e n  un m ercado extranjero y  gestionar un producto en el m u id o .6

L a  globalización incita a em presas m ultinacionales co m o  S a m s u n g , h fo s y s , AstraZen eca  y  D o w  Chem ical 
a  ver la experiencia multinacional co m o  algo tan esencial co m o  las experiencias multlfunctonales y  de multi- 
productos en el desarrollo de ejecutivos d e  alto d esem peño dirigidos a  las altas esferas. Lo s  datos confirm an 
e sta  tendencia. Casi el 3 3  por ciento d e  las em pre sas del FTSE 100 tienen u n  extranjero co m o  C E O . y  poco 
m enos del 7 0  por ciento de ellos h an  tenido u n a  asignación extranjera. Entre  las Fortune 100, las cifras andan 
sobre 10  por ciento y  33 por ciento, respectivam ente.7

E n  resum en, las tendencias del entorno, las condiciones del m ercado y  las no rm as d e  trabajo Instan a  los 
aspirantes a  ejecutivos a  prestar atención al aviso de Daniel M eltand: "S I usted m ira hacia adelante de cinco a 
d ie z años, se dará cuenta de que la gente con los m ejores puestos de trabajo en las grandes em pre sas, incluso 
en Estados U n id os, será la que haya vivido en varias culturas y  puede conversar en a l m enos dos idiom as. La 
m ayoría de tos C E O  habrá tenido u n a verdadera exposición global, y  sus em presas m ultinactona- v i  D f W  
les serán m ás fuertes por ello".
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Introducción
Sin lugar a d u d as, las em presas m ultinacionales exitosas tienen estrategias perspicaces, cadenas  
d e sum inistro grandiosas, sistem as financieros de punta, y  cosas sim ilares. En últim a instancia, 
sin em bargo, el éxito es una función de las p ersonas q ue inician y sostienen la em presa. El reto de 
p on er a la persona ad ecuad a en  el puesto ad ecu ad o  en  el lugar correcto  en el m om ento  oportuno  
con la correcta com pensación  nos lleva al frente de los negocios internacionales. D esde la apertura  
d e m ercad os hasta el regreso a ca sa , en los negocios internacionales las carreras tom an cualquier  
núm ero d e direcciones. En el cen tro  se encuentra el individuo que enfrenta los desafios que a 
m enudo conducen  a oportu nid ades sorprendentes. La contienda entre los retos y las oportunida
des es  el espíritu de una carrera  en negocios internacionales.8

¿Qué es la adm inistración de recursos humanos?
Ia  a d m in is t r a c ió n  d e  re c u rso s  h u m a n o s  (H RM , p o r sus siglas en inglés) cuida los activ o s  m ás  
valiosas de la organización —su  g en te— . A brir y op erar un negocio, ya sea una pequeña em presa  
nacional o  una enorm e m ultinacional, requiere en contrar personas p ara ap licar la estrategia, m o
tivarlas a tener un buen desem peño, m ejorar sus habilidades p ara  que puedan p a sa ra  tareas m ás  
difíciles y, en última instancia, retenerlas.’  La adm inistración de recursos hum anos dirige estas  
funciones.

Aquí profundizam os en estos tem as, con struyen do sobre los ya presentados en el cap ítu lo  11 
y  ap licados a las principales funciones d e negocios y activ idad es d e operación. E valu am os la 
adm inistración de recursos h um anos desde la perspectiva d e  que las em presas m ultinacionales 
exitosas proveen d e  personal a su s operaciones con  personas que ap rovech an  las habilidades 
básicas m ientras concilian  presiones p or la cap acid ad  de respuesta local y la integración global. 
Esta perspectiva hace hincapié en que las activ id ad es d e HRM , igual que Lis activ idad es discretas  
en la cadena d e v alor d e la em presa, se desem peñan m ejor cu an d o los gerentes las vinculan a la 
estrategia de la em presa (vea la figura 20 .2 ).

F IG U R A  20.2  Facto re s q u e  influyen en  la adm in istración  d e  re c u rso s  h u m a n o s  en  lo s n e g o c io s  

internacionales

la s  EMN e x  tosas dem uestran constantem ente q u e  'a  9 0 * 16 0  d e  recursos hum anos, igual q ue  la gestión  d e  in a n ia s , lo s  escuerzos 
d a  m a r t a  n g  y  las caden as d e  suministro, e s  m ejor establecerla  siguien do las exigencias d e  la estrategia e le g id a  En ca so  d e  
HRM, la  ta rea  se  concentra e n  p on er a  la p erson a adecu ad a  en  el trabajo adecuado en  el lugar correcto en  el m om ento oportuno 
para ia com pen sación  correcta —don de e l estándar d e  'co rre c to *  e s t i  determ  nado p or la estrategia  d e  la em presa multinacional

E N T O R N O  O P E R A T IV O O P E R A t  i o n e s

M E D IO S
Alternativas
generalesFunciones

M arketing
Exportación e im portación 
M anufactura glohal
Adm in istración  de la catlena de  sum inistro
Contab ilidad e impuestos
Finan/as
Recursos hum anos

R ev isió n  d e  c o n c a p t o
R e c u e 'd e  n u e s tro  an ális is  

p r e s e n ta d o  e n  e l c a p itu lo  

1 s o b r e  'L a s  fu e rz a s  q u e  
im p u lsa n  la g lo b a ü z a o ó n * .  

e n  d o n d e  id e n tific a m o s  

v a r io s  (a c to r e s  q u e  

im p u lsa n  la s  " r e la c io n e s  
m te r d e p e n d ie n te s "  e n t r e  las  

p e r s o n a s  e n  to d o  e l m u n d o  

La c o n v e rg e n c ia  d e  cu ltu ras, 

la p o l  ítica  y  lo s  m e r c a d o s  
d ism in u y e n  la s  d is ta n c ia s  

f ís ic a s  y  p s íq u ic a s  e n tre  lo s  

p a ís e s  A q u í s u g e r im o s  q u e  

e s t a  te n d e n c ia  ha c o m e n z a d o  

a  h a c e r  q u e  s e a  un  p la n  

d e  c a rre ra  m á s  a tra c tiv o  la 

p e rs p e c tiv a  d e  m u d a rse  d e  

un  p a ís  a  o tro

La H RM  s e  re fie re  a 

a c tiv id a d e s  q u e  p r o v e e n  
d e  p e rs o n a l a  lo e m p re s a
m u ltin a c io n a l
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La administración de 
recursos humanos {HRM) es 
m ás difícil para las empresas 
multinacionales que para 
sus contrapartes n a co  nales 
deb do a.

• Diferenoas del entorno

• Contingencias 
estratégicas.

• Retos organizativos

Las politices d e HRM que 
apoyan la estrategia d e  las 
empresas multinacionales 
generan una alta 
productividad y ventaja 
competitiva

Un tema recurrente nuestro es 
la utilidad d e la aóopoón  de 
una perspectiva estratégica. 
No importa si el tema se 
refiere a las dimensiones 
políticas, legales, económicas 
o  culturales del mercado, un 
desem peñe Superior obliga 
a la empresa multinacional a 
relacionar estas tendencias, 
circunstancias y condiciones 
con sus ob.etivos d e  largo 
plazo

H R M  Y LA E M P R E S A  G L O B A L

la  gestión de recursos hum anos e s  m u ch o m ás difícil para las em presas m ultinacionales que para  
sus con trap artes nacionales. A d em ás d e  o cu parse d e situaciones propias del m ercado interno, una 
em presa m ultinacional ajusta sus p rácticas d e HRM  a las d iferencias políticas, culturales, legales 
y  econ óm icas que encuentra en los m ercados extranjeros. Por ejem plo, los estilos d e  liderazgo y 
las p rácticas adm inistrativas varían  d e un país a o tro , cau san d o  dificultades entre las personas 
ubicadas en diferentes unidades — digam os, entre la sede y una filial local— 10 L as diferencias 
pueden h acer q ue los g ran d es gerentes en casa s e  vuelvan ineficaces en el extranjero, m ientras su  
lucha personal p ara a d ap tarse  erosiona el desem peño d e  la em presa.

A sim ism o, los m ercados laborales varían  en la m ezcla d e trabajadores, costos, productividad  
y  regulaciones. C on  respecto  a esto  ú ltim o, la legislación laboral local a m en u do requiere q ue las 
em presas m ultinacionales cam bien su s estándares de trabajo. A justar las p rácticas de adm inistra
ción d e  m ano de obra com plica la tom a d e  decisiones. Finalm ente, las obligaciones duales d e c a 
ñ era  y fam iliares hacen que resulte difícil con ven cer a los ejecutivos de que tom en una asignación  
extranjera. En consecuencia, las em presas m ultinacionales evalú an  continuam ente có m o  proveer 
personal a las operaciones internacionales, a justand o  la m ezcla d e p rogram as de reclutam iento, 
capacitación, com pensación, transferencia y  retención que con ven zan  y preparen  a los ejecutivos  
para trabajar en el extranjero.

Podem os p reg u n tam o s p or q ué las em presas m ultinacionales y  los ejecutivos soportan estas 
difíciles circunstancias. La respuesta b reve es  q ue la gran  tendencia de la globalización exige  
hacerlo. La respuesta larga es  que an te la globalización, navegar p or estos desafíos crea ventajas 
com petitivas y  sostiene la rentabilidad d e las em presas m ultinacionales. A m bas respuestas des
tacan el m andato de la adm inistración d e recursos hum anos: desarrollar los m étodos p ara crear, 
desarrollar y retener el cu ad ro  de gerentes que conducirá a la em p resa.”  A  continuación an aliza
m os form as de hacerlo, y describim os cóm o la adm inistración d e recursos hum anos organiza la 
selección, el desarrollo, la com pensación  y la retención d e los gerentes internacionales .v

Creación de estrategias de HRM
Las an écdotas sugieren y las investigaciones confirm an una poderosa relación entre los procesos  
de adm inistración d e recursos hum anos, adm inistración de la productividad y desem peño estra
tégico .”  El capítulo 11 inform ó que el C E O  de G eneral Electric cree q ue el éxito en volverse global 
está "verdad eram ente en las personas, y  no en d ón d e están los edificios. Tenem os q ue desarrollar  
a las personas p ara q ue estén p rep arad as para asu m ir puestos d e  liderazgo y  luego prom overlas. 
Es la form a m ás eficaz d e  volverse m ás global". C o m o  vim os en nuestro caso  de introducción, 
añade que "u n a buena com pañía global" es "u n a com pañía de p ersonas globales", una q ue está 
interesada tanto  en  la cap acid ad  intelectual de clase m undial com o en los m ercados m undiales.

No im portan la escala y el alcan ce  de las operaciones internacionales porque los recursos 
hum anos superiores m antienen la alta p roductividad , la ventaja com petitiva y la creación  d e  
valor. El índice d e Capital H um ano, sintetizado a p artir de las p rácticas d e 2 mil em presas m ul
tinacionales en Asia, Europa y  Estados U nidos, en contró  que una HRM  su perior se correlaciona  
positivam ente con  la rentabilidad financiera d e  una em presa. Tam bién es un indicador líder d e  
valor agregad o para el accionista .14 I-as em presas m ultinacionales con  p rácticas d e capital hu
m ano superiores crean , en prom edio, m ás valor para los accionistas que las p rácticas com unes y  
corrientes.

La tesis estánd ar había sido  q ue los resultados financieros superiores llevan a las em presas  
m ultinacionales a desarrollar p rácticas superiores de gestión d e recursos hum anos. En realidad, el 
análisis reveló lo contrario : la H RM  superior era un determ inante clave del desem peño financiero  
corp orativo  y  un m o to r m ás potente de desem peño financiero. O tros estudios inform an efectos 
sim ilares, en contran do  que la interacción  entre la estrategia d e  una em presa y su s  p rácticas d e  
HRM representa m ás variación en el desem peño estratégico que la adm inistración de recursos 
hum anos a isla da m en te.15

La relación entre una adm inistración de recursos h um anos superior y  la alta productividad, la 
ventaja com petitiva y la creación de v alor confirm a la im portancia de la gente para el desem peño. 
El poder de esta relación transform a la HRM . Ya no es un térm ino glorificado p ara el m anejo d e  
personal, preocupado p or la adm inistración d e procesos de rutina d e los em pleados y  por estable
ce r políticas de em pleo a  corto  plazo. A hora es un m otor del desem peño que desarrolla el talento  
ejecutivo que dirige a la em presa m ultinacional hacia el desafiante nuevo m undo.
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N uestro vistazo inicial a las estrategias q ue a g ü e n  las em p resas m ultinacionales, am plia  
este punto d e  vista. El capítulo 11 describid aquellas que com únm ente se aplican: la estrategia  
internacional y su afán  p or ap ro v ech ar las habilidades básicas en el extranjero; la estrategia m ulti
nacional y  su  búsqueda p or m axim izar la cap acid ad  d e  respuesta local de las operaciones e x 
tranjeras; la estrategia global y  su búsqueda p or m axim izar la integración en tod o  el m undo; y  la 
estrategia trasnacional y su afán  p o r optim izar estas tres tareas al m ism o tiem po. C ad a estrategia  
im pone norm as ú nicas para co n figu rar y coordinar las activ idad es de valor. P or lo  tanto , cad a una 
requiere que la gestión d e recursos hum anos encuentre, provea, com pense y retenga a los ejecuti
vos que dom inan las habilidades y  perspectivas necesarias. La lucha p or lograrlo, independien
tem ente d e la brillantez de su estrategia, debilita el desem peño d e una em presa m ultinacional. 
Lograrlo requiere integración d e  la estrategia y de la gestión de recursos hum anos.

El papel d e la adm inistración d e  recursos hum anos en el contexto  d e la e v o 
lución d e C.E elabora estas ideas. A principios de la d écada d e  1980, G E  estaba con centrad a en 
la globalización d e sus m ercad os m ediante La venta en el extranjero d e su s p rodu ctos existentes  
(estrategia internacional). A  finales de 1980, com enzó a g lo b alizarsu s fuentes m ateriales para co n 
seguir insum os d e m ayor calidad p or m enores precios en su búsqueda p or m inim izar los costos  
(estrategia global). A  m ediados de la d écada d e 1990, com enzó a  g  loba liza r su intelecto buscando, 
aprendiendo y  transfiriendo ideas a lo largo  d e  las operacion es (estrategia trasnacional).

A lo largo de su evolución, en  cada a lto  en  el cam in o GE reajustaba su  filosofía d e adm inistra
ción de recursos hum anas y sus prácticas para  asegurarse d e que estaba desarrollando el capital 
hum ano necesario. La clave d e su estrategia internacional fue la provisión de personas que pudie
ran desarrollar los m ercados extranjeros basados en sus habilidades básicas. La clave d e  su estrate
gia global era p roveer d e  personal que pudiese optim izar las econom ías d e  ubicación y  la gestión  
de las cad enas d e  sum inistro globales. La clave de su estrategia trasnacional ha sido proveer 
personas d e todo el m undo que pueden desarrollar, transferir y  em plear ideas sin im portar la fun
d ó n  del negocio o  la fuente del m ercado. En cada etapa d e  la evolución de GE, la HRM  alineó las 
políticas d e selección, desarrollo y com pensación d e ejecutivos con las d em an das de su estrategia.

A m edida que ha evolucionado la estrategia d e G E, tam bién lo  ha hecho su com prensión del 
papel d e los expatriados. Jeffrey Imm elt explica: "C u a n d o  m e incorporé a G eneral Electric [en  
1982[, la globalización significaba cap acitar a los estadounidenses para que fueran pensadores  
globales. A sí, los estadounidenses obtenían las asignaciones d e  exp atriad os. Todavía tenem os  
m uchos estadounidenses que viven en tod o  el m undo y eso  es bueno, pero cam biam os nuestro  
énfasis a fines de la d écad a d e 1990 p ara  con seguir asignaciones en  el extranjero p ara los n o esta
dounidenses. A hora puedes v e r a extranjeros en n uevos puestos de trabajo, grandes puestos de  
trabajo, trabajas im portantes en todos los niveles y en  todos los p aíses". H oy, G E  tiene un grupo  
de gerentes internacionales con  la experiencia necesaria para ap ro v ech ar su s habilidades básicas 
en el desarrollo y la difusión de ideas en todo el m undo.

El éxito  d e  G E  en los negocios internacionales, co m o  el d e m u ch as o tras em presas m ultina
cionales descritas a b  largo d e  este capítulo, acen tú a d e  nuevo la misión d e la adm inistración  de  
recursos hum anos: encontrar, proveer, com p en sar y  retener ejecutivos con  las calificaciones n ece
sarias p ara ap oy ar y sosten er la estrategia d e  la em presa. Si se h ace  bien, la HRM  apoya la m ayor 
p roductividad , la m ás fuerte com petitividad y la m ejora de la rentabilidad. Si se  h ace  m al, los p ro 
blem as d e personal avivan  las frustraciones q ue debilitan el desem peño y arruinan carreras.

La perspectiva de los expatriados
Podem os evalu ar la gestión de recursos hum anos desde m u ch as perspectivas. Existen d os ra z o 
n es que m otivan una perspectiva ejecutiva. En p rim er lugar, en  las em presas m ultinacionales, la 
punta de lanza operativa es el ejecutivo a ca rg o  d e  las operaciones internacionales. Los exp atria
dos im pulsan las tareas críticas d e  la estrategia em presarial; lanzan nuevos negocios, crean  cono
cim ientos d e  gestión local, llenan v acías  en las habilidades locales, transfieren habilidades bási
cas, construyen plataform as tecnológicas y  difunden la cultura d e la organización. En segundo  
lugar, una perspectiva ejecutiva habla del probable interés en trabajar intem acionalm ente. Los 
alum nos preguntan habitualm ente a su s m aestros sobre el p or qué, cóm o, cu ánd o, d ón d e y qué 
de las carreras en negocios internacionales. Este capítulo proporciona algunas pautas, sugerencias  
y  puntos d e  vista relacionados con  sus am biciones d e  carrera . Así, una perspectiva ejecutiva di
rige nuestra atención a los principios y  p rácticas que aplica la HRM  para especificar la selección, 
el rol, la responsabilidad, el d esarro lb , la com pensación y la retención d e las expatriados.

Una perspectiva ejecutiva 
dirige ia atención a las tareas 
necesarias para dirigir las 
operaciones d e un negocio 
internacional
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El ®xp*tnado abandona su 
país natal para vivir y trabajar 
en otro país

lo s  nativos d e terceros 
países son em pleados que 
no son ciudadanos ni de' 
país d e origen d e la empresa 
ni del pais anfitrión.

Q U IÉ N  E S  Q U I É N

N o obstante, prim ero d arem o s algunas definiciones d e quién es quién. H ay  d o s  tipos generales 
d e ejecutivos de em presas m ultinacionales: locales o  expatriados. U n local es co n tra tad o  p o r la 
EM N en su país de origen para p ro v eer personal a las operaciones locales; no se  especifican con
diciones especiales en el con trato  de trabajo. Un ex p atriad o  (o  "e x p a t" )  es enviado a trabajar tem 
poralm ente a un país distinto d e  su residencia legaL Existen d os tipos de expatriados. El que es  
n a tiv o  d el p a ís de o r ig e n  d e la  em p resa , un ciud adan o del país donde tiene su sed e la em presa, 
com o en el caso  d e  un ciud adan o brasileño que dirige las operaciones alem anas d e  su em presa  
brasileña. El o tro  tipo es  un n ativ o  de un tercer p a ís , ciudadano d e o tro  país, tal co m o  un ciu d a
d an o  estonio que dirige la filial alem ana d e una com pañía australiana.

Las asignaciones de 
expatriación a corto plazo 
—q u e duran un a to  o 
menos—  son m ucto m¿s 
comunes to y  q u e hace una 
década

T E N D E N C I A S  E N  LA E X P A T R IA C IÓ N

Som os testigos d e una explosión en la dem anda m undial de exp atriad os.1<S La aparición d e las 
econom ías d e  ráp ido  crecim iento ha llevado a la apertura d e  m uchas n u ev as filiales. I*ts em presas 
m ultinacionales occidentales, ad em ás d e dirigir sus operaciones existentes, luchan p or p roveer 
personal a m u ch as operaciones q ue están  poniendo en m archa en m u ch os nuevos m ercados. Las 
em presas m ultinacionales em ergentes igualm ente crean  operaciones en los m ercados extranjeros. 
Existen aproxim adam ente 22  mil m ultinacionales con  sede en el m undo em ergente; pocas de ellas 
existían h ace  10 añ os.17 C ada unidad de cad a em presa m ultinacional requiere talento ejecutivo.

l a  provisión de personal de la últim a ola de globalización tam bién redefine la idea d e  lo q ue es  
un expatriado. Sin lugar a d udas, perdura el estándar ya conocido d e  un exp atriad o com o alguien  
que abandona el país p ara trabajar en el extranjero. 1.a clasificación exacta ya no es tan  estática. 
H istóricam ente, un exp atriad o  era enviado a un país determ inado p ara cubrir una asignación  de 
tres a  cinco  años, con  el plan últim o de volver al país de origen. A hora, la m ayoría d e  las asigna
ciones internacionales son m ucho m ás cortas. H ace una década, ap roxim adam ente 10 p or ciento  
d e las asignaciones internacionales eran  p rogram adas p or un añ o  o  m enos; hoy, el 8 0  p or ciento o  
m ás tienen esa d u ración .18 t a s  asignaciones a  corto  plazo, ad em ás d e ser m ás econ óm icas q ue los 
v iajcsa  largo plazo, transfieren rápidam ente habilidades y recursos a las filiales locales.19

Los marcados cambiantas, la 
crecíante conciencia d e los 
costos y las estrategias en 
evolución están reajustando 
las nociones d e  lo que e s  
un expatriado — ahora se 
ve un interés creoente en  los 
jóvenes, en  los viejos y en  los 
inquietos

n s n n x a m m a
La búsqueda d e las empresas 
multinacionales por una 
ventaja competitiva superior 
empuja a muchas a construir 
una empresa global integrada 
que puede ¡mplementar 
estrategias cada vez más 
sofisticadas En consecuencia, 
adaptan su idea de 
expatriado, ajustando la 
noóón tradioonal d e alguien 
as gnado en  el extranjero 
para un viaje largo, y también 
experimentan con  nuevos 
formatos que juegan con  la 
duración y el diseto

jov.w'.oú. lo . o:- y !o ;, u .|u • Tradicionalm ente, los expatriados eran  ejecutivos d e  
nivel m ed io  que estaban siendo p rep arad os p ara m ayores n iveles d e  responsabilidad. En esencia, 
las asignaciones internacionales eran  escalones interm edios en la carrera  d e futuros líderes d e las 
EMN. A hora, la adm inistración d e recursos h um anos am plía su s criterios d e búsqueda para in
cluir a em pleados de m ay o r edad  cu yos hijos han crecido y  cu y os cón yu ges consideran  positiva
m ente una asignación internacional. A dem ás, la H RM  también considera em pleados m ás jóvenes 
q ue son  solteros, m ás m óviles y están  deseosos d e  experim entar vivir en  lugares extranjeros.

En térm inos d e ubicar a  los gerentes m ás jóvenes en  las asignaciones internacionales, las em 
presas m ultinacionales cad a vez intercam bian m ás el historial d e  d esem peño p o r el potencial a 
largo plazo. P or ejem plo, P ricew aterhouseC oopers ofrece su program a Early Pw C International 
C hallenge (EPIC) p ara acelerar las asignaciones internacionales hacia sus em pleados m ás jóvenes. 
EPIC identifica a los trabajadores prom etedores q ue están  interesados en v ivir en el extranjero y 
han establecido una prom etedora trayectoria. O peracionalm ente, los can didatos ponen en m archa  
el proceso al com pletar una evaluación  en línea y  con su ltar las p áginas d e  carrera  d e Pw C . EPIC  
los anim a a elegir su destino preferido, y  luego los coloca en  el extranjero en asignaciones d e  dos 
años con  el fin de desarrollarlos para papeles de liderazgo directivo.20 Así, los can d id ato s pueden  
om itir un peldaño o  d os en la escalera d e  su carrera  profesional y escap ar de los m ercados labo
rales d e  lento crecim iento. Asim ism o, la adm inistración  de recursos h u m an os identifica a los d e  
alto  d esem peño que com an d an  el liderazgo em presarial, la garra  em presarial y la tolerancia an te  
la incertidum bre.

La dim ensión de género  está evolucionando d e m anera similar. 
En térm inos absolutos, las m ujeres constituyen ap roxim adam ente el 20  p or ciento de los exp atria
d os .21 Desde 2001 , las em presas m ultinacionales ubicadas en la región Asia-Pacífico han visto un 
au m en to  d e  dieciséis veces en las asignaciones internacionales d e  m ujeres, las em presas m ultina
cionales de A m érica del N orte  h an  v isto  un aum ento casi cu ádruple, y Europa ha duplicado su
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4  Vaya a O riente, joven
Uno c e  los muchos que 
acatan el llamado de 
la oportunidad en  las 
econom ías em ergentes, 
M>ck Xomír, estudiante 
en  una universidad 
estadounidense, va en 
camino a su internado de 
verano en Bering.
f u o . t r  SH IH O FU K A  DA/Rcdux 
Pie tu rea

cuenta. Las encuestas indican que m ás d e la m itad  d e las em presas m ultinacionales esperan que 
el n úm ero d e  asignaciones fem eninas aum ente, cerca  de un tercio  cree  q ue el núm ero se m an ten 
drá constante, y un puñado dice verlo  en declive. R azonó un observador: "Irse  en asignaciones al 
extranjero puede ser un im portante paso en la escalera profesional, y las m ujeres están cada v ez  
m ás interesadas en tom ar esas asignaciones".22

Alcance cada vez mayor de los ciudadanos de terceros países H  cam b ian te  lu g ar d e  tra
bajo de la globaiización eleva el rol d e  los ciudadanos nativos d e  terceros países.21 Las em presas  
m ultinacionales a m en u do establecen operaciones en  el extranjero en m ercados cad a vez m ás  
diferentes — digam os, de Estados U nidos a C anadá a Inglaterra a India a Singapur a China a Viet
nam — . Los nacionales d e terceros países a m enudo tienen una perspectiva particular y  las v e rsá 
tiles habilidades necesarias p ara im plem entar hábilm ente este tipo d e  secuencia d e m ercado.

H av an ce  hacia las asignaciones a co rto  p lazo  aum enta el a tractiv o  b g fs tk o  d e  los nacionales  
de terceros países — una ejecutiva que vive en Londres y trabaja para una EM N estadounidense, 
por ejem plo, puede p asar del lunes al viernes en Zúrich , y  luego volver a casa a p asar el fin de  
sem ana— . Entonces, a  m edida que surja la necesidad d e personal en la oficina de La em presa m ul
tinacional ubicada en Estocolm o, ella puede cam b iar su viaje al trabajo. Esta m ovilidad perm ite a 
una EM N a d a p ta r su estrategia m ás fácilm ente, segura d e  q ue tiene ejecutivos bien posicionados  
para im plem entarla.

La creciente im portancia de los m ercados em ergentes agrega un nuevo  
giro a la evolución d e  nuestras ideas acerca  d e  los exp atriad os. H istóricam ente, las em presas  
m ultinacionales los elegían d e entre el grupo d e ejecutivos posicionados en los países m ás ricos 
y  los enviaba a cu brir posiciones d e operación en los países en desarrollo. A hora, ejecutivos bien 
preparados d e  las econom ías em ergentes, denom inados "exp atriad o s inversos", son enviados  
directam ente a los países m ás ricos para acelerar su desarrollo, p asando entre un m es y un añ o  en 
algunas de las operaciones d e las em presas m ultinacionales.74 U na vez que aprenden el m anejo, 
vuelven a  ca sa , a m enudo p ara reem plazar a un exp atriad o  tradicionalm ente definido y  p o r lo 
general m ucho m ás ca ro .

A lgunos ajustan aú n  m ás esta opción. G oldm an Sachs se basa en su program a G row th  M ar- 
kets O pportunity Program  para co n tratar a  nativos asiáticos y latinoam ericanos de a lto  potencial 
que tienen una m aestría en adm inistración de em presas d e  las principales universidades occiden 
tales. Luego los envía a su s oficinas d e  N ueva York o Londres hasta por un añ o  an tes de asignar- 
losa puestos d e  liderazgo en las operaciones locales de Singapur, H ong Kong, C h in a, Brasil, India 
y  o tras econom ías em ergentes.211
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Las p r e ñ e s  económicos y 
preocupaciones d e costos 
impulsan a las empresas a 
poner más én faso e n  los 
v a je s d e  negocios en  lugar 
de promover una asignaccn  
intem aóona1 d e largo plazo.

P R E S I O N E S  PARA E C O N O M I Z A R

la  crisis financiera em puja a las em presas m ultinacionales a reconsiderar la econom ía de los ex 
patriados. El envío de trabajadores al extranjero, co m o  se analiza m ás adelante, e s  bastante caro. 
M ás EM N están diseñando asignaciones a corto  plazo, asignaciones de traslado al trabajo cru 
zando fronteras y viajes d e negocios extend id os en lugar de las tradicionales "asign acion es per
m anentes". En lugar d e  m udarse a  los m ercados extranjeros, los ejecutivos viajan co n  m u ch o m ás 
frecuencia a m uchos m ás lugares q ue se encuentran un tanto  retirados d e  su lugar de residencia.

Los con vin centes aspectos económ icos acerca  d e  los exp atriad o s que viajan reajustan los es
tándares históricos; 3 5  p o r ciento  de los exp atriad os inform a que viven en su  país anfitrión p o r  
m ás de cinco  años, co m p arad o  con  58  p o r ciento en 2 0 0 9 En los frentes relacionados, las preocu 
paciones de costos aceleran  el despliegue d e nacionales de terceros países en lugar d e ejecutivos 
de la oficina m atriz. Estos últim os a m enudo exigen una com pensación m ás alta e  imponen m ayo
res costos d e  reubicación.

Las preocupaciones d e costos tam bién impulsan a las m ultinacionales a "localizar" las asigna
ciones. La lo ca lización  es el proceso p or el cual un expatriado conserva la asignación extranjera al 
aceptar el estatus de contratación  local y  el salario correspondiente a  la ubicación del anfitrión, que  
por lo general es inferior. Efectivam ente, hay quien acepta una com pensación inferior p or trabajar 
en el extranjero. El "Project M atch" d e IBM agrega un giro interesante a  la localización. O frece a  
em pleados despedidos en  Estados U nid os la opción d e m udarse a una unidad local establecida en  
India, China, Brasil, Nigeria, Rusia u otros países en desarrollo siempre y cuando el candidato haya 
tenido un "desem peño satisfactorio" y esté "dispuesto a trabajar bajo las condiciones y los térm inos 
locales".27 En otras palabras, se tiene la opción de trasladarse al extranjero y  con servar el trabajo, 
pero la com pensación será establecida por m edio d e las escalas salariales del m ercado local.

Tr*s perspectivas aseguran 
la política d e  dotación de 
personal d e una empresa 
multinacional:

• Etnccentnsmo.
• Poiicentrismo.
• Geocentrismo

LA Ú N IC A  C O N S T A N T E

El cam bio en el entorno global — ya sea debido a las oportunidades de m ercad o  o  a  presiones de  
costos—  influye en las ideas sobre dotación  de personal a las operaciones internacionales. P o r lo 
tanto, los tipos y  la mecánica d e  las asignaciones d e exp atriad os están en  evolución. Sin em bargo, 
hay una con stan te fu n d am en tal la dirección d e  los cientos de m iles de filiales ubicadas p o r todo  
el m undo requiere talentos, em p ren d edores locales y exp atriad os del país d e o rigen  y de terceros  
países. Tan ag u d a es la dem anda q ue las em p resas m ultinacionales inform an d e una escasez his
tórica de talento exp atriad o y, en consecuencia, del increm ento en la consideración d e adm itir a  
los jóvenes, viejos e  inquietos para cubrir las vacan tes en el extranjero.**

M ientras que la crisis financiera m undial puede haber aliviado algo d e la presión inm ediata, 
es probable q ue el acelerad o  crecim iento en las econom ías em ergentes la acelere d e nuevo. Por 
lo tanto , sin im portar cu án  costosa o  com pleja sea, las em presas m ultinacionales en caran  la cad a  
vez m ás vital tarea de d otar de personal ad ecuad o en el trabajo ad ecuad o en el lugar correcto  
en el m om ento oportuno p or la com pensación correcta. El éxito impulsa la estrategia. El fracaso  
arruina lasca rre ra s  profesionales y  p one en peligro la rentabilidad.

Enfoques de dotación de personal en las EMN
L as em presas m ultinacionales aplican enfoques d e dotación  d e  personal — estructuras con cep tu a
les básicas que ayudan a resolver problem as com plejos—  p ara guiar las decisiones de adm inistra
ción d e  recursos hum anos. En prim er lugar, estos enfoques identifican la com binación óptim a d e  
trabajadores locales del país anfitrión, exp atriad os enviados d esde el país de origen de la em presa  
y  los nacionales d e terceros países. En segundo lugar, fijan p autas de selección, capacitación , 
com pensación y repatriación. En térm inos generales, estos m arco s reintroducen nuestro análisis 
previo sobre las nociones de etnocentrism o, poiicentrism o y geocentrism o.

a  E N F O Q U E  E T N O C É N T R I C O

El etnocentrism o resulta cu an d o  un grupo se coloca a s í  m ism o en la p arte  su perior d e  una je
rarquía im aginaria d e  gru p os relevantes, de tal m od o que v e  a los d em ás co m o  inferiores. Por 
lo tanto , el e n fo q u e  e tn o cé n trico  significa la creencia de que los principios adm inistrativos y  las 
p rácticas com erciales utilizadas por la sede son superiores a las utilizadas por su s com petidores  
en otros países. Este pensam iento d ice q ue el éxito probado d e la m anera d e h acer las cosas d e  
la em presa significa que hay poca necesidad d e ad ap tarse  a los m ercados extranjeros.”  Así, las
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em presas m ultinacionales tienden a d otar d e personal a las v acan tes exp atriad as con  ejecutivos 
d e su m ercad o dom éstico.

La tabla 20.1 enum era los beneficios d e un enfoque etno- 
cénlrico. En particulai; las em presas m ultinacionales que vinculan el desem peño con  la tran s
ferencia de habilidades básicas al extranjero podrán en contrar v a lo r en éL C onsidere que una 
em presa obtiene el éxito  en su m ercad o  dom éstico haciendo algo  excepcional, lo que definimos 
anteriorm ente com o una habilidad básica. U n  legado d e éxito lleva a la em presa m ultinacional a 
v er su  forma d e  h acer negocios co m o  el m ejor m edio d e creación de valor. Lógicam ente, la em 
presa m ultinacional percibe que su  éxito internacional depen de del con trol de la transferencia y 
de la regulación del uso de sus habilidades básicas.

P or ejem plo, W ipro Technology, d e India, emplea 54  mil personas en 3 5  países, m ás d e 11 mil 
de las cu ales son exp atriad os y  m ás del 9 0  p or ciento d e ellos son de India. W ipro coloca a sus eje
cutivos nativos intem acionalm ente, y ellos luego dirigen el desarrollo del negocio y capacitan  al 
personal local para difundir la m anera de h acer negocios d e W ipro en todo el m undo. "R egam os  
ciudadanos indios en los n u ev o s m ercad os para a y u d a ra  p lan tar y  establecer la cu ltura y  la inten
sidad ", dice Sanjay Joshi, d irector ejecutivo de program as globales.30

D otar d e  personal las operaciones en el extranjero con  gente de su país d e  origen ayuda a una 
FM N a regular la transferencia d e  su habilidad básica.31 Esto es particularm ente vital cuando  
una habilidad básica es difícil de articular, especificar o  estandarizar, tal com o el diseño d e pro
ductos y  la experiencia en m edios d e Apple, la gestión d e la inform ación y  los sistem as de dis
tribución de p rodu ctos de W alm art, o  la com prensión d e H onda sobre la tecnología de m otores. 
C olocar a un gerente d el país de origen con  experiencia d irecta en el d esarrollo , la aplicación y  
protección d e  la habilidad básica de la em presa en la filial extranjera es poner la filial bajo la di
lección de un gerente exp erim en tad o y  confiable. El HSBC G roup  fue el m áxim o exponento de  
este panoram a d u ran te largo tiem po. D urante generaciones, la m ayoría d e los ejecutivos d e alta 
jerarquía provinieron d e  un pequeño grupo d e exp atriad os d e élite que, al ir  de una posición ex
tranjera a o tra , dispersaron "e l A D N  d e  la organ ización".33

Ia  crecien te im portancia de proteger las ventajas de propiedad impulsa a una em presa m ul
tinacional a salv agu ard ar su habilidad básica. C on ella, la em presa prospera; sin ella, la em presa  
batallará. Esta crud a realidad con d u ce a la sede a confiar el control d e las "jo y as d e  la co ro n a" de  
la em presa a quienes las protegerán mejor: a saber, los co legas del p aís d e origen. N uestro análisis 
previo sobre propiedad intelectual explicó que las salv agu ard as disuaden, pero de ninguna m a
nera im piden, los robos. El m arco  etnocéntrico fortalece las defensas al colocar a los ejecutivos del 
país d e  origen que, a m anera d e vigilantes, protegerán  los activos corp orativos.

D e s  Según dice el refrán: "L o s  v icios son sim plem ente v ir
tudes llevadas al extrem o". Lo m ism o ocu rre con  el m arco  etnocéntrico. A justar p o r la fuerza las 
operaciones extranjeras co n  una política estandarizada de dotación  d e  personal arriesga a que el 
esfuerzo sea en v an o  y fracase.

( ¡• v is ió n  d o c o n c e p t o
En 'O rientaciones 
empresariales y gerencia-es*, 
en  el capitulo 2, se  
introdujeron los conceptos de 
policentrismo, etnocentrismo 
y geocentrismo para 
descrfeir cóm o las 
empresas multinaoonales 
y sus gerentes abordan las 
culturas extranjeras. Aquí, 
reprodu cim os estos términos 
destacando las formas 
en  qu e  e s ta s '  act itudes u 
orientaciones' influyen sobre 
e! enfoque d e dotación de 
p e  "so nal d e una empresa 
multinacional.

Un m ax o  etnocéntrico dota 
tos puestos directivos clave 
cond ud adanosdei pais de 
origen d e la empresa.

TABLA 20.1 El enfoque etnocéntrico: principales beneficios

Vario» factores incentivan a una  em presa m ultinacional a  adoptar u n  enfoque etnocéntrico d e  dotación d e  personal. C o m o  vem os a continuación, 
estos factores in d uye n  preocupaciones d e  tipo  competitivo, personal, económ ico y  d e  liderazgo. O b srrva m o * q ue  el criterio de  evaluación  para 
im plem entar el m arco etnocéntrico es la p resunción  de  que los m edios, m étodos y  gerentes de  la oficina del pais d e  origen  funcionan  bien en 
cualquier lu ga r del m undo.

Orden y control

Vac ío s en el talento local

Integración social

Implementación local

Alta rotación entre 
empleadas locales 

Desarrollo de la  gerencia

La fam iliaridad con  la form a en q ue  se tom an las decisiones y  se  hacen las cosas en la sede significa q ue  se puede 
contar con  lo s expatriados para transferir lo s procedim ientos del p a ís  d e  o rigen  a las operaciones extranjeras.

La escasez de  cand idatos locales calificados hace que lo s  expatriados sean una so lu c ión  directa e inm ediata a las 
deficiencias de  dotación  de  personal.

l a  colocación d e  expatriados d ifu n de  sim bólica  y  operacionalm ente las prácticas y  políticas corporativas. D ifu n d ir  
la confianza fortalece la cu ltura de  la  o rgan izac ión

Lo s  expatriados com pensan la tendencia de  las políticas y  prácticas d e  descom ponerse cuando  s o n  transferidas 
desde el p a ís d e  origen  al p a is an fitrión

M e no r probab ilidad  d e q u e  lo s ex patriados deserten ante u n  com petidor local, esto reduce las fugas de 
in form ación  y  la irrupción  competitiva.

La experiencia duram ente ganada p o r  los expatriados im p u lsa  e i conocim iento d e  la em presa y  p rom ueve  el 
liderazgo ejecutivo.



768 P A R T E  6 G estión  de operaciones internacionales

Un e n f c c u e  p o líc é n tr ic o  
utiliza c iu d a d a n o s  n a c io n a l* *  
p a ra  a d m in is tra r  f ilia !**  

ló c a la s

Sin d uda, una em presa m ultinacional puede h ace r q ue su s operaciones extranjeras reflejen la 
apariencia extem a de la oficina sede. Por otra p arte, las em presas m ultinacionales tienen funda
m entos convincentes para cu an d o se Ies pregunta p or q ué dependen d e  ciudadanos del país d e  
origen p ara d irigir las operaciones extranjeras. A m enudo, ad vierten  q ue no es por falta de ca p a 
cidad intelectual en un p aís determ inado, sino sólo porque hay escasez d e personas co n  la co m 
binación correcta  d e  habilidades técnicas, experiencia co n  los m étodos particu lares del negocio  
y estándares profesionales. Sin em bargo, asign ar ejecutivos d e  la oficina sed e a las operaciones  
extranjeras no crea autom áticam ente una filial exitosa “m iniatura''. En consecuencia, un m arco  et- 
nocéntrico puede resultar perjudicial, cegan do a la M N E a diferentes, y posiblem ente mejores, 
m étodos d e  negocio.

Las políticas etnocéntricas de dotación  d e  personal desm otivan  a m en u do a los ejecutivos 
locales. 1.a suposición implícita — q ue toda la gente inteligente y  cap az v iv e  dentro d e un radio  
de 25  kilóm etros d e  la sede—  envía el m ensaje d e que la oficina cen tral no valora suficiente al per
sonal d e  la filial. A m enos q ue una asignación extranjera pretenda desarrollar habilidades únicas, 
los em pleados locales pueden sentirse incóm odos con  el exp atriad o , al que perciben co m o  alguien  
q ue no está mejor calificado q ue ellos. Si se  d escontrolan, e l resentim iento puede dism inuir la pro
ductividad y  au m en tar la rotación d e personal a m edida que los em pleados locales vean un lím ite 
superior en  su ascenso.

P or último, una política etnocéntrica d e dotación  de personal puede resultar poco práctica. 
Los gobiernos anfitriones, alertas sobre la im portancia de desarrollar y em plear la m ano d e obra 
de su país, prefieren que las filiales contraten  personal nacional. La súplica de las m ultinaciona
les de que la naturaleza única d e sus operaciones les im pide hacerlo, a m enudo encuentra oídos 
sordos. L os gobiernos, según lo estim en necesario, im ponen leyes d e  inm igración o  n orm as d e  
trabajo q ue obligan a las em presas m ultinacionales a co n tratar a los locales.

EL ENFOQUE POLÍCÉNTRICO
El policentrism o es el principio de organizar a lred ed o r d e diferentes cen tro s políticos, sociales 
o  económ icos. P or lo tan to , un e n foq u e  po lícé n trico  ve la efectividad d e las p rácticas d e  n ego 
cios d e  los "cen tro s" extranjeros com o filosófica y  p rácticam en te  equivalentes a aquellos del "ce n 
tro" del país de origen. D ado que las circunstancias de la oficina sede difieren d e  las filiales lo 
cales, y apoyada en  la tesis m ás am plia d e que ninguno es intrínsecam ente superior, una em presa  
m ultinacional p or consiguiente ajusta sus políticas de adm inistración de recursos hum anos. Así, 
para d otar d e  personal a las unidades operativas — desde la sede hasta las filiales extranjeras— , 
se abastece del entorno local — los chinos dirigen las operaciones de C h ina, los m exicanos dirigen  
las operaciones d e M éxico, los au stríacos b s  operaciones de A ustria, y así sucesivam ente.

D otar a b s  operaciones en el extranjero con  personal local 
tiene ventajas económ icas, políticas y cu lturales (vea b  ta b b  20 .2 ). Johnson & Johnson, una em 
presa m ultinacional que aplica el m arco  polícéntrico, destaca algunas de tales ventajas. C on  pocas

TABLA 20.2 El enfoque polícéntrico: principales beneficios

V a rio s  factores fomentan u n  m arco de  dotación  de  personal polícéntrico. Tal com o vem os a continuación, estos 
factores incluyen  preocupaciones d e  país, personales, económ icas y  de  liderazgo. O b se rvam os que el criterio de 
evaluac ión  es la p resunción  d e  que los m edios y  m étodos de  la oficina m atriz deben ajustarse para reflejar las 
circunstancias locales.

Económico

Nacionalismo

Desarrollo d r  la gerencia

M oral de loa empleados

Fracaso de los 
espatriadas

Innovación local

U n a  contratación local, teniendo en cuenta la s  norm as de  trabajo y  cond ic iones de 
salario, requiere m enos com pensación  que  u n  expatriado.

L o s  pa ises anfitriones — especialmente aquellos sospechosos de  las operaciones 
controladas p o r  extranjeros—  prefieren a los gerentes locales que  defienden los 
objetivos locales.

l a  concesión  de  lo s puestos jerárquicos a gerentes locales ayuda  a atraer, m otivar y  
retener a em pleados locales.

L o s  trabajadores locales, p o r  num erosas razones sociales y  culturales, prefieren 
trabajar para gerentes locales.

E l  fracaso de  los ex patriados es caro, corrosivo  y  desmoralizante. Cftrris paribu*, los 
b ca lcs  son  m enos propensos al fracaso dada  su  fam iliaridad con  el entorno local. 

U n a  mejor com prensión  d e  los m ercados locales d a  a lo s  gerentes locales un  
sentido a gu d o  de las oportun idades d e  innovación.



C A P ÍT U L O  2 0  ReCunút humano» internacionales 769

excepciones, son ciu d ad an os del p aís de origen d e  las subsidiarias quienes dirigen J&J. C ada  
unidad funciona con  sustancial autonom ía, teniendo la libertad de actu ar co m o  sea m ejor según  
las condiciones del m ercado locaL Liberada así, cad a unidad exterior actú a  com o un pequeño  
negocio, con  ca rá cte r em prendedor y  consciente de que el éxito depende d e su percepción co m p a
rativam ente superior al anticiparse a las n ecesidades d e los clientes locales y brindar soluciones 
significativas. M ás form alm ente, el C E O  d e J&J explicó que d epender de los ejecutivos locales 
para d otar d e  personal a las o peraciones locales "e s  un im án trem endo para el talento" porque da 
a la gente espacio p ara  cre ce r y  exp lorar n uevas ideas, d esarrollando a sí su s propias habilidades 
y  carreras.-'3

B en efic ios  U na m otivación convincente del enfoque policéntrico se encuentra en sus im pu
tacion es p ara la econom ía de la dotación  d e personal d e las operaciones internacionales. La 
contratación d e  gerentes locales eUmina el exorbitante costo  d e  co locar exp atriad os en vacantes  
locales. En general, es difícil identificar el costo total o una asignación d e exp atriad o  debido a la am 
plia gam a de variables relevantes. U na regla general es que el costo  anual total de un expatriado  
en asignación  es  d e tres veces su salario an u al. Los gastos adm inistrativos indirectos aum entan  
esta cantidad . Por ejemplo, una posición d e exp atriad o genera m ucha m ás docum entación que 
una vacan te ejecutiva nacional com parable. En consecuencia, en  prom edio, el apoyo p ara los exp a
triados requiere el doble d e profesionales d e recursos h u m an os (1 profesional d e RH  p or cada 3 7  
expatriados) contra los ejecutivos del país d e  origen (1 profesional de RH p or cada 7 0  gerentes).14

Estos costos so n  m ucho m ás significativos cu a n d o  son calificados con tra  los correspondientes 
gastos d e una contratación  local. Por lo general, un exp atriad o  le cuesta al em p leador de tTes a 
cinco veces m ás que un trabajador local equivalente después d e to m aren  cuenta incentivos finan
cieros, costos de reubicación, subsidios p or costo  d e la vida, diferenciales d e  im puestos locales, 
y  así sucesivam ente. La crud a econom ía de expatriados-contra-nacionales alienta a las em presas  
m ultinacionales a d otar d e  personal a las operaciones co n  estos últim os. H ace  cinco  años, HSBC 
G roup tenía m ás d e mil expatriados entre sus 312 mil em p leados en todo el m undo, pero su preo
cupación p or el au m en to  de los costos im pulsó las con trataciones locales; ahora tiene cerca de 3 80  
exp atriad os provenientes d e 3 3  naciones.

Típicam ente, los gobiernos anfitriones ven a los gerentes locales com o "m ejores ciu d ad an os"  
que los expatriados, d ada la creencia de que los lugareños defenderán los intereses nacionales 
p or encim a de los objetivos globales. A dem ás de las opciones políticam ente astutas, co n tra tar a 
gerentes locales aum enta la m oral de los em pleados.36 Tam bién existen im pedim entos p ara el uso 
d e expatriados, tales co m o  los requisitos de licencias que im piden que las em presas m ultinacio
nales usen con tad ores y ab ogad os exp atriad os o  regulaciones d e  visas q ue ponen un lím ite en  el 
núm ero de extranjeros q ue pueden trabajar en  una filial local. C o n tratar locales neutraliza estas 
lim itaciones.

P or últim o, los p artidarios del policentrism o razo n an  que los gerentes locales tienen m ejor 
desem peño debido a  su com prensión  m ás aguda d e los clientes, m ercados e  instituciones locales. 
C uando opera fuera d e Estad os U nidos, p or ejem plo, M icrosoft intenta co n tra tar personal nativo  
del país en que se instala. C o m o  explica su exdirector de operaciones: "U n o  desea p ersonas que 
conozcan la situación local, su  sistem a de valores, la m anera en que se h ace  el trabajo, la form a en 
que la gente utiliza la tecnología en ese determ inado país, y quiénes 9on los com petidores clave.... 
& envía a alguien recién salido d e  o tra región o  país, no sabe d e esas co sas". M ás filosófica
m ente, Bill G ates, presidente d e M icrosoft, razon a que una política policéntrica es  una obligación  
m oral de los negocios internacionales, declarand o que cu an d o se dota d e  personal a  una oficina 
internacional, "en vía el m ensaje equivocado el que un extranjero venga a dirigir Las co sas".37

Des U na política policéntrica requiere que una em presa
m ultinacional descentralice au torid ad  hacia ejecutivos locales para d irigir las operaciones. Esto 
puede crear dificultades d e responsabilidad y lealtad. Las cu estiones d e rendición d e cuentas  
surgen cu an d o las unidades locales dependen cad a vez m enos d e la oficina central p ara obtener 
recursos. Por otra p arte, a m edida que los gerentes locales desarrollan habilidades y  perspectivas, 
a m en u do construyen  p rósp eras operaciones locales. El éxito apoya la creciente independencia  
d e recursos de la oficina m atriz y  a m enudo im pulsa la transición de la filial local en una unidad  
cuasi-autónom a. Las filiales locales, si se les deja solas, perciben a La em presa global com o una 
federación d e  o peraciones nacionales vagam en te  unidas y  en g ran  p arte  au tón om as, que prestan  
cada v ez  m enos atención a la sede. P o r ejem plo, cu a n d o  J&J lanzó el Tylenol en 1960 co m o  un 
analgésico d e venta libre en Estados U nidos, el p rodu cto  estuvo disponible p ara las unidades

Utilizar gerentes del 

peí* anfitrión aum enta ia 
m otivacón  y  m oral locales 

A u n  así, los p robab le s  co sto s  
incluyen d iferencias con  

las o p e ra c o n e s  g loba le s 
debido a p rob lem as d e  
e sp on sab ilid ad  y  lealtad

El en fo gu e  policéntrico d e  
dotación  d e  personal puede  
avivar una turbia rendición 
d e  cuentas y  prom over 
alianzas contradictorias.
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Un m arco geocéntrico busca 
las m ejores persona s para 
ocupar p ue stos clave en toda 
la organización, sin importar 
su  nacionalidad.

Los fa c to r e s  e c o n ó m ic o s ,  
las  ru tin as d e  la to m a  
d e  d e c is io n e s ,  y  ¡as  

c o n t in g e n c ia s  ju r íd ic a s  
o o m p lic a n  un  m a rco  
g e o c é n tr ic o .

en todo el m u n do poco tiem po d espués. Sin em bargo, la unidad japonesa, cuasi-independiente, a 
pesar d e la coerción de la sede, no com enzó a venderlo  sino hasta 2 0 0 0 .38

A sim ism o, surgen cuestiones d e  lealtad cu an d o los nacionales del país anfitrión que están  a 
cargo d e la filial prefieren la lealtad hacia sus colegas locales en v ez  de hacia los extranjeros que  
dirigen la sed e  lejana. En teoría, los gerentes locales equilibran las d em an d as que com piten  por 
dar sentido a k »  acon tecim ien tos desde una perspectiva local y  la d e  la sede. En la práctica, sin  
em bargo, las preocupaciones n acionales tienen típicam ente prioridad p or causa d e la tiranía d e  la 
inm ediatez.^

A grava esta situación un inconveniente sutil d e la dotación policéntrica d e  personal — a saber, 
la dcsvinculación potencial del personal local d e  la em presa m atriz— . P o r definición y  diseño, 
hay algu n os espacios para exp atriad os en el m arco  policéntrico; los gerentes locales tienen escasas  
oportunidades de trabajar fuera de su país d e  origen. Este resultado limita la m ovilidad inter
nacional d e los ciu d ad an os del país anfitrión. P or lo tanto, habrá pocos incentivos p ara que los 
gerentes locales estudien los negocios y  las p rácticas culturales en otros m ercados. Si no se resuel
ven, estas diferencias aíslan a las filiales nacionales.

EL ENFOQUE GEOCÉNTRICO
El geocentrism o es un conjunto d e actitu d es y  valores que m ira a la hum anidad  co m o  una sola 
entidad. Por lo tanto , el en foq u e  geocén trico  no presta atención a las fronteras nacionales, viendo  
la borrosa división d e  gerentes del país de origen, del país anfitrión, o  d e terceros países com o in
necesaria. P o r el contrario , aquí la tarea de la adm inistración d e recursos hum anos es desarrollar a 
las mejores personas p ara ocu p ar los puestos clave en toda la organización, independientem ente  
de su nacionalidad . Tal co m o  el C E O  d e  G E  observa: "E s  m ás im portante e n contrar a las mejores 
personas, dondequiera q ue estén, y desarrollarlas para que pueden d irigir grandes em presas, 
dondequiera q ue estén".

Una política geocéntrica desarrolla a ejecutivos internacio
nales que se desplazan entre países y cu lturas sin perder su efectividad personal.40 Esto ayuda  
a las em presas m ultinacionales a p erseguir estrategias globales y, especialm ente, trasnacionales, 
las cuales dependen del ap rovecham ien to  d e las oportu nid ades d e aprendizaje en todo el m undo  
para generar y ap alan car ¡deas. Tal co m o  explica el C E O  de Schering-Plough: "L a s  buenas ideas  
pueden venir d e cualquier p arte ... en cu an to s m ás lugares esté uno, m ás ideas recibirá. Y  cu an tas  
m ás ¡deas le lleguen, m ás serán  los lugares don de uno puede venderlas y m ás com petitivo será. 
La gestión en m u ch os lugares requiere disposición para a cep tar las buenas ideas, no im porta d e  
dónde vengan  — lo cu al significa tener una actitud  global".4

Una política geocéntrica es difícil d e d esarrollar y 
costosa de m antener. C iertam ente, la noción de un conjunto de actitu des y valores orientando  
al m u n do es intelectualm ente a tractiva. También, en cu an to  a la alta gerencia, la com posición  
m ultinacional resultante red u ce  la miopía cultural y  m ejora la cap acid ad  d e respuesta local. Las 
dificultades acosan  su ad op ción , sin em bargo, debido a la necesidad d e los ejecutivos de conser
v a r cierto  sentido de identidad frente a la extrem a diversidad. E n  un m om ento  d ado, p o r ejem plo, 
M organ alojaba a d irectivos de m ás d e 50  n acionalidades en su  oficina de Londres, razonando  
que si juntaba a las m ejores personas, sin distinción de nacionalidad, alim entaba las ideas estraté
gicas.42

Las investigaciones reportan que trabajar co n  grupos m arcad os p or la diversidad cultural p ro 
picia un am biente diferente que cu an d o se trabaja con  gru p os form ados p or personas d e sim ilares  
etnias y nacionalidades. A  m enudo, la m ezcla de diferentes perspectivas genera av an ces creati
vos. Sin em bargo, la tarea d e en contrarle  sentido a  las diferentes perspectivas q ue potencialm ente  
inciden en una decisión pued e resultar abrum adora. Similar a la torre d e Babel, el geocentrism o  
puede erosionar el sentido d e propósito com ú n  a m edida q ue la claridad  d e la tarea se pierde en 
un baturrillo d e p erspectivas que com piten  entre sí.

La logística del enfoque geocéntrico  es costosa. Exponer a las p ersonas a ideas diferentes en  
diversos lugares es caro . L os costos d e com pensación y reubicación rápidam ente aum entan  al 
transferir a  ejecutivos caros de un país a o tro . A m enudo los salarios m ás altos y el prestigio que  
disfrutan aquellos q ue están en la vanguardia ejecutiva desatan  resentim ientos entre los q ue no  
los disfrutan. Las actuales susceptibilidades an te los costos, ag rav ad as p or la crisis financiera 
mundial, presionan a las em presas m ultinacionales a econom izar. C om o una salida, experim en
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tan con  con tratos d e corto  plazo, em p leados que recorren gran d es distancias para ir a trabajar, y  
largos v iajes de negocios en lu g ar d e asignaciones de v ario s años.

¿QUÉ ENFOQUE CUÁNDO?
La tabla 2 0 .3  m uestra un resum en de las ventajas y lim itaciones d e los tres enfoques. Sugiere que 
no h ay  ningún enfoque teóricam ente superior. M ás bien, la tarea de adm inistración d e recursos  
hum anos es optim izar las políticas d e  dotación d e  personal en cu an to  a las exigencias d e la estra 
tegia de las em p resas m ultinacionales. H em os observado  an tes que los exp atriad o s im pulsan las 
tareas criticas de la estrategia em presarial; lanzan n uevos n egocios, crean  conocim ientos gerencia- 
les, llenan los vacíos de las habilidades locales, transfieren tecnología y difunden la cultura d e la 
organización. C ad a  estrategia, ya sea internacional, m ultinacional, global o  trasnacional, im pone  
requisitos diferentes para ejecutar estas actividades. P or lo tanto , el trabajo de HRM  es elaborar 
el enfoque d e  dotación  d e  personal que desarrolle los recursos ejecutivos requeridos p or la estra 
tegia de las em p resas multinacionales.'*? A lgo m ás, una encuesta entre em presas m ultinacionales  
señaló q ue casi el 9 0  por ciento se preparaba p ara la expansión  global m ediante la determ inación  
de las necesidades y los objetivos estratégicos. Entonces evalúan  su gru p o  de posibles exp atria
dos, buscando las p erspectivas y las habilidades requeridas y llenando loé v acíos según sea nece-

R ev is ión  de  c o n c e p to
La tabla 20.3 dem uestra un 

princip io q u e  desam ollam os a 

lo largo d e  este libro: 
aunque la mayoría d e  

nosotros so m o s  p ropen so s 
a buscar la "  única mejor 

m anera* d e  hacer las cosas, 
raramente e s un en foque 

prom etedor e n  cualquier área 

Esta perspectiva se aplica a  la 

form ulación d e  una estrategia 
p e 'so n a l para las operac iones 

internacionales.

sano. 4 4

rABLA 20.3 Enfoques para dotar de personal a las operaciones internacionales: principios y prácticas

L o s  supuestos, la s  ventajas, las desventajas y  el ajuste a la estrategia de  lo s princ ipales m arcos de  dotación  de  personal abarcan toda la gam a. La 
adm inistración de  recursos hum anos, sagaz ante lo s  requisitos d e  la estrategia d e  la E M N ,  aplica el marco de  dotación de  personal m ás adecuado.

Enfoque  de dotación
de personal Supuesto s generales

Etnocéntrico

Policéntrico

Geocéntrico

• L o s  ideales de  lidrrazgo, 

valores de  gestión  y  
prácticas del lu ga r de 
trabajo de  la em presa son  
superiores a io s  de  los 
m ercados extra iberos.

• La sede toma decisiones 
d a v e  y  las filiales 
extranjeras s iguen  órdenes.

• Se  adapta a las diferencias, 

reales o im aginarias, entre 
países de  o rigen
y  anfitriones.

• La  sede toma grandes 
decisiones estratégicas 
q ue  las un idade s locales 
adaptan a su  mercado.

T od a s las naciones 
son  iguales y  poseen 
características inalienables 
q ue  no son  ni superiores 
ni inferiores, s ino  que 
simplem ente existen.

Las filiales y  la sede 
colaborarán para identificar; 
transferir y  d ifu n d ir  las 
mejores prácticas.

Ventajas

• A p rovecha  la habilidad 
básica de  la empresa.

• D a  a la gente u n  punto  
fuerte de  la perspectiva. 
Desarrolla a l eq u ip o  de 
alta dirección.

Reconoce las ventajas 
únicas de  u n  país.

E s  el enfoque de  dotación 
de persona l m enos costoso. 
Facilita adaptarse a las 
norm as de  trabajo del 
mercado local.

T ranquiliza  a lo» gobiernos 
anfitriones y  p rom ueve  el 

desarrollo ejecutivo local.

■ H á b il m anera d e  tratar con  
diferentes persona * 
en d ive rso s  países.

• A provecha  poderosa» ideas 
en todo el m undo.

• Prom ueve la d inám ica 
de aprendizaje.

Ajuste  a la  estrategia

Internacional

D esventajas

• Puede in sp ira r la creencia 

d r  q ue  la em presa es 
intrínsecamente mejor 
en lodo.

• Puede p rom over d  
analfabetism o y  la 

arrogancia cultural.

• Puede  cegar a los gerentes 
ante las innovaciones en 
otro» países

• C om p lica  la coord inación  M u ltinaciona l 
y  el control d e  actividades
de valor.

• A ís la  las operaciones 
d d  p a ís

• Reduce el incentivo entre 
In» em pleado» locales

d r  participar en una 
perspectiva global.

• C rea  d ilem as d e  agencia 
para las operaciones cuasi- 
a utó no m as en  el país.

D ific il d e  desarrollar, 
costoso d e  ejecutar, d ifíc il 
de mantener.

C ontrario  a lo» p lanes de 
desarrollo de  m ercado de  

m ucho» países.

E s  d ific il encontrar 
«  patriados calificados que 
efectivamente se  desplacen 
de u n  pais a otro.

G loba l y  trasnacional
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¿ES ^  importante la g e o g r a f ía ?  Asignaciones y actividades de expatriación

Hace una generación, la mayor parte de los expa
triados trabajaba en ios mercados desarrollados de 
Japón, Estados Unidos y Europa. Ciertamente, habla 
muchos dispersos en toda África, Asia, Sud amó rica 
y Medio Oriente. Por to general, sin embargo, esta 
gente trabajaba en industrias primarias o extractivas, 
tal como hacia un ingeniero petrolero enviado a Arabia 
Saudita para ayudar a las operaciones de perforación 
de ExxonMobil. Los expatriados, en general, acudían 
a tos centros de negocios de Europa. Estados Unidos 
y Japón.

Cam bio en las estrategias de la em presa
Hoy, las tendencias indican que la geografía de las 
asignaciones está cambiando. Lo primero y principal, 
las empresas multinacionales occidentales cada vez 
reorientan más sus estrategias hacia los mercados 
que antes estaban fuera del camino trillado. La cre
ciente importancia de las economías emergentes de 
rápido crecimiento, particularmente en Asia, conduce 
a las EMN occidentales a reubicar una proporción ma
yor de sus operaciones allá.

En Europa, vemos a empresas como HSBC, Nokia 
y Volkswagen reducir sus actividades europeas a me
dida que aumentan las de Asia. En Estados Unidos, 
empresas como GE, Microsoft, Walmart y Caterpillar 
hacen to mismo. En la década de 2000, por ejemplo, 
las empresas estadounidenses recortaron su mano de 
obra en Estados Unidos en casi 3 millones mientras que 
al mismo tiempo aumentaron el empleo en el extranjero 
en 2.4 millones. En contraste, durante la década de 
1990 añadieron 4.4 millones de trabajadores en Estados 
Unidos contra 2.7 millones en el extranjero. Cuando se 
le preguntó aJ presidente de GE sobre este cambio, res
pondió: “Hoy vamos a Brasil, vamos a China, vamos a 
India, porque ahí es donde están tos clientes".45

A medida que las multinacionales redistribuyen sus 
operaciones, restablecen su fuerza laboral. En conse
cuencia, las empresas multinacionales reorganizan a

sus ejecutivos, desplazando a tos que han trabajado en 
Occidente hacia tos centros de negocios del Oriente.

Cam bio en las estrategias de carrera
El atractivo de tos mercados emergentes cautiva no 
sólo a las empresas. Los recién graduados enfrentan 
mercados de lento crecimiento y la saturación de 
tos puestos ejecutivos en las economías occidenta
les maduras. Muchos ven una mejor oportunidad de 
conseguir una promoción, por no hablar de sólo con
seguir un empleo, en Sáo Paulo, Shanghai o  Mumbai 
que en Nueva York, Tokio o Londres. "Muchos de mis 
amigos se van a Asia y América Latina para hacer sus 
prácticas", dijo un estudiante en una escuela estado
unidense de negocios líder. “Puede quedar fuera de 
su zona de confort, pero ven el obtener alguna expe
riencia allá como algo útil porque es donde estarán 
muchos de los empleos".46

Asi, en lugar de esperar pacientemente las oportuni
dades, los estudiantes activan el proceso y se dirigen 
directamente a los mercados que ven que representan 
el futuro. Como era de esperar, esto resulta particular
mente cierto para los graduados con vínculos cultura
les hacia esos paises y para los occidentales con flui
dez en el idioma correspondiente. Aun asi, el canto de 
la sirena atrae incluso a aquellos con poca experiencia 
cultural y pocas habilidades lingüísticas 47 El encanto 
de las economías emergentes, los menores costos de 
la vida, ia mayor remuneración después de Impuestos, 
y la oportunidad de saltarse años de trabajo en niveles 
inferiores residían irresistibles.

Por lo tanto, a medida que las ventas, el crecimiento, 
trabajo y oportunidades ejecutivas migran desde Occi
dente a las economías emergentes de crecimiento 
más rápido, prevemos un reajuste radical de la geo
grafía y las actividades de expatriación. Los datos ya 
confirman que la tendencia está en marcha: China, 
Brasil. India y Singapur son los principales destinos 
para los expatriados.48 •

Gestión de expatriados
El desarrollo de un grupo de expatriados de alto desem peño requiere que las em presas m ultinacio
nales encuentren personas preparadas p ara asum ir una asignación internacional, idear form as d e  
m otivarlas, colocarlas en el trabajo ad ecuad o , capitalizar sus nuevas habilidades y refinadas pers
pectivas cu an d o estén  listos p ara  su siguiente posición. P or lo tanto , ah ora dirigim os nuestra aten 
ción hacia los asuntos d e  selección, preparación, com pensación y  repatriación d e  expatriados.

SELECCIÓN DE EXPATRIADOS
A lgunas personas disfrutan la em oción  d e viv ir y trab ajar en el extranjero. N uestro caso  d e ap er
tura perfila a  un exp atriad o  d e  M organ Stanley que ha trabajado en G ran B retaña, Singapur e  In- 
dia y sigue entusiasm ado co n  la perspectiva d e  v er e l "g ra n  m u n do". O tros, sin  em bargo, prefie- 

®  ren no trabajar en el extranjero. En consecuencia, algu n as de em presas m ultinacionales tienen a  su  
m ando un gru p o  d e  exp atriad os m óviles, econ óm icos y experim entados. U na vez m ás, recuerde
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cóm o filtra H oneyw ell a sus can didatos añ os a n te s  de que puedan  ir al extranjero para m axim izar 
la probabilidad de éxito y  para m inim izar las probabilidades de fracaso.

La selección d e ejecutivos p ara en co n trar aquellos con  m ay o r inclinación y m ay o r potencial 
para una asignación extranjera es  el proceso de selección  de e xp atriad as. Siem pre difícil, cada  
vez lo  es m ás debido a la escasez d e  talento y los crecientes gastos de las asignaciones intem a- 
d onaIes.4g Sin lugar a d udas, h ay  m uchos candidatos potenciales para una asignación  en  el e x 
tranjero, p articularm ente a medida que la desaceleración d e  las econom ías h ace  q ue los trabajos  
sean m enos seguros. El problem a, sin em bargo, no es la oferta de can d id atos a n o  la selección de  
aquellos que tendrán éxito  en  el extranjero. Los ejecutivos de recursos hum anos, au nq ue lo inten
ten todo, no pueden consultar una batería de indicadores técnicos que pronostiquen consistente
m ente el desem peño probable de un exp atriad o potencial- En situaciones extrem as, la selección es 
una cu estión  de conveniencia arbitraria — o, co m o  señala un ejecutivo: "N o  h ay  m ucha ciencia allí 
en absoluto... pued e q ue sólo se envíe a alguien porque está dispuesto a ir" .50

La creciente necesidad d e  que los exp atriad os dirijan las operaciones internacionales en a m 
pliación, junto con d  creciente costo  del fracaso, impulsa la sistem atización d e los procesos de  
selección. La adm inistración d e recursos hum anos evalúa las m edidas de carrera , cu lturales y psi
cológicas, sujetas al m arco  d e  dotación  d e personal de la em presa, para o rg an izar la selección de  
expatriados. Estas m edidas, ap licadas a tra v é s  de evalu aciones objetivas y  entrevistas a profun
didad, filtran a los candidatos en m uchas dim ensiones. A nécdotas y  análisis enfatizan la habilidad 
técnica, la capacidad de adaptación y el liderazgo.

C uando se  les pide que alineen los objetivos im portantes d e una asignación  
internacional, los d irectores d e recursos hum anos com ú n m en te identifican el objetivo d e llenar 
un v a cío  d e conocim ientos en las operaciones extranjeras. Razonan q ue un ejecutivo d e alto  
desem peño puede transferir ráp idam ente los m étodos d e adm inistración, m ejorar la eficiencia 
operativa, o  afinar las cam pañ as d e  m arketing cu an d o se le coloca en  el extranjero. U n a condición  
previa de la selección, p or lo tan to , es la experiencia funcional y  la com prensión d e cóm o aplicarla  
en el negocio en el extranjero.51 En consecuencia, los gerentes a m enudo tienen varios añ os d e e x 
periencia laboral an tes de trabajar en el extranjero. El hecho de que las selecciones d e  expatriados  
sean realizadas generalm ente p or los gerentes de línea con  base en la trayectoria operacional de  
un can d id ato  refuerza esta tendencia. A dem ás, m uchos v en  la habilidad técnica excepcional com o  
un indicador de la autoconfianza necesaria p ara trab ajar bien en el extranjero.

En general, b s  ejecutivos d e  recursos hum anos, los exp atriad os y  el personal n ativo  están  de  
acuerdo en que la habilidad técnica, generalm ente indicada p o r el desem peño an terior en el tra
bajo, ha sid o  y sigue siendo el principal determ inante del éxito en  las asignaciones extran jeras.51 
Sin em bargo, esta predisposición está cam biando; recuerde que algu n as m ultinacionales buscan  
em pleados m ás jóvenes para llenar los puestos internacionales, intercam biando los expedientes  
de desem peño por el potencial a largo p lazo . La figura 20 .3  nos da una percepción a lg o  extrem a de  
esta perspectiva.

Cap.K di El éxito  en su  país d e  origen es una base necesaria, pero d e  ninguna
m anera suficiente, p ara el éxito  en  el extranjero. Los exp atriad os eficaces son adaptables; cuando  
son em pujados a situaciones n uevas e inusuales, desarrollan la perspectiva, las habilidades, y  el 
equilibrio necesarios p ara prosperar. P or lo tanto , las em presas m ultinacionales evalú an  a un po
sible exp atriad o en térm inos d e varias características de adaptación , en particular:

Autosuficiencia Las cualidades q ue com prende la autosuficiencia, entre ellas la iniciativa per
sonal, son  útiles cu an d o  las co sas no salen  según b  planeado — b  cu al no es una situación poco  
probable en la zona de b s  negocios internacionales— . La dificultad de especificar indicadores  
confiables de iniciativa m uestra la batalla de las m ultinacionales para identificar a los can d id a
tos que la tienen. C om o sucede en m u ch as em presas m ultinacionales, el proceso d e selección en 
HSBC utiliza pruebas, en trevistas y ejercicios p ara  tener una idea del potencial d e  un can didato . 
Aun así, H SBC evalúa varios indicadores intrínsecam ente inm ateriales. Su C E O  explica: "N o  nos 
fijamos tanto en lo q ue estudiaron las personas o  d ón d e lo hicieron, sino m ás bien en su im pulso, 
iniciativa, sensibilidad cultural y disposición para ver el m u n do co m o  si fuera su  ostra. Si han  
estudiado los clásicos, econom ía, historia o idiom as es irrelevante. Lo q ue im porta son  las habili
dades y cu alidad es necesarias para ser ejecutivos buenos e integrales en una institución altam ente  
internacional q ue opera en un conjunto diverso  de com u n id ad es".*1

Relaciones satisfactorias con los nacionales del país anfitrión Vivir y trabajar en diferentes  
culturas exige flexibilidad y  tolerancia. Ya sea que se le denom in e empatia cultural u orientación

R ev isió n  d e  c o n c e p t o
E n  lo s  c a p ítu lo s  2 , 3  y  4  
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F IG U R A  20.3  La  
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f u e s te  P rter C  V by/C artoon Boni
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fu n c io n e s  m á s  a m p lia s  q u e  
lo s  g e r e n t e s  d e  o p e r a c io n e s  
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NRC®

"U sted  es perfecto para encabezar nuestra  nueva incursión a l mercado  
global, pero ¿qué significa esto  de que tod a vía  v iv e  en casa de su  madre?"

hacia los demás, esta p erspectiva m ejora las interacciones d e  un exp atriad o con  diferentes p erso
nas en  diferentes lugares y, lo  m ás im portante, p erm ite entender p o r qué algu n os k> h acen  bien 
y o tro s no. Dos factores juegan papeles fundam entales: la capacidad  p ara desarrollar am istad  
sincera y honesta con  los nacionales d e o tros países, y la voluntad para usar, sin im portar cu án  
rudim entariam ente se haga, el idioma del país anfitrión.

S ensibilidad para con  lo s  en tornos anfitriones  Tal co m o  entiende cualquiera que haya via
jado al extranjero, las n uevas situaciones en un nuevo entorno desafían nuestros valo res y  pers
pectivas. La interpretación de có m o  perciben los eventos los colegas, clientes y com petidores en 
el m ercad o  local, en  vez d e  criticarlos indebidam ente p or las diferencias, ap oya un d esem pe
ño exitoso. In terpretar los acontecim ientos de m aneras que rechacen los estereotipos, prejuicios y 
exp ectativas p oco  realistas ayud a a llegar lejos en los negocios internacionales.54

Por ejem plo, los m ercados d e rápido crecim iento han ariaíd o  a m u ch as em presas extranjeras  
y, p or extensión, a su s expatriados. Sólo unas cu an tas em presas provienen d e un entorno don de  
gobierna estad o  d e  derecho, com o A lem ania, y se  m ueven hacia un entorno del dom inio del 
hom bre, com o C h ina. En el prim er caso , las norm as que rigen los negocios son directrices senci
llas; en  el segundo, se perciben a m en u do co m o  directrices flexibles. Dijo un exp atriad o que en  
"O ccidente, tod o  es transparente. Si desea obtener una licencia para h acer algo, uno no necesita 
g astar dinero p ara sobornar a un funcionario o  co n tratar un m ediador: sim plem ente descarga el 
form ulario de internet y h ace  su solicitud".5'*’ P asar de la transparencia d e  Alem ania a la opacid ad  
de C hina pued e resultar desalentador para aquellos acostum brados a  seg u ir el buen cam ino. I a  
capacidad  d e a d ap tarse  a las form as del país anfitrión, ya sea q ue se  tra te  d e  cu lturas, leyes, o 
sim plem ente d esplazarse p or la ciudad, conform a la eficacia del exp atriad o.

l a s  descripciones d e  puesto precisas que se encuentran en la bolsa de trabajo de la 
oficina m atriz inevitablem ente d an  lugar a responsabilidades m ucho m ás am plias en las filiales 
extranjeras. P or lo general, el director exp atriad o de una filial extranjera carece  d e  la batería d e  
recursos que poseía en la oficina de la sede. La necesidad de h acer m uchos trabajos sim ultánea
m ente requiere en co n trar m an eras d e interpretar cóm o enfocan  los locales e l lu g ar de trabajo 
en térm inos de la resolución de problem as, tolerancia a  la incertidum bre, el uso del p od er y la 
creación d e consenso. A dem ás, los exp atriad os se enfrentarán  a diferentes norm as com erciales, 
regulaciones d e inversión y  p rácticas d e  negocios. Joan  Pattle d e  M icrosoft encontró que trabajar 
en el extranjero im pone n uevas exigencias. En casa , su trabajo en m arketing significaba traba
jar en su d epartam ento  con  poca responsabilidad sobre o tras funciones d e  negocios. Su asignación  
expatriada en Reino U nid o la em pujó m ás allá de las h abituales tareas d e m arketing. 1.a escala y 
el alcance de las asignaciones en el extranjero, p or lo tanto , em pujan a los ejecutivos a p asar d e  
la adm inistración d e una actividad  a liderar una em presa. Al colocar a un especialista, co m o  un 
ingeniero o  un funcionario de finanzas, se garan tiza que enfrentará a una gam a d e situaciones
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FIGURA 2 0 .4  H ab ilid ad es clav e  d e  los e x p a tr ia d o s

L ai encuestas acerca d e  ias habilidades p re le rd a s  e n  los « ¡p atriad o s en fatzan  constantem ente a s  facetas d e  una visión ejecutiva 
En «tocto. d ato s  d e  en cuestas n d c a n  q u e  las capee d a d e s  técnicas abren  la puerta » i « b  gn ación  nternac onal p ero  las 
c a p a c d a d e s  y  actitudes d e  liderazgo so n  las q u e  hacen avanzar h a d a  e l t a  to  
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técnicas y do com portam iento. La adm inistración eficiente de asu ntos probablem ente se quede  
corta. La resolución efectiva, razona la gestión de recursos hum anos, depende de la cap acid ad  
d e liderazgo y ap titud  d e  los exp atriad os. La figura 20 .4  am plía esta perspectiva, d estacan do la 
im portancia de poseer una perspectiva global y la inteligencia y  sensibilidad cultural suficientes 
para triunfar en el extranjero.

Cada vez m ás, las em presas m ultinacionales ven el liderazgo com o una clave p ara la selección  
y  el éxito de los expatriados. Para ello, la com probación y mejora de la cap acid ad  de liderazgo de 
los ejecutivos de a lto  potencial es un objetivo com ú n  d e  una asignación internacional.56 La exp e
riencia pone de m anifiesto la utilidad de una asignación extranjera en lograrlo. Los registros de 
exp atriad os exitosos indican que no retrocedieron frente a las diferencias que encontraron . P o r el 
contrario, desarrollaron cu alidad es d e com unicación, m otivación, autonom ía, tom a d e riesgos y  
diplom acia que com únm ente atribuim os al liderazgo ejecutivo. Específicam ente, M cKinsey ¿l C o . 

concluyeron que m ientras que la habilidad técnica se da por descontado, los exp atriad os actuales: 
"D eben tener una m entalidad particular.... C u and o usted mira d etrás d e las historias d e  éxito de 
los principales globaüzadores, en contrará em presas m ultinacionales que h an  aprendido a pensar 
d e m anera diferente a l resto del rebaño. Buscan inform ación diferente, la procesan d e m anera di
ferente, llegan a conclusiones diferentes y tom an decisiones distintas. D onde otros ven am en azas  
y  com plejidad, estas EM N  ven oportunidad. D onde otros ven un paisaje árid o, estas EM N ven  
un cu ern o  de la abundancia lleno d e opciones".57 En consecuencia, las m ultinacionales colocan  a 
los altos ejecutivos potenciales en el extranjero, dándoles la oportunidad de enfrentar el desafío, 
probar su s habilidades en el ca m p o  de batalla y m ejorar su m entalidad global.

Los e s tu d io s  in d ic a n  q u e  

ios e x p a tr ia d o s  e x ito s o s , 
al e n tra r  e n  lo s  m e r c a d o s  

e x tra n je ro s , n o  v e n  un i n d o  
p a is a je  s in o  m á s  b i e n  un 
c u e rn o  d e  la  a b u n d a n o a  
llen o  d e  o p c io n e s

FRACASO DE EXPATRIADOS
Los planes m ejor trazad os, co m o  todos sabem os, a m en u do salen maL L as em presas m ultinacio- El fra c a s o  d e  e x p a tr ia d o s  es
nales experim entan  esta situación cu a n d o  seleccionan a los mejores y m ás brillantes ejecutivos, los o p e r a c io n a lm e n te  c o s t o s o  y
envían a  un m ercado extranjero, les p agan  bien, y  los ven fallar. El fracaso  d el exp atriad o , estrecha- p r o fe s io n a lm e n te  p erju d ic ia l

m ente definido, es el regreso prem aturo  d e un gerente debido a m alos resultados. A m pliam ente  
definido, es el colapso del proceso de selección d e  exp atriad os d e la em presa m ultinacional. En 
am bos casos, es una p reocupación  p erm anente entre las em presas m ultinacionales. En la década  
de 1980, la investigación inform ó que casi una tercera p arte  de los gerentes estadounidenses 
asignados a países avan zad os regresaron anticipadam ente; la tasa d e fracaso  fue del doble para
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exp atriad os enviados a países en desarrollo. H oy, las encuestas inform an que m enos de 7  a 10 p o r  
ciento d e los exp atriad os fracasan en com p letar sus asignaciones internacionales.58

La caída en  la tasa del fracaso  de exp atriad os atestigua la mejorada  
sofisticación de los p rocesos d e  selección. Sin em bargo, pocos ven esta caída com o una causa  
para detenerse y  celebrar. Los costos financieros y personales del fracaso , no im porta qué tan  in
frecuentes sean, resultan  destructivos. A dem ás, algunos prevén un aum ento en la tasa de fracaso  
d e los expatriados. La expansión  d e las m ultinacionales en  las econom ías em ergentes coloca a los 
ejecutivos en p u n tos de los m ercados que ponen a prueba seriam ente sus habilidades p ara m an e
jar las diferencias fundam entales en los negocios, la cultura y  el estilo de vida. Ya v em o s evidencia  
del desafío. C hina c  India, los focos principales actuales d e vacan tes para expatriados, encabezan  
la lista d e  lugares con  las tasas m ás altas d e fracaso .59

El costo prom edio por fracaso puede ser tan alto  com o tres veces e l salario dom éstico anual d e  
los exp atriad os m ás el costo de su reubicación.'*1 El costo financiero puede llegar fácilm ente a un  
millón de dólares cu an d o  se cuenta el tiem po y el dinero gastad o  en la selección, las v isitas pre
lim inares a  la ubicación y la pérdida d e  productividad cu an d o las cosas se desm oronan. U n costo  
incalculable son las im plicaciones personales del fracaso profesional en el ejecutivo an teriorm en te  
d e alto desem peño, en la confianza en  sí m ism o, y  en su potencial d e liderazgo. P o r últim o, un 
costo potencialm ente m ay o r lo constituyen las d ificultades im puestas al cónyuge y a la fam ilia.61

EVALUACIÓN Y PREPARACIÓN DE EXPATRIADOS
A veces el fracaso  es consecuencia de la m ala planificación d e  la asignación al poner a la persona  
equivocada en el trabajo equivocado en el m om ento  eq uivocado con  las exp ectativas equivoca
das. O tras veces se trata d e  una sorpresa, ya que circunstancias personales interrum pen lo que  
m uchos vieron co m o  algo seguro. A m b as situaciones estim ulan a las em presas m ultinacionales 
para m ejorar sus p rogram as d e evaluación y d e preparación an tes de la partida.

l a  evaluación suele con centrarse en la experiencia técnica d e los expatriados, en su cap acid ad  
para hacer frente a n uevos entornos desafiantes, resolver dificultades personales o  em ocionales, 
y  ajustar la vida fam iliar al am biente en el extranjero. La creciente sofisticación d e la gestión de  
recursos hum anos ha reducido la tasa d e  fracaso de los exp atriad o s debido a insuficientes c o n o 
cim ientos técnicos. De hecho, es rara la asignación extranjera que falla debido a que la H RM  hizo  
un mal juicio de las calificaciones técnicas de un candidato.

M ejorar la com prensión desplaza la atención  de la HRM  hacia la preparación d e los exp atria
dos. La figura 2 0 .5  alinea los principales puntos de tensión an tes d e la salida. Restablecer una vida  
social, sentirse solo y ex trañ ar a am igos y  fam iliaresencabezan  la lista. La HRM  extrap ola, a partir 
de e stas preocupaciones de larga d u ración , que m ejorando las habilidades y sensibilidades cu ltu 
rales mejora la posibilidad de lograr un ajuste exitoso y, p or extensión, una asignación exitosa del 
exp atriad o .62

Hoy, la m ayoría d e las em presas m ultinacionales ofrecen preparación  an tes d e  la partida en  
form a de cap acitación  intercultural, fam iliarización con  el destino y lecciones d e  idiom as. Incitan  
a los individuos a en ten der su propia cultura y la form a en que influye en  su  com portam iento, 
en lu g ar de con centrarse en las diferencias q ue puedan llegar a encontrar. C ad a v ez  m ás, las em 
presas m ultinacionales usan p rogram as en C D  o basados en la w eb para facilitar la preparación. 
De hecho, 3 5  p o r ciento d e las em presas diio que proporcionaban capacitación  basada en medios 
o  en  la w eb en 2 0 1 0 , un record  histórico.6 La com odidad , la eficiencia y  el co sto  proporcionan  
una excelente preparación an tes de La partida a sí com o el refuerzo en el país. Sin im p ortar qué  
herram ientas utilice, la adm inistración  d e recursos hum anos sigue una regla clara : ay u d ar a un  
« p a tr ia d o  a prep ararse d e  una o  tod as b s  n u  ñeras le ayud ará a prosperar en  el extranjero.

G eneralm ente, una asignación extranjera es m ás estresante p ara la familia 
que para los expatriados. D e m anera con stan te, b  principal causa del fracaso  de los exp atriad os  
es b  incapacidad  del cón yu ge y  de los hijos de ad ap tarse  a b  nación anfitriona. Los desafíos in
cluyen b  educación  d e  los hijos, el ajuste d e b  fam ilb , y  b  resistencia y  los b m en to s  del có n yu g e  
p or haberse m u d ado al extranjero. C ad a vez m ás, b  lucha d e  un cón yu ge q ue previam ente tenía 
un em pleo p or encontrar un em pleo local p b n tea  graves dificultades.64

Los exp atrb d o s  com únm ente h ab b n  d e  una dinámica recurrente. La abrupta separación  d e  
sus am igos, fam ilb  y carrera  a ísb n  al cónyuge y  a los hijos. Ello con d u ce a m u ch os a buscar a l 
exp atriad o para brindarle com pañerism o y  segu ridad . Sin em bargo, b s  d em an das del trabajo dan
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FIGURA 2 0 .5  P rincip ales p re o cu p a c io n e s  d e  los e x p a tr ia d o s  p re v ia s  al traslad o  a  su asig n ació n  

e x tra n je ra

th a  « ig n ic ió n  «xvan jer*  « rica «n op on u n < U d *s aunque esté  p la g a d a  d a  d a t a 'o i  Ancas d a  la p artida al extranjero, los 
q ecir . vee  se  pr«ocupan por vanas c u e s to n e s  —co m o  s e  p resenta en esta t a b a —  Anticiparse a é sta s  y hacer ajustes tem pranos 
mejora las p ro b a b l d ad o s d a  tañar una experiencia a x to sa  
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por resultado poco tiem po para proporcionar ap oyo  adicional. A veces lentam ente, a v eces rápi
dam ente, pero casi siem pre la arm onía fam iliar sufre a m edida que el estrés se intensifica. Si se 
descontroLa, el desem peño d e los exp atriad os en el trabajo declina porque: "Si la familia com ienza  
a desm oronarse, en algún m om ento el em pleado com enzará a desm oronarse tam bién".65

C om o resultado, b  adm inistración d e  recursos hum anos adopta un enfoque proactivo  en  b  
p reparación d e  los expatriados, d el cónyuge y d e  b  fam ilb . Sigue el proceso de ajuste d e b s  fam i- 
lb s  y  experim enta con  m an eras de m inim izar su afectación. L os ejecutivos pueden ser en v b d o s  
p or co rto  p b z o  o  en asignaciones de "v ia je ro " d on d e no necesitan d esarraigar a su s fam ilb s. Los 
m ovim ientos para e n v b r a los exp atriad os m ás jóvenes o  m ás viejos reconocen esta am en aza; 
los m ás jóvenes probablem ente sean solteros m ientras que con  los m ás viejos los hijos h an  crecido  
y  los cónyuges son m ás fáciles d e co m p b ce r.66 De hecho, sólo 47  por c iento  d e los exp atriad os fue 
acom p añ ado p or sus hijos en 2010 , un m ínim o histórico.67

Una m ayor preocupación p or el desem peño funcional llevó tradi- 
don alm en te a b  gestión de recursos hum anos a a d a p ta r los p rogram as previos a b  partida h a c b  
b  mejora de habilidades técnicas y  co m p eten cb s adm inistrativas. La cuestión de desarroU ar b  
capacidad d e ad ap tación  se dejaba en su m ayor p arte  a l individuo. Un gerente interesado en una 
carrera internacional, a través de su s propios m edios, encontraría b  form a d e v b ja r  al extranjero, 
m onitorear even to s m u n db les, y so eb lizar co n  personas d e diferentes e tn b s , cu lturas y  n acio
nalidades.68 C u an d o  finalm ente s e  colocaba en una asignación extran jera, este tipo d e  gerentes a  
m enudo se desem peñaban bien.

l a  variabilidad en el d esem peño entre los exp atriad os, al d estacar constan  te men te b s  dife
ren eb s en el entrenam iento previo a b  partida, anim a a b s  em presas m ultinacionales a am pliar 
la preparación m ás allá d e las cap acid ad es técnicas. La gestión de recursos hum anos evalúa b s  
capacidades de ad aptación , b  orientación  internacional y  b s  perspectivas, b s  p referenebs geo
gráficas o  calificaciones d e lengua extran jera.6® Luego ad ap ta  b  preparación  para m ejorar b  
com prensión d e un e x p a trb d o  de un p aís, elevar b  co n cien cb  cultural y desarroU ar habilidades 
prácticas. H oncyw cll, p o r ejem plo, com ienza p or cap acitar tem pranam ente a los expatriados p o- 
ten cb les y  se concentra en b s  habilidades interculturales, incluyendo b s  necesarias para afrontar  
el choque cultural. D em os un vistazo a cad a  una d e estas habilidades.
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Las e m p r e s a s  m u lt 'n a c io n a  'e s  

g e n e r a lm e n te  a n c la n  sus 
p r o g ra m a s  d e  c a p a c ita c ió n  
p a ra  tran sferir in fo rm a c ió n  

e s p e c if ic a  s o b r e  e l  p a is  
an fitrió n , a s i c o m o  p a ra  
m e jo ra r  la  s e n s ib ilid a d  
cu ltu ra l d e l  e je c u t iv o .

La c a v e  p a r a  t e n e r  éx>to 
e n  la t r a n s o ó n  a  una 

a s ig n a d ó n e x tr a n ¡e r a  e s  
d o m in a r  las  n u ev a s  fo rm a s  

d e  e s c o la r id a d , s o c ia i iz a o ó n  
y  c o m p r a s

Com prensión general del país El entrenam iento de prep aración  m ás com ú n  es un resum en  
inform ativo sobre có m o  funcionan las co sa s  en el país anfitrión. 1.a transferencia d e  conocim ien
tos especializados sobre los en torn os reduce a lgo  del m iedo a lo  desconocido. Los tem as típica
m ente incluyen política, leyes, econom ía, p rácticas d e trabajo, opciones logísticas y  situaciones 
sociales.70 A lgunas em presas m ultinacionales refrescan esta capacitación, a m enudo a trav és d e  
recursos basados en  internet, u nos m eses despu és d e  que el exp atriad o com ienza la asignación.

Sensibilidad cultural La capacitación  cultural sensibiliza a los exp atriad os para ver los benefi
cios de trabajar con  los ciudadanos del país anfitrión. Anim a a en co n trar m érito  en las diferentes 
ideas, actitu des y creencias. E stas sensibilidades no les llegan d e m anera natu ral a todos. Por lo 
tanto, p rep arar exp atriad os a m en u do requiere ayudarles a reconocer sus posibles prejuicios y 
sesgos. H  reconocim iento, según d ice  el razon am iento , les ayuda a so p ortar el ch oq u e cu ltural 
—cierta insatisfacción que se percibe p oco  despu és d e  la llegada co n  la cultura anfitriona que, si 
no se ab orda, puede d eteriorarse en nostalgia, irritabilidad, arrogancia y desdén.

C uando M ichelle Brown abandonó Londres p or un trabajo en H on g  Kong, esperaba sum er
girse en la nueva cu ltura. El m ovim iento, sin em bargo, resultó desalentador. "S up ongo que era  
b astante ingenua, pero H on g  K ong fue un choque cu ltural com p leto", dice. "L a  hum edad era im
posible, los olores m e enferm aban, había tanto  que ab sorb er y no todo era ag rad ab le".

Hoy, una em presa m ultinacional que no ofrece una preparación  intercultural form al p ara su s  
asignaciones internacionales es atípica 71 U na tendencia em ergente es incluir a las familias en la 
orientación intercultural, lo cu al tiende a m axim izar e l rendim iento sobre la inversión y red u ce  al 
m ínim o las probabilidades de fracaso del expatriado. En cualquier caso , desarrollar la conciencia  
interpersonal en el con texto  d e la capacitación  intercultural d e  sensibilidad tiende a  h acer que las 
personas sean m ás receptivas y tolerantes a los entornos extranjeros.

Habilidades prácticas La cap acitación  práctica tiene p o r objetivo fam iliarizar a los exp atriad os  
y  sus fam ilias co n  las rutinas de la vida en el país anfitrión. C u anto  an tes desarrollen un patrón  
útil d e  escolaridad , socialización y com p ras, tanto m ayor será la probabilidad d e resistir el choque  
cultural. E sto  es m ás fácil decirlo q ue hacerlo  para m uchos países. L os exp atriad os inform an  
que India, Q atar, la Federación de Rusia y  Arabia Saudita encabezan la lista en cu anto  a  la dificul
tad de establecer las finanzas, la salud, el alojam iento y  los servicios públicos. Sudáfrica, C an adá, 
Tailandia y Australia son notablem ente m ás fáciles.77 Los expatriados m ejoran su ajuste al consul
tar a exp atriad os anteriores en cu an to  a sus éxitos y  batallas y, una vez en el extranjero , socializar 
con  grupos com u n itarios locales.

Si tod as las co sas se m antienen igual, las em presas m ultinacionales 
tienden a preparar de m enos — en lugar d e en  exceso—  a sus ejecutivos para que asu m an  sus res
ponsabilidades internacionales. En algu n as circunstancias, los d irectores reciben una capacitación  
preparatoria m uy superficial, a m enudo analizand o inform es y  revisando recursos d urante el 
vuelo hacia su nuevo hogar. U na em presa m ultinacional generalm ente culpará d e esta circunstan
cia a 1a urgencia de la situación, señ alan do que no hay tiem po suficiente p ara que los expatriados  
hagan un viaje de fam iliarización al país anfitrión, p or no hablar de un perfil integral de su his
toria, cu ltura, política, econom ía, religión y el entorno em presarial. P o r lo general, la oficina sede  
tem e el rápido deterioro en el desem peño d e la filial extranjera o  la rápida pérdida d e una oportu 
nidad clave. P or lo tanto , distribuye rápidam ente la ayu d a, preocupándose m ás por la habilidad  
técnica q ue p or el cociente intelectual cultural.

En última instancia, es im portante tener en cuenta que algunas cau sas del fracaso d e los exp a
triados son insuperables sim plem ente porque algu n as personas no se ajustan  bien a trabajar en el 
extranjero. E star consciente de las diferencias, co m o  se  podría escu char d e un ejecutivo a punto d e  
partir de Boston rum bo a Bangkok, no necesariam ente significa la voluntad d e ad ap tarse  a ellas.

I x *  cam b ios en la socialización, logística y  seguridad  a m enudo em pujan a la gente m ucho  
más allá de su zona de confort. Lo q ue sigue es el choque cu ltural y  se  intensifica la angustia  
em ocional. Sencillam ente, no obstante el glamour y  las riquezas, o  lo com p leto  d el entrenam iento  
previo a su p artid a, el estilo  d e  vida del exp atriad o no es para  todos. Para algunos, una aventu ra  
buscada se con vierte en una sentencia estresante.
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P U f l t O  Cuando se pregunta sobre la importancia de las 
necesidades de saber lenguas extranjeras entre los e m 

pleados, muchos responden que tal competencia agrega valor pro
fesional y personal73 La s encuestas informan que ios gerentes que 
aprenden uno o más Idiomas extranjeros encuentran nuevas formas 
de hacer aportaciones innovadoras. Aunque están lejos de tener flui
do?, su voluntad de comunicarse en el idioma de los locales construye 
relaciones con los colegas, mejorando asi su eficacia. Lo s partidarios 
señalan que los paises tienen diferentes expectativas culturales y  de 
negocios que sólo pueden ser descifradas a través de la lengua local.

Nuevas redes La aversión a los idiomas extranjeros, que muchos 
ven como algo que significa analfabetismo intercultural, excluye a 
ios individuos de las redes empresariales influyentes, complica las 
relaciones con los funcionarios locales, y  retarda la socialización con 
los compañeros de trabajo.74 Trabajar en el extranjero es un reto en 
si mismo; las limitaciones de idioma hacen que sea m ayor el aisla
miento 75 Joan Pattle, de Microsoft, señaló que su incapacidad para 
hablar turco hizo que su tarea de siete meses en Estambul fuera muy 
sola, explica: "Uno no puede realmente mezclarse con los lugareños... 
jo] utilizar el transporte local porque no puede leer ninguno de los 
letreros".76

Smbólicamente, el esfuerzo para hablar el idioma local, no Importa 
lo mal que uno lo haga, envía un mensaje cultural sutH pero esencial. 
Sólo haciendo un esfuerzo por decir unas pocas palabras en la lengua 
materna puede causar una buena Impresión, enviando un mensaje 
subliminal de que "somos iguales".77 Por otra parte, como lo puede 
atestiguar cualquier persona que haya luchado por aprender un idioma 
extranjero, los inesperados beneficios incluyen una buena dosis de 
humildad y  respeto hacia los dem ás.

Nuevas formas de pensar Lo s  partidarios de la habilidad en un 
idioma extranjero sostienen que aprender otro idioma es una expe
riencia personal enriquecedora. Estudiar otra cultura ilumina nuestros 
valores y  perspectivas. Entender el Idioma local y. en el proceso, la 
cultura local, clarifica las consecuencias de la globaiización. El inter
cambio y  la cooperación internacionales dependen de quienes poseen 
el conocimiento de la lengua extranjera.

Q rlzá  más importante, aprender un idioma extranjero nos enseña 
que hay varias maneras de expresar un concepto, de interpretar una

A p re n de r un iifiom a extranjero-, ¿sigue siendo útil?

abstracción, y  de dar sentido a una situación. Aprender una nueva 
manera de pensar, además de mejorar los intercambios con los pro
veedores. compradores, funcionarios y  grupos de interés, afila las 
habilidades de negocios y  refina la mentalidad global.

Nuevos requisitos tanque no sea por el enriquecimiento, algunos 
dicen que aprender un idioma extranjero será pronto una necesidad 
competitiva. L a  expansión de enlaces totemacionales y  conexiones 
intercutturales en un mundo globallzado hace que las habilidades 
lingüísticas sean cruciales para conseguir muchos trabajos y  acelerar 
las carreras. En el contexto del amplio desempleo generalizado que ha 
resultado de la crisis financiera global, cualquier medio para distinguir 
las habilidades propias, como aquellas que demuestran capacidades 
lingüisticas, crea oportunidades.

h e  viablem ente, algunos respondan que la propagación de la habi- 
idad de hablar inglés en todo el mundo significa que aquellos que ya lo 
hablan no necesitan preocuparse. Lo s  críticos observan, s il em bargo, 
que las tendencias de mercado castigarán, no privilegiarán, a quienes 
sólo hablen inglés. Terminarán por perder las ventajas que alguna vez 
Lvie ro n  por estar entre los pocos anglopartantes nativos que podían 
hablar el idioma m ás útü del mundo empresarial. Lo s bilingües o 
muItlSngües ofrecerán lo mismo que los monolingües en inglés, pero 
con habilidades de lenguaje m ás ricas y  m ás amplias perspectivas 
htemacionales.

B i algunas partes del mundo, los funcionarios han institucionali
zado incentivos para apoyar este movimiento. Por ejemplo, la política 
oficial sobre los idiomas de la Unión Europea es "lengua materna más 
dos", por la cual se anima a ios ciudadanos a aprender dos idiomas 
adicionales. La mayoría elige el inglés.

¿Cuál? En última Instancia, uno se pregunta, ¿qué idioma debo 
estudiar? En la actualidad, el crecimiento en las posiciones expatria
das está pasando rápidamente de Europa occidental y  Norteamérica 
al auge de las economías emergentes. A  medida que las empresas 
multinacionales luchan por colocar a  los expatrlados en estos mer
cados de alto crecimiento, la competencia en idiomas como el h h d i, 
mandarín y  portugués se traducen en oportunidades de empleo y  pri
mas al salario. Finalmente, los empresarios pueden mirar alrededor de 
su ciudad natal y  optar por los idiomas de rápida propagación como 
español, mandarín o árabe.

Apren de r un idiom a e xtra n je ro ; ¿sigue sie ndo  útil?

que lo hablan como lengua materna y  aproximadamente el mismo 
número para quienes es una segunda lengua.

Cuando se trata de dólares efectivos, sin em bargo, el inglés pre
dom ina Represento una proporción mucho mayor de la producción 
mundial que lo que representa por la proporción de hablantes nativos 
en el mundo. Aunque es la primera lengua de sólo 6 por ciento de la 
población mundial, quienes lo hablan generan más del 40 por ciento de

P n n t r a m m t n  N o  El predominio del inglésen todo el
u o n i r a p u n u i  ^ ^ Que . ^ d e r  un

extranjero es agradable, pero innecesario. Nos guste o no, el inglés 
se desempeña hábilmente en el mundo de los negocios, apoyado por 
el creciente número de quienes lo consideran como una alternativa 
práctica a su lengua materna. Oe hecho, alrededor de un cuarto de la 
población mundial habla algo de inglés, incluyendo los 400 millones

^ Contrapunto
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la producción mundial. Inexorablemente, el inglés se convierte en la 
tngua franca dei m undo.

La opción proferida La s situaciones en la Unión Europea, donde 
más de la mitad de la población dice estar razonablemente versada 
en inglés, destacan esta tendencia. Entre los europeos nacidos antes 
da la Segunda Guerra Mundial, inglés, francés y  alemán son casi 
igualmente comunes. Pero las personas de entre 15  y  24 años de 
edad tienen una probabilidad cinco veces mayor de hablar el Inglés 
como lengua extranjera que alemán o francés. Añada a los nativos a 
aquellos que lo han aprendido, y  cerca de 60 por ciento de los jóve
nes europeos hablan a inglés "bien o m uy b ie n '.78 Muchos prevén 
desarrollarlo aún m ás; más del 7 0  por ciento en una encuesta de 
16  mil personas que viven en la U E  estuvieron de acuerdo: 'T o d o  el 
mundo debe hablar inglés’ .

Vemos tendencias similares en otros lugares. En 2005. India tenia 
la mayor población que hablaba y  comprendía inglés del mundo. 
Ahora tiene la segunda población más grande que habla inglés de 
manera ‘ fluida*, después de Estados Unidos, y  espera tener el número 
más grande del mundo de anglopartantes con fluidez dentro de una 
década incluso hoy, las películas indias, la mayoría de las cartele
ras de publicidad, y  la educación superior son en inglés. Prácticamente 
todos los empleos bien remunerados en India requieren cierta com
prensión del inglés.79

La opción predeterminada Aunque el inglés no es una lengua 
oficial en muchos países, se enseña más a menudo como segunda 
lengua. En la Unión Europea, el inglés es estudiado por los escolares 
(89% ), seguido por francés (32% ). alemán (1 8  por ciento), y  español 
(8 por ciento).80 Casi 200 millones de estudiantes en China están 
aprendiendo inglés en la escuela, y  más de una quinta parte de 
b s  japoneses de 5 años asiste a ciases de conversación en inglés.

feises desde Chüe hasta M ongola pretenden volverse bilingües en 
hglés en la próxima década o en dos décadas. Colectivamente, con 
2 mil millones de personas hablándolo o estudiándote hoy, estam os al 
borde de una difusión masiva de la habilidad del inglés81

la  opción an linea B  predominio del inglés se aprecia mejor en 
su predominio en internet, donde se puede hacer negocios en todo 
el mundo mediante la interfaz en inglés de su navegador preferido 82 
Más de 80 por ciento de las páginas de inicio en la w eb están en in
glés. La s  publicaciones de peso del m undo, como Der Spiegel y  China 
Daily, ofrecen sitios w eb en inglés donde se presentan noticias y  
artículos de opinión traducidos. En un frente relacionado, la creciente 
sofisticación del software de traducción hace que la habilidad en 
fengua extranjera sea discutible para aqueAos que prefieren utilizar su 
idioma local en internet.

la  única opción Muchas empresas responden en el mismo sen
tido. The Economist informa que apenas m enos de la mitad de tes 
empleadores califica las habilidades lingüísticas com o importantes 
— una tendencia vinculada a la lucha laboriosa por dominar un idioma 
extranjero— . La  habilidad de lenguaje está calificada bien por debajo 
de las habilidades técnicas, de liderazgo y  de desarrollo profesional al 
evaluar a un expatriado potencial; sólo la supera la motivación para 
tabajar en el extranjero.

Finalmente, algunos dicen que el dominio de un idioma es fácil, 
pero en última instancia es una engañosa representación del poten
cial de un expatríado. Como señala el C E O  de Schering-Plough: ‘ He 
conocido a  muchas personas que hablan tres o  cuatro idiomas y, sin 
embargo, todavía fienen una visión m uy estrecha dei mundo. A l mismo 
tiempo, he conocido personas que hablan sólo inglés pero que tienen 
i r a  verdadera pasión y  curiosidad sobre el mundo y  son muy eficaces 
en diferentes culturas".w

COMPENSACIÓN DE EXPATRIADOS
Si una em presa estadounidense transfiere a  su gerente de finanzas que gana $325  mil a l añ o  en 
Miami a Shanghai, donde la tarifa en cu rso  es d e SI7 5  mil, ¿q ué sueldo deberá tener el gerente? 
Bar o tra parte, si un gerente de finanzas chino es transferido a Estados U nidos, ¿cu án to  debería la 
em presa ofrecer pagarle? ¿D ebería com p en sar en dólares o  yuanes? ¿C u ál conjunto d e beneficios 
sociales debo aplicarse? ¿C óm o debe resolver las políticas fiscales?

Éstas son algunas d e las m u ch as preguntas d e  com pensación a las que se enfrenta una em 
presa cuando envía expatriados. A dm inistrar a una fuerza laboral internacional requiere que  
la gestión  d e recursos hum anos resuelva diferentes niveles de paga, beneficios, p rogram as de  
im puestos y  requisitos previos. P o r un lado, la H RM  debe im pedir que los ya altos costos de una  
asignación d e  expatriados se convierta en una espiral — en  Estados U nidos las em presas m ulti
nacionales gastan  casi S I3  m illones p or e xp atriad o  en el tran scurso  d e una asignación extranjera  
típica d e tres añ os— 85 P or otra parte, la HRM  debe pagar a la gente lo suficiente para m otivarlos, 
así com o incentivar a  la familia a m udarse a l  extranjero.

Cetensparibus, la C on tod as las co sas en igualdad d e  condiciones, la com pensación  pued e determ inar la proba-
compensación puede hacer bi lidad y el éxito  de las asignaciones d e expatriación. Se paga m uy p oco , y las personas se niegan
o romper la motivación del a ir; si van, probablem ente se puedan arrepentir. Si les pagan  dem asiado y los costos aum entan , 
e-patnado. |o s  rendim ientos se  quedan co rto s y  las desigualdades en los salarios im pulsan la discordia. Para

com plicar aú n  m ás el vínculo entre el desem peño y la paga se encuentra la correlación  de débil a 
inexistente entre salarios m ás altos y  un m ejor desem peño. M ás a m enudo que no, cu an to  m ay o r  
sea la p aga , m ás d urará una asignación  d e expatriado. A lgu nos gerentes, bastante contentos con  
prolongar un generoso estilo d e vida, están  m enos ansiosas de volver a casa.8*

l a  tarea que afronta la adm inistración d e recu rsos hum anos, entonces, es sencilla: d iseñar 
un paquete d e com pensación que anim e a la gente a irse al extranjero, q ue le perm ita m antener
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su nivel d e vid a, refleje la responsabilidad d e la asignación extran jera, y  asegu re que el ingreso  
después de im puestos no caerá debido a la asignación extranjera. D esarrollar una solución, sin  
em bargo, no es tan  sencillo. La H R M  debe equilibrar las necesidades financieras de la em presa  
con la necesidad d e ofrecer un paquete a tractiv o  de salario y beneficios, al tiem po q ue garan tiza  
que el paquete conserva la igualdad salarial entre pares, prom ueve la igualdad en tre  los expatría* 
dos, com pite con  los p aquetes q ue ofrecen los rivales d e la industria y se puede ad m inistrar fácil
m ente. P o r últim o, la HRM  debe equilibrar su  responsabilidad an te los objetivos d e  la em presa y  
las necesidades individuales con  un plan d e com pensación  de ganar-ganar.

M uchas em presas m ultinacionales, especialm ente en Esta
d os Unidos, aplican  el m étodo de balan ce g en eral para la gestión de la com pensación d e  exp a- 
triados.87 Este enfoque desarrolla una estructura salarial q ue iguala el poder adquisitivo entre los 
países para que los expa triados tengan el m ism o nivel de vida en su  posición en el extran jero  que 
el que tenían en ca sa , no im porta a d ón d e los lleve su asignación.88 Su principio fundam ental es 
la ecualización: los exp atríad os no deben p rosp erar d em asiado ni sufrir excesivam ente p or traba- 
p r  en el extranjero. También describe có m o  la em presa ofrece incentivos financieros q ue com pen
san las diferencias cu alitativas entre las ubicaciones d e asignación.

Tres m étodos com unes p ara im plem entar un plan d e com pensación de balance general son  el 
b asado en el país de origen, el basado en la sed e  y el basado en el país anfitrión. A nalicem os cada  
uno.

M étodo b a sa d o  an a l p a ís  da origen  Este m étodo  basa la com pensación  de los expatriados  
en el su eld o d e  un trabajo com p arab le en su ciudad natal, m anteniendo así la equidad con  los 
colegas del p aís d e origen y  sim plificando su eventual regreso. La evolución dinám ica de la g lo 
balización desafía el enfoque del balance general del país de origen. Inicialm ente fue diseñado  
para com pensar a em pleados y fam ilias transferidos desde las em presas m ultinacionales con  
sede en O ccidente hacia el m undo, que basa sus índices de co sto  d e la vida y  prestaciones de  
ap oyo  en m ovim ientos de países de alto costo , com o Inglaterra y Estados Unidos, para países

^  Una s itu a c ió n

s o r p r e n d e n te m e n te  

c o m ú n  e n  B e ijin g : e l  

le tre ro  d e  una c a l le  c o n  

in d ic a c io n e s  e n  m a n d a r ín  

e  in g lé s  D e  h e c h o , a  lo  

la rg o  d e  B e ijin g  h a y  un 

m o n tó n  d e  s e ñ a l r a c io n e s  

c o n  tr a d u c c io n e s  al 

in g lé s . A  la s  p e r s o n a s  q u e  

v ia je n  a  o t r o  lu g a r  les 

d e s e a m o s  b u e n a  s u e r t e  

p a r a  q u e  e n c u e n tr e n  

le tre ro s  ig u a lm e n te  ú tile s  

e n  N u ev a  York, S a o  P a u to , 

o  M u m b a i.

r u o ttr  Cortesía d e  Daniel 
Sullivan

La c o m p e n s a c ió n  n o  d e b e  
« c o m p e n s a r  e x c e s iv a m e n te  

ni c a s t ig a r  in d e b  d a m e n t e  a  
una p e rs o n a  p o r  a c e p ta r  una 
a s ig n a c ió n  e x tra n je ra .

El m é t o d o  m á s  c o m ú n  p a ra  
p a g a r  a  lo s  e x p a tn a d o s  e s  e l 

m é to d o  d e  b a la n c e  g e n e ra l
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La c a m b ia n te  d e m ó g r a f o  
d e  lo s e x p a t r ía d o s c o m p lic a  
c a d a  v e z  m á s  a d m in is tra r 
e f ic ie n te m e n te  e l m é to d o  
b a s a d o  e n  e l  p a is  d e  o r ig e n .

com o Argentina o  A rabia Saudita. El entorno global de h oy  se caracteriza p o r los exp atriad os d e  
m u ch as diferentes nacionalidades, distintas com binaciones d e países sed e y anfitrión, niveles sa
lariales que varían  y  transferencias a  o  d e la sede, a sí com o un núm ero creciente de transferencias  
entre filiales. P or lo tanto , las em presas m ultinacionales q ue aplican el m étodo d e balance general 
luchan p or m antener la equidad de rem uneración y la consistencia d e beneficios entre su s pobla
ciones de exp atriad os en evolución.

El m étodo basado en el país de origen es el plan de com pensación m ás p revalente, en p ar
ticular para los exp atríad os en viados al exterior d esde los m ercados em ergentes. P o r ejem plo, los 
exp atriad os chinos no suelen disfru tar d e paga y beneficios pródigos. El d irector general d e China 
U nicom  en Europa recibió su m odesto sueldo chino m ás un pequeño subsidio por costo  de la vida  
d u ran te su asignación extranjera. Todo com binado, ascendió a 3 0  p or ciento del salario d e nivel 
de entrada local para su em p resa.w

M étodo b a sa d o  en  la  s e d e  Una form a útil p ara m odificar el m étodo basado en la sede es  
establecer el salario d e los exp atriad os en  térm inos d e un trabajo sim ilar en la ciud ad  d on d e la 
em presa m ultinacional tiene su sede. P o r ejem plo, si tiene la sede en Boston y asigna exp atria
dos a su s oficinas d e  Londres, Santiago y  Y akarta, le d aría a cad a uno un sueldo estru cturado en 
térm inos del salario  v igente en Boston. Este plan reconoce el cam bio  d e vida que provoca una  
asignación extranjera y ayuda a los exp atriad os a viv ir com o lo habían hecho en su país d e  origen.

M étodo b a sa d o  en  e l  p a ís  anfitrión  A veces llam ado precio de destino o  localización, este m étodo  
afina la com pensación  d e los exp atriad os basándola en las escalas salariales v igentes de la locali
dad extranjera. Básicam ente, el exp atriad o  com ienza con  un salario equivalente al de un ejecutivo  
local co n  responsabilidades similares, luego  se le agrega cu alq uier bono p or servicio  exterior, sub
sidios adicionales, beneficios del p aís d e  origen y la com pensación de im puestos que se haya ne
gociado. O perativam ente, el m étodo basado en el país anfitrión paga m enos a  los exp atriad o s con  
el fin de red u cir las tensiones entre ellos y  su s colegas del p aís anfitrión. Este plan tam bién m ejo
ra el rendim iento q ue obtiene la com pañía en su inversión. Sin em bargo, no es tan  lucrativo para  
los exp atriad os co m o  los otros planes d e  com pensación. P w C , por ejem plo, utiliza el m étodo  
b asado en el país anfitrión p ara  los exp atriad os en su program a EP1C. Pw C  mejora su s ofertas  
ayudando con  la inm igración, reubicación, el idiom a y la capacitación intercultural.

A i p o c t o s  d d v e  d e  l a  c o m p e n s a c i ó n  La tabla 2 0 .4  ilustra un paquete d e  co m 
pensación típico. Los exp atriad os negocian  su paquete en térm inos d e  un sueldo base, una prim a  
d e servicio  exterior, varios subsidios, beneficios adicionales, diferenciales de im puestos y  presta
ciones. Vam os a revisar cada u n o .*3

TABLA 2 0 .4  C o m p e n s a c ió n  d e  un  e x p a tr ia d o :  p a q u e te  c o m ú n  d e  sa la r io  y  b e n e f ic io s

L a s  estimaciones reflejan el s igu iente escenario: u na  em presa m ultinacional basada en D enve r asigna u n  
ejecutivo estadounidense para d ir ig ir  su  filial de  Toldo. E n  E stados U n ido s, el ejecutivo, que  tiene u n  cónyuge 
q ue  trabaja y  d o s  hijos, percibe u n  ingreso  anua l d e  S I 50 m iL  E l  s igu iente balance general dem uestra cóm o la 
adm inistración  de  recursos hum ane» organ iza su com pensación  para  la a signación  extranjera.

C a sto s  d irectos de  com pensación

Sa lario  base S I  50000

P rim a  p o r  servicio  exterior 25000

Diferencial d e  b ienes y  servic io s 120000

V iv ienda  97000

Im pue stos de  Estados U n id o s  (hipotéticos) (38 000)

C osto s  pagadas p o r la em presa

Educac ión  (escuela para d o s  n iño s) 30000

Im pue stos sobre la renta japoneses 115 000

C o sto s  d e  la m ud anza  y  transferencia 47000

C o sto s  va rio s  (por ejemplo, transporte y  almacenamiento; honorario s p o r  venta de  casa o  85000
adm inistración de  propiedades; capacitación cultural, práctica y  de l id iom a; viaje de orientación 
prev io  a la asignación, asistencia en  d  destino)

Sub s id io  de l có nyuge  q ue  trabaja 75000

Viaje anua l a  casa (boletos d e  av ión  para cuatro, hotel y  com idas) 15000

Seguro  m édico  adicional, com plem entos d e  pensión, cobertura d e  evacuación 20000
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Salario basa El sueldo base d e un expatriado norm alm ente cae en el m ism o rango que un tra
bajo similar en el país de origen. Se paga ya sea en la m oneda del país de origen o  en m oneda local.

Prima por servicio exterior U na prim a d e servicio  exterior, que a m enudo se  le llama prima de 
movilidad, es un incentivo otorgado en efectivo para com p en sar las m olestias de la m udanza a 
un nuevo país, d e v ivir lejos de la familia y b s  am igos, enfrentando b s  desaffos cotid ianos d e la 
nueva cu ltura, el idiom a, las prácticas d e  trabajo, el trato  con  las personas, y la realidad d e que, en 
últim a instancia, tendrán q ue volver a interrum pir su vida al regresar. Las asignaciones d e  largo  
plazo generalm ente califican para recibir una prim a d e m ovilidad; raram en te lo h acen  las asigna- 
d on es de corto  plazo. Típicam ente, la prim a se expresa com o un porcentaje del salario base anual 
(entre 5 y  15 por ciento), y varía según sea una transferencia intrarregional o  intercontinental.

Diferenciales de impuestos  Las diferentes políticas de im puestos requieren que las em p re
sas m ultinacionales ajusten la com pensación p ara q ue b s  ingresos despu és de im puestos d e los 
exp atriad os no sufran p or los im puestos d e una asignación extran jera. La igualación de im pues
tos es un com ponente costoso  d e la com pensación  d e los expatriados. Si no hay ningún tratado  
d e im puestos recíproco entre b s  países d e  origen y d e acogid a, los exp atriad os pueden estar 
legalm ente obligados a  p a g a r el im puesto sobre la renta a am bos gobiernos. En estos casos, las 
em presas m ultinacionales norm alm ente p agan  los im puestos en el país anfitrión. Prácticam ente, 
las em presas m onitorean las variaciones en el código fiscal. Por b  general, las autoridades fiscales 
regulan las cuestiones relativas a los procedim ientos de declaración , inform ación financiera y las 
sm cio n es p or incum plim iento.

Una p arte im portante d e las asignaciones d e largo  p lazo , la política fiscal, es crucial en la 
adm inistración de las asignaciones d e  em pleados viajeros y  de corto  plazo. Por e jem p b , las a u to 
ridades fiscales chinas estipulan que un exp atriad o que lleve m enos d e  30  días continuos dentro  
o  m ás de 9 0  días acu m u lad os fuera d e  C hina p or cad a añ o  fiscal no se considerará co m o  que es
tuvo en China d u ran te ese añ o  fiscal. En consecuencia, los ejecutivos m onitorean su tiem po allí, 
dando seguim iento de su s fechas d e llegada y  salida.

Beneficios complementarios Las em presas ofrecen a los exp atriad os el m ism o nivel de ben
eficios m éd icos y  d e retiro en el extran jero  que los que han recibido en casa  en lugar de b s  habi
tualm ente otorgados en  el país anfitrión. Sin em bargo, la m ayoría d e las em presas m ultinacio
nales am plían estos beneficios para afrontar contingencias locales, tales co m o  cu b rir el costo  de  
transferencia de exp atriad os enferm os o  familiares a instalaciones m édicas adecuadas.

Enviar un ejecutivo a una asignación internacional im pone una costosa logística y  un 
considerable estiés. Las em presas m ultinacionales ajustan el paquete de com pensación  total con  
una variedad de subsidios, d escritos a continuación, que a y u d an  a reducir las dificultades que 
enfrentan el exp atriad o y  su fam ilia.

Subsidio por costo de la vida  Los exp atriad os reciben un subsidio p or costo  d e  la vida (lla
m ado a veces "diferencial d e bienes y  servicios") p ara que no sufran una dism inución en su nivel 
de vida p o r los fuertes gastos de una ciud ad  en p articu lar (Londres o  Lagos) o  determ inado país 
(Suiza). A lgunas em presas reducen el diferencial de costo de la vida co n  el tiem po, razon and o  
que a m edida que los exp atriad o s se ad aptan  a su  entorno deben ad op tar p rácticas de com pras  
locales, com o la sustitución d e artículos provenientes de un m ercad o  del vecindario en lugar de  
productos en vasados im p ortados.92

Un paquete de com pensación ju sto  y consistente refleja el costo d e  la vida en la ciud ad  extran 
jera asignada. La gestión d e recursos h um anos b  diseña d ad o  el costo vigente d e  los bienes y ser
vicios, incluyendo vivienda, transporte, alim entos, rop a, artículos p ara el h ogar y entretenim iento  
en un lugar en particular.91 C on la configuración d e N ueva York co m o  el punto de referencia, las 
estim aciones del costo de la vida para 2 1 4  ciud ades alred edor del m undo indican que Luanda, 
A ngola, es la ciudad m ás ca ra  del m undo p ara  los exp atriad os, seguida p o r Tokio, N dja mena 
(C had), M oscú y  G inebra. Las m enos costosas son K arachi e Lslamabad en Pakistán, M anagua  
en N icaragua, l a  Paz en Bolivia y  A ddis Abeba en Etiopía.94 l a  tabla 2 0 .5  inform a sobre datos  
regionales.

Subsidio de vivienda  M udarse de, digam os, una ciudad d e  precio m od erad o co m o  Salt Lakc  
G ty  a una de alto precio co m o  Singapur, es una venta difícil de realizar a los posibles exp atria
dos. U n subsidio d e vivienda asegu ra que su acostum brada calidad de vivienda se  duplicará. Los 
costos de vivienda varían  debido a las condiciones de h acinam iento que elevan b s  p ra d o s  d e la

O ise ó e r  p a q u e t e s  d e  
c o m p e n s a c ió n  p a ra  
« p a t r i a d o s  h a c e  q u e  la 
H RM  c o n s id e r e  un a v a n e d a d  
d e  te m a s  t a le s  c o m o -

• S a la r io  b a s e

• Prim a p o r  serv ic io  e x te rio r.

• P r e s ta c io n e s

• D ife  r e n d a  les  d e  
im p u e sto s

L o s  s u b s id io s  d a n  a  la  HRM  
ia fle x ib ilid a d  n e c e s a r ia  
para a d a p ta r  e l  p 'a n  d e  

c o m p e n s a c ió n  p a r a  e n fren ta r  
s itu a c io n e s  e s p e c ia  e s .
L o s  s u b s id io s  a  m e n u d o  
im p id an :

• C o s to  d e  la  v d a

• V iv ien d a.

• A p o y o  al c ó n y u g e

• P n v a cio n es .
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TABLA 20.5 Las cinco ciudades más caras para los expatriados por región

L o s  ejecutivos que se  m ud an  d e  u n  punto  a otro a m enudo  se topan con  diferentes costos de  la vida. L o s  
a s ign ad o s  a las s igu ientes ciudades, o rgan izadas p o r  regiones de  mercado, in fo rm an  q ue  loa rangos locales 
d e l costo de  la v ida  están entre lo s m ás altos del m undo.

Continente  
am ericano

Sao  Paulo, Brasil 

N u e va  York, Estados
U n idos 

R ío  de  Janeiro, Brasil 

l-a Habana, C ub a  

lxw  Ángeles, Estados 
U n idos

A s ia  y  el Pacifico

Tokio, Japón 

O saka, Japón

H o n g  Kong, H o n g  K on g  

S ingapur, S in gap u r 

Seúl, C o r ra  d d  S u r

Europa

M oscú , Rus ia  

G inebra, Su iza

Zú rich . Su iza  

Copenhague, D inam arca 

O slo, N oruega

M e d io  Oriente  y  Á fr ica

Luanda, A ngo la  

N ’Dja mena, C h ad

L ib rrv ille , C a b ó n  

Victoria, Seychelles 

T d  Aviv, Israel

Las em presas 
m ultinacionales a m enudo 
ofrecen com pensaciones 
o  beneficios ad id on a le s  a 

los em p leados q u e  trabajan 
en u b icacdn e s rem otas y 
peligrosas

L i i ' J n u j . i M . m w a

La creciente escala y  el 

alcance d e  la globalización, 
im pulsados p o r  la creciente 

conectividad fisica y  

cibernética d e  los pa ises 

analizada a lo  largo d e  este 
texto, desdibuja cada  vez m ás 

le idea d e  los expatnedos 

D o n d e  una vez los extranjeros 

parecían extranjeros, 

hoy parecen casi habituales 

e n  m uchos p u e b lo s  En  

consecuencia, hay m enos 

necesidad d e  p a ga r  prim as a 

las persona s para q ue  vayan 
a lugares q u e  son  ceda  vez 

m ás sim ilares

tierra, así com o a la escasez d e  viviendas aceptables p ara los exp atriad os.95 Los occidentales pa- 
j^ n  sobreprecios altos en  algunas partes d e  Asia para alquilar un alojam iento con  baños y cocinas  
d e estilo occidental.96

Subsidio a l cónyu ge  Un subsidio apoya la búsqueda de em pleo y  capacitación  intercultural 
del cónyuge. En algunos casos, ayuda a com p en sar la pérdida d e  ingresos debido a  la pérdida d e  
em pleo del cón yu ge o  a su separación  d el puesto de trabajo.9'  A proxim adam ente una cuarta  
p arte  d e  las em presas m ultinacionales proporcionan a los cónyuges ayud a d e  búsqueda d e  
em pleo, a m enudo a través d e redes co n  o tras m ultinacionales. Se está volviendo cad a  vez m ás 
difícil p ara los cónyuges anteriorm ente em pleados en co n trar em pleo d u ran te las asignaciones  
extranjeras. Llegando al nivel m ás bajo, sólo 9  p or ciento d e los cón yu ges, en com paración  con  el 
prom edio histórico d e 14 p or ciento, se em plearon tanto  an tes co m o  d urante las asignaciones.98 
L as dificultades surgen debido a las condiciones económ icas, ubicaciones y  diferencias d e  idiom a 
y culturales. Las com plicaciones d e  inm igración y visas desalientan aú n  m ás a los potenciales 
em pleadores.

Subsidios p o r  dificultados lo s  expatriados asignados a  entornos difíciles o  lugares peligrosos 
típicam ente califican para un subsidio por dificultades. Vivir en ciertos entornos plantea graves 
dificultades, p or ejem plo d uras condiciones clim áticas o  d e  salud , o  cu an d o  se  expone a los exp a
triados a am en azas d e seguridad.99 Por ejemplo, el personal exp atriad o de m u ch as d e las em presas 
m ultinacionales, debido a  sus altos perfiles, ha sido objeto d e  secuestro y  asalto. Los subsidios 
p or dificultades, o  co m o  algu n os los llam an, paga d e  com bate, incluyen el seguro de rescate, pro
g ram as de capacitación  d e  seguridad, y  sistem as de alarm a y guardias d e  segu ridad .,fl0 A  veces, los 
expatriados encuentran  q ue las condiciones d e vida son deficientes co m p arad as con  las de casa, así 
que califican p ara un subsidio p or dificultades. También se pueden recibir varios subsidios. l a s  op
ciones p opulares incluyen subsidios d e  viaje que permiten a un exp atriad o y a su familia ir a casa  
periódicam ente, o  subsidios de educación para financiar las escuelas de m ayor calidad.

Tendencias en  los su bsid ios  Estim uladas p o r las presiones de costos y los m ercados de tra
bajo inestables, las em p resas m ultinacionales han com en zad o a reducir la v aried ad  y  extensión  
de los subsidios a los expatriados. L as p rim as d e  servicio  exterior, p or ejem plo, se han elim inado  
en m uchas com pañías. 1.a globalización m ueve a m uchos em pleados a m antener su carrera tra
bajando en el extranjero, m ientras q ue m ás individuos ven las asignaciones internacionales com o  
una oportunidad para desarrollar habilidades em presariales y cualidades d e liderazgo. Estas  
personas están m ás dispuestas a ir al extranjero p or m enos com pensación; de hecho, una encuesta  
encontró que 81 por ciento creen q ue am pliar su s horizontes y g an ar experiencia de vida, y no las 
ganancias financieras, son los beneficios m ás im portantes d e una asignación en el extranjero .101 
En consecuencia, las asignaciones d e  exp atriad os han "p asad o  de ser especiales y únicas, don de  
se lesarrojab an  m ontones de dinero, a ser una p arte  cotidiana d e la em p resa".,P2

Las técnicas de reducción d e  costos incluyen ab an d on ar beneficios y  subsidios (m uchas d e las 
em presas m ultinacionales con  operaciones en Europa ahora tra tan  el continente co m o  si fuese un  
solo país) y recortar los subsidios p or "dificultades" para los lugares que no son tan  difíciles com o  
lo fueron alguna vez, com o una asignación en P raga o  Shanghai. El llam ado a reducir el pago y 
las gratificaciones continuará, im pulsado p o r las presiones p or econom izar tanto co m o  p or una 
oferta crecien te d e ejecutivos de países en desarrollo deseosos de trabajar en todo el m undo.
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A p arte  de m ás de 1700 expatriados en m ás d e 50  paí
ses, U nilever tiene m ás d e 2 0  mil gerentes distribuidos en m ás de 9 0  p aíses .103 ¿Debería pagar 
a los ejecutivos ubicados en diferentes países de acu erd o  con  b s  norm as vigentes en cad a país? 
A lternativam ente, ¿debería ig u a b r  los sa b rio s  para cad a puesto a n ivel m u n d b l? Los factores  
culturales, jurídicos y rc g b m cn ta rio s  com plican b  com pensación de los g erentes en el extranjero. 
Idealm ente, b  sistem atización de p rogram as d e  sa b rio s  y  beneficios, m ientras elimina b s  incon- 
sisteneb s, perm ite h acer planes d e  indem nización justa y  equitativa. Se ha av an zad o  considera
blem ente en b  última d écad a; los sab rio s p ara puestos sim ib res varían  su stan cb lm en te m enos  
m tre  países.

Aun así, b s  diferencias culturales y  regu b torias requieren a d a p ta r el p ago basado en el des
em peño por país y  región. En p articu b r, estas situaciones desafían a  b s  em presas que aplican una 
política geocéntrica d e  dotación d e  personal, l a s  estrategias globales y  trasnacionales dependen  
del desarrollo de un gru p o  de gerentes internacionales, y  es m u y probable que el grupo incluya 
diferentes nacionalidades. La cuestión  es si todos los gerentes que realizan el m ism o trabajo pero  
en diferentes localidades deben recibir el m ism o sab rio . Para N okia, d e  F in b n d ia , d igam os, esto 
requeriría com p en sar a  su s gerentes extranjeros, sin im p ortar d ón d e trabajen, en térm inos d e  ni
veles sab ria les  finbndeses. Si Nokia decide no d e sarro lb r un a cu erd o  equitativo, probablem ente  
obtenga exp atriad os m al p agad os que se resientan con  sus con trap artes m ejor rem uneradas.

Las em presas que apliquen políticas de dotación  d e personal etnocéntricas o  policéntricas, 
aunque en gran p arte  son inm unes a estas distorsiones, también ajustan su s p rogram as de com 
pensación p or b s  d iferen ebs n acionales. Si no lo hacen, entonces pueden pagar a alguien  m ás de  
lo necesario para persuadirle a ir al extranjero. Las disparidades d e p ago para b s  personas que 
hacen los m ism os trabajos debilitan b  m otivación d e los gerentes ubicados en el país d e  origen o  
un el anfitrión. A unque b  em presa co n  una política de dotación d e  personal etnocéntrica o  poli- 
céntrica puede tener pocos expatriados, el probable crecim iento en sus activ idad es internaciona
les hará cad a vez m ás engorroso  ad m inistrar los paquetes d e  com pensación  extranjeros sobre una 
base individualizada caso  p or caso.

C om pen sación  d e  lo s  CEO  Las p rácticas de com pensación d e b  alta dirección establecen es
tándares en tod a b  em presa. E n  Estados U nidos, los C E O  disfrutan  de los paquetes d e p ago  m ás  
grandes y com pletos, tanto  en térm inos de com pensación base co m o  de rem uneración total. En  
P ran cb , A lem arúa, Ita lb , Suiza y Reino U nid o tam bién tienen niveles m ás altos d e rem uneración  
total que sus p ares de otros lugares. E ste  m odelo inspira a b  im itación; en A sia y  A m érica la tin a  
b s  em presas m ultinacionales están  instituyendo p rácticas de pago sim ib res, p articu b rm cn te  
el uso d e  pago basado en  el desem peño, el cu al v in cu b  b  com pensación a los resultados de ne
gocios.

Las d iferen eb s persisten. Los incentivos a  b rg o  p b z o , tales com o opciones sobre accion es re s
tringidas, son p op u b res en Estad os U nidos pero no en A lem an b . Sin em bargo, los gerentes ale
m anes a m enudo reciben com pensaciones que no reciben los gerentes de Estados U nidos, com o  
subsid ios de vivienda y p a g o p a rc b ld e lo s s a b r io s  fuera d e A lem an b , ninguna de b s  cu ales está su
jeta a im puestos. A sim ism o, los países con  agresivas tasas de im puestos sobre la renta personal 
estim u b n  a los em p leados a solicitar p b n e s  d e p ago  q ue reducen los sab rio s d e base gravable  
a fav o r de los beneficios exentos de im puestos. En últim a in stan cb , a m edida q ue las em presas  
m ultinacionales d e m ás países se vuelven m ás m ultinacionales, com piten a nivel m u n d b l p or el 
talento ejecutivo. A sim ism o, b s  em presas locales deben ad ap tar su  com pensación  p ara retener a 
los ejecutivos. Por lo tan to , b  con vergen cb  en b s  p rácticas de com pensación  es b  orden del día.

REPATRIACIÓN DE LOS EXPATRIADOS
Las em p resas m ultinacionales aplican  enfoques d e dotación  d e  personal que crean un ciclo de  
eventos: selección d e expatriados, preparación  an tes d e b  partida, diseño m o tivad o r del paquete  
de com pensación y un plan para traer al ejecutivo de regreso intacto y con  buen ánim o. La última 
tarea, b  rep atriación , define el proceso d e  reintegración del e x p a trb d o  en b  em presa sede al ter
m inar b  asignación  extranjera. El éxito en cad a etapa del ciclo , no sólo al inicio, es  vital. El éxito  
constante da soporte a un ciclo  autosustentable, p o r el q ue los em pleados q ue regresan com p arten  
su en tu sb sm o , conocim iento y  exp erieneb s con  su s colegas. Los ejecutivos d e  alto desem peño, al 
ver las v irtud es d e una asignación  internacional, son m ás receptivos an te b  perspectiva de traba
jar en el extranjero.

L as e m p re s a s  

m u ltin a c io n a le s  lu ch an  
p a ra  d e te r m in a r  e l  g r a d o  
a d e c u a d o  al q u e  d e b e n  
•gualar e l  s u e ld o  p a ra  e l 

m ism o  t ip o  d e  tr a b a io  q u e  se  
r e e l í a  e n  d i fe r e n te s  p a íse s .

L as fo rm a s  d e  c o m p e n s e o ó n  
to ta l y  p a r d a l  v arían  

n o ta b le m e n te  e n tre  p a í s e s

El p r o c e s o  d e  r e p a t n a c ó n  

a  m e n u d o  e s  un d e s a fío  
in e sp e ra d o  p a r a  lo s  
e x p a tr ia d o s  y su  fam ilia .
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R e g ro sa r  a  c a s e  d a  una
a s ig n a c ió n  e n  e l  e x tra n je ro  

p u e d e  s e r  g r a tific a n te  e n  el 
te rre n o  p ro fe s io n a l. T a m b ié n  

e s tá  p la g a d o  d e  d ific u lta d e s

La re p a tr ia c ió n  t ie n d e  a  
c a u s a r  d if ic u lta d e s  la b o ra le s , 

f in a n o e r a s  y d e  a d a p ta c ió n  
so cia l.

El sistem a d e repatriación funciona para m uchos. Entre un cu arto  y un tercio  d e los exp atria
d os q ue vuelven creen q ue su experiencia internacional im pulsó su trayectoria. L as p rom ociones  
m ás rápidas y obtener n uevos puestos con  m ayor facilidad son beneficios citad o s com únm ente. 
D e hecho, casi u no de cad a cu atro  exp atriad os q ue regresan a casa es p rom ovido en su p rim er año  
d e repatriación.

Para otros, el sistem a de repatriación se  queda corto . L as prom ociones son ra ra s  y  es com ú n  
el esfuerzo inútil. U na encuesta de ejecutivos repatriados que com pletaron con  éxito su misión en el 
extranjero reveló que a m ás de un tercio  se le asignaron tareas tem porales tres m eses después 
d e regresar a casa , casi el 8 0  p or ciento creía que su nuevo trabajo era una degradación  de su  
asignación extranjera, y  m ás del 6 0  p or ciento sintió que no tenían oportunidad  d e  transferir 
su experiencia internacional a su nuevo trabajo. U n  porcentaje sorprendente de estos ejecutivos 
previam ente exitosos em igra a o tra s  em presas. En 2010 , casi 4 0  p or c iento  abandonó su em presa  
d entro d el añ o  siguiente a  su regreso del extranjero (el prom edio en 15 añ os e s  del 22  p or ciento), 
m ientras que otro  25  p or ciento abandonó entre el prim ero y  el segundo añ os.104

Las explicaciones para estas anom alías citan  com ú n m en te la m ayor preocupación d e las m ul
tinacionales en preparar y p ag ar a los trabajadores p ara su asignación extranjera que la preocupa
ción p o r ap oyarlos a  su  regreso .105 La anticipación, oportunidad  y preparación an tes de la salida 
reciben atención d e una serie d e funciones de apoyo. La p arte  trasera d el ciclo es m u ch o m enos 
prom inente y prom etedora. Regresar a casa pued e d eteriorarse para con vertirse  en una p arte  
decepcionante d e  la asignación. Irónicam ente, las em presas están bien conscientes d e este déficit. 
La m ayoría ve la repatriación com o im portante, sin em bargo, sólo 2 0  por ciento concluye que la 
gestionan eficazm ente para el ejecutivo o  para la em p resa.1

Sin d uda, la colocación del em pleo dom ina las p reocupaciones de la repatriación. El estrés se  
presenta tam bién en cu anto  a ajustarse d e nuevo a  la organización de origen, a los cam bios en  las 
finanzas personales y al reajuste a la vid a en el país. D em os un vistazo  a cad a  uno d e estos as
pectos.

Regresar a la oficina anterior plantea problem as  
en varios niveles para los expatriados. Los repatriados pueden en co n trar que sus ex  com p añ eros  
han sido p rom ovidos p o r encim a de ellos; podrían disfrutar d e m enor autonom ía cu an d o vuelven  
a ser "u n  pequeño pez en un gran  estanque". L os colegas pueden cu estionar si han m antenido su s  
conocim ientos d e m ercado d e vanguardia y sus habilidades técnicas d u ran te sus "v aca cio n e s" en 
el extranjero. Pueden luch ar p ara unirse de nuevo a una red  d e  la oficina q ue podría no sab er m uy  
bien qué h acer co n  ellos. En estos casos, a m en u do se crea resentim iento conform e los ejecutivos 
razonan  que han trabajado ard u am en te p ara p rogresar com o profesionales, q ue sacrificaron m u 
cho p or b  em presa, y q ue tienen derecho y m erecen una prom oción.

Una causa c b v e  d e tensión es b  sospecha d e que estar "fuera de b  vista en el extran jero"  
resulta ser "fuera d e b  m ente al vo lv er a c a s a " . Este m iedo con du ce a m uchos ejecutivos que  
están en rápido ascenso a rehusar una asignación d e expatriados. Efectivam ente, irse al exterior 
significa salir del cen tro  de poder. Un ejecutivo explica: "L a s  EM N colocan  gente en el extranjero  
y  luego se olvidan de e lb . En todo caso , el av an ce  es  aú n  m ás difícil p ara  los exp atriad os cu an d o  
regresan a b  sede, despu és d e  h aber perdido oportunidades d e relacionarse co n  b  alta d irec
c ió n " .107

Esta situación cau sa estragos en  b s  culturas, p articu b rm en te  en b s  de tipo colectivista, don de  
el estar presencialm ente con  b s  personas ad ecu ad as es fundam ental para g an ar prom ociones. Al
g un os p ueden interpretar realm ente una asignación en el extran jero  co m o  si los em pujaran fuera 
de b  vía rápida al botarlos en un m ercad o lento y d e b  periferia — digam os, del au ge en Australia  
a b  m adurez en Bélgica.

M ás d e b  m itad de los exp atriad os que regresan inform an que su co m p añ b  había sido im pre
cisa sobre el proceso de repatriación, su s em pleos pendientes y  el progreso de su carrera futura. 
Las em presas m ultinacionales responden que la repatriación b s  pone entre b  espada y b  pared . La 
oficina del exp atriad o no puede sim plem ente quedarse vacante. Las m ed id as de reducción d e  
costos, b s  fusiones o  adquisiciones, ca m b b n  los p b n e s  d e b  em presa y, p or extensión, sus p b n es  
para los expatriados. A sim ism o, es injusto q ue perm itan a los em pleados repatriados sa car a b  
fuerza a sus "su stitu tos" a  su regreso.
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Aun así, los exp atriad os suelen quedarse si la em presa les da posibilidades d e  ap licar su s c o 
nocim ientos.108 C ada vez m ás. Lis sedes obligan a los exp atriad os a asum ir m ás responsabilidad  
a cam bio  de su  regreso, alentándolos a m enudo p ara p asar una tem porada en la oficina an tes de 
com pletar su asignación en el extranjero.

' l imbioo ■ ' n. Los cam bios en las finanzas personales pueden ser im 
presionantes al v o lv e rá  casa . La m ayoría d e  los exp atriad os disfrutan de ricos beneficios d urante  
su asignación extranjera. M uchos viven en vecindarios exclusivos, en vían  a su s hijos a escuelas 
prestigiosas, em plean ayuda dom éstica, socializan con  las élites, y todavía ah orran  una buena  
cantidad. Regresar a casa con  un plan de com pensación razonable y  m uchos m enos beneficios y  
privilegios puede resultar desalentador.

El reajuste a la vida en casa  es estresan te .1(*  Los problem as em ergen a m e
dida que los exp atriad os y su s fam ilias que regresan experim entan el "ch o q u e cu ltu ral inverso". 
Am bos necesitan vo lv er a ap ren der algo  d e  lo que alguna vez daban p o r sentado. M ientras tanto, 
los niños pueden batallar p ara encajar en el sistem a escolar local, m ientras que los có n yu g es pue
den sentirse aislados o  ajenos a la carrera o  a  am igos que, una vez m ás, dejaron atrás.

MANEJO DE LA REPATRIACIÓN
l a s  em presas m ultinacionales no están  ciegas an te  los problem as d e repatriación. Ignorarlos no 
es una opción. C u an to  m ayores sean las dificultades que enfrenten los exp atriad os a l  volver, m a
yor será la dificultad d e  con ven cer a otros d e que acepten  las asignaciones internacionales. Las 
encuestas inform an q ue tres d e cad a  cu atro  em p resas m ultinacionales han red actad o  políticas de 
repatriación, m ientras que 9 5  por ciento han identificado nuevos puestos d e  trabajo dentro d e la 
em presa p ara  los exp atriad os que regresan.110

A lgunas com pañías, com o Dow C hem ical, prom eten que los em pleados repatriados volverán  
a puestos de trabajo al m enos tan  buenos co m o  los que dejaron atrás. O tros integran las asignacio
nes en el extranjero a  la planificación d e la carrera  y  desarrollan  p rogram as d e tutoría para cu id ar 
los intereses nacionales d e  los expatriados. El program a EPIC d e P w C  depende de v arias red es de 
seguridad, asegurando a los participantes que "m ecan ism os d e a p oy o  inigualable" salvaguardan  
sus carre ra s .111 A ntes de a cep tar una asignación internacional, los participantes en EPIC están  
vinculados a un m en tor en casa  y a un colega que espera su llegada en  el extranjero p ara  ay u d ar  
a que la transición se realice sin tropiezos. Ambos ayud antes com parten  la responsabilidad de 
ap oyar el desarrollo d e  carrera  d e los expatriados. A sim ism o, A vaya encom ienda al gerente que 
originalm ente patrocinó a un exp atriad o la tarea d e ayudarle a en contrar un trabajo cu an d o  lle
gue su repatriación. Sin d u d a, A vaya se preocupa por el plan d e carrera d e  los expatriados. La fría 
econom ía tam bién desem peña un papel, d ada la posición d e  A vaya d e  que "h a  invertido en esta 
persona. Dejarlo en el extranjero o  perderlo ante otra com pañía es  un desperdicio d e  d in ero ".112

Sin em bargo, las estadísticas m u estran  que m u ch os exp atriad os están  infelices a su regreso. 
Si se les presiona para q ue determ inen d ón d e com ienza la descom posición de la repatriación , 
identifican la dificultad d e  regresar al trabajo adecuado. U n inform e concluye; "Q uienes han pa
sado d os añ os trabajando de diferentes form as a  través d e v ario s m ercad os y  cu lturas no siem pre  
están felices d e volver al m ism o escritorio  y a las m ism as perspectivas. En este v acío  d e d irección, 
m uchos tienen un 'bam boleo' en su ca rre ra , y entonces ab and on an  [la em presa] a trav és de un 
m ercad o d e reclutam iento en el q ue su experiencia está cad a vez m ás vista com o algo  v a lio so ".113

La gestión personal de la carrera , p o r lo tanto, es vital tanto  p ara ser seleccionado p ara una 
asignación extranjera com o para lograr un triunfante regreso. R ecuerde d e nuestro caso  d e intro
ducción la experiencia d e  Bryan Krueger, quien acep tó  una asignación de cu atro  añ os en Tokio 
sin garantía d e  obtener una prom oción al regreso. K rueger fue concienzudam ente "p ro a ctiv o ", 
hizo relaciones con  avid ez, m anteniéndose al día con  los even to s en  la sede y visitando ésta cada  
que tenía oportunidad. La pasividad es  peligrosa; n aveg ar p or la repatriación requiere un sentido  
agud o de su s asp ectos positivos y n egativos — antes de partir, estando en  el extranjero y sobre 
todo an tes de reg resara  c a sa .114

ü ü ü ü u - i i u m a

L o s  c a p ítu lo s  3  y  4  d e s ta c a n  

lo s  ta c to r e s  p o lít ic o s , 

ju r íd ic o s  y  e c o n ó m ic o s  

q u e  c o n tr ib u y e n  a l p erfil 

c a m b  a n t e  d e  lo s  m e r c a d o s  

d e  a lto  c re c im ie n to . El 

c a p ítu lo  17  an aliza  n u ev o s 

p l e g u e s  e n  la s  e s tr a te g ia s  
d e  fa b r ic a c ió n  g lo b a l  y  d e  

e d m im s tr a c ió n d e  le  c a d e n a  

d e  su m in istro  q u e  re s p o n d a n  

a  e s t e  p e rfil c a m b ia n te .
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a  a lg u n a s  m u ltin a c io n a le s  a  

a d e la n ta rs e  a  lo s  p r o b le m a s  

d e  r e p a tn e o ó n , m e d ia n te  

un  c a m b io  e n  su s  p o lít ic a s  
d a  d o ta c ió n  d e  p e rs o n a l d e  
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Viendo a

í 4 f e t U r O  Capacidad intelectual: ¿fugas, circulación o rendimientos?

A medida que capital, tecnología e información se vuel
ven más móviles entre pafses y empresas, el desarrollo 
ejecutivo explica cada vez más las diferencias compe
titivas. En consecuencia, el acceso de las empresas a 
personal mejor calificado y su retención se vuelven más 
importantes conforme se enfrenta el desafío de contra
tar y retener a trabajadores altamente calificados.

Las poblaciones de trabajadores crecerán mucho 
más rápido en las economías emergentes que en los 
países más ricos hasta el arto 2030 (siendo China la 
notable excepción). Al mismo tiempo, el número de 
jubilados en los países más ricos crecerá a medida 
que la gente viva más tiempo y se jubile más temprano 
en cuanto a la edad. Las personas también requerirán 
més educación para tener derecho a mejores empleos. 
Estas tendencias indican que habrá menos gente para 
hacer el trabajo productivo en los países más ricos. 
Los países ya intentan ajustarse, participando en una 
variedad de programas de educación y formación.115 
Ajn así, estos programas suponen consecuencias 
sociales y económicas a las que deben adaptarse las 
empresas multinacionales.

Fuga de cerebros

Un ajuste podría ser que tos países más ricos fomenta
ran la emigración desde las economías emergentes que 
luchan para poder generar suficientes empleos dada su 
creciente fuerza de trabajo. En Canadá, Estados Unidos 
y partes de Europa occidental, ha habido una migración 
interna de largo plazo, tanto legal como ilegal, de traba
jadores extranjeros de las economías emergentes. Estos 
movimientos generan costos de asimilación dentro de 
tos paises más ricos y, para el desarrollo de las eco
nomías, una fuga de cerebros a medida que su gente 
altamente calificada emigra hacia otros países. Algunos, 
sin embargo, sugieren que la emigración beneficia a to
dos porque fomenta la circulación de cerebros entre las 
economías más ricas y en desarrollo.116

A medida que las consecuencias de la crisis finan
ciera se han extendido, el aumento del desempleo en 
tos mercados avanzados ha alterado los patrones de 
migración. La preocupación por crear puestos de tra
bajo para tos locales a menudo deriva en la exclusión 
de los extranjeros que aspiran a esas posiciones.

Esta situación es particularmente evidente en la in
dustria estadounidense de alta tecnología, que ha de
pendido ampliamente de trabajadores extranjeros para 
dotar de personal a las operaciones realizadas en Esta
dos Unidos. La industria sostiene que Estados Unidos 
no produce suficientes científicos e ingenieros para 
satisfacer su demanda; y la evidencia sugiere que esto 
es cierto, dado que más del 60 por ciento de los e s
tudiantes de doctorado en ciencias computactonales 
en Estados Unidos son internacionales. Sin embargo,

ante el clamor de los votantes que buscan empleo, 
así como de las llamadas nacionalistas para poner a 
tos estadounidenses a trabajar en Estados Unidos, el 
Congreso impuso reglas sobre la inmigración de traba
jadores extranjeros en Estados Unidos. En particular, 
restablece el régimen de visas H-1B, que es el permiso 
de visa necesario que permite a las empresas de E s
tados Unidos emplear temporalmente a trabajadores 
extranjeros altamente calificados.117

Los tiempos de desaceleración económica suelen 
ver a los trabajadores desempleados culpando a los 
trabajadores extranjeros de su situación. Bajo este e s
cenario, las empresas tendrán que dedicar más tiempo 
a conseguir permisos de trabqjo y a integrar distintas 
nacionalidades a su fuerza laboral.

A m enazas de ahorro  de m ano de obra

Otro ajuste potencial en los pafses más ricos es el 
empuje continuo hacia la adopción de la robótica y 
otros procesos que ahorran mano de obra.118 Aunque 
esto puede ayudar a resolver algo de ta escasez de 
trabajadores, intensifica la necesidad de las empresas 
de tener trabajadores que dominen más altos niveles 
de habilidad. Los trabajadores menos preparados pro
bablemente enfrentarán pocas perspectivas de "bue
nos empleos", de tal modo que los empujará a compe
tir con los Inmigrantes por puestos de trabajo menos 
atractivos y de menor paga.

Las brechas entre ricos y pobres podrían ampliarse 
dentro de los países más ricos, así como entre los paí
ses y las economías emergentes. En este escenario, 
las crecientes filas de pobres probablemente cabildeen 
ante los gobiernos para presionar a las empresas a 
que cambien el desarrollo tecnológico y lo alejen de las 
prioridades ahorradoras de mano de obra.

Circulación cerebral

Un tercer ajuste posible está acelerando la migración de 
negocios hacia las economías emergentes para apro
vechar las ricas fuentes de mano de obra barata y pro
ductiva. Al mismo tiempo, las economías emergentes 
pueden idear formas de apoyar la circulación de ce
rebros o, si no lo consiguen, para detener la fuga de 
cerebros. Cualquier enfoque cambiará más puestos 
de trabajo de producción de nivel básico desde tos paí
ses más ricos hacia sus contrapartes emergentes. 9

Si tienen éxito, los gerentes que regresan a sus pai
ses probablemente cambiarán muchos empleos no ca 
lificados hacia su mercado nacional. Los gobiernos de 
tos países más ricos enfrentarán entonces el problema 
de trabajadores insuficientemente calificados que se 
\rerán ante perspectivas de empleo deterioradas.120 ■



Tel-Comm-Tek (TCT )121

En mayo de 2011, Mark Hopkins de Tel-Comm-Tek (TCT) India, una empresa mjti nació nal con 
sede en Estados Unidos, anunció su retiro. En ese momento era el director de operaciones de 
ia subsidiaria de TCT ubicada en India. Durante su mandato, Hopkins había impulsado el impre
sionante incremento en crecimiento, participación de mercado y rentabilidad de la operación en 
India. Con el anuncio, TCT comenzó a buscar a su reemplazo.

TCT: una breve introducción

TCT fabrica una variedad de pequeños equipos de oficina en 12 países. Dístrfouye y vende pro
ductos como máquinas copiadoras, unidades de dictado, impresoras láser y trituradoras de pa
pel en todo el mundo. Muy recientemente, reportó ventas en más de 85 países. TCT ha estado 
en India desde principios de la década de 1990. Originalmente, carecía de su propia operación 
en el país, y dependía de agentes locales para vender y dar servicio a sus productos. Los incre
mentos en las ventas condujeron a TCT India a abrir una filial comercializadora en Nueva Delhi 
en 1998 (vea el mapa 20.1). Desde entonces, la floreciente industria de tecnología de informa
ción de India ha potenciado sus ventas. Los pronósticos vieron esta aceleración en la siguiente 
década. La sede pronosticó que TCT India se convertiría en el punto central de sus operaciones 
de expansión en Asia. Colectivamente, estas tendencias llevaron a TCT a expandir sus operacio
nes en India añadiendo una planta de fabricación.

India: un gigante emergente

Crecimiento rápido Algunos ven a India convirtiéndose en la siguiente primera potencia in
dustrial grande del mundo. Esta visión ha llevado a muchas de las empresas multinacionales 
a aumentar sus operaciones en India. Por ejemplo, IBM, cliente desde hace mucho tiempo de 
TCT. aumentó su personal indio de un puñado en 1998 a casi 120 mil empleados en 2012. TCT 
espera que el crecimiento de India empuje sus ventas totales más allá de las de Estados Unidos 
para 2020.

Mojorar la infraestructura Para reforzar el plan de expansión de TCT India, la infraestructura 
del transporte indio se encuentra en evolución. La mejora en carreteras, ferrocarriles y puertos 
marítimos aumenta la eficiencia del movimiento de productos tanto dentro como fuera del país. 
La dirección vio a TCT India convirtiéndose en un eslabón vital en su cadena de suministro 
global. En la actualidad, integra a proveedores de insumos, producción y mayoristas en Estados 
Unidos y Europa. Los planes a largo plazo enfatizan la creación de puntos de suministro por 
tanto de Asia. TCT India fue programada para funcionar como el centro de esta red.

Itadiciones democráticas La independencia de India en 1947 institucionalizó una tradición 
democrática de rendición de cuentas, transparencia y libertad. De 1947 a 1990, la economía de 
planificación centralizada de India había conducido a la tristemente célebre “Licencia Raj", una 
situación marcada por elaboradas licencias y regulaciones que eran administradas por una bu
rocracia arraigada y compleja. En 1991, India comenzó a desplazarse hacia una economía de 
mercado libre marcada por el aumento de la inversión, el comercio y libertad de operación. Su 
transición, un proceso continuo, ha estabilizado la economía e impulsado el atractivo de India 
como un sitio de fabricación.

India: leyes y legados

Leyes laborales anticuadas Las leyes laborales de India se han revisado ligeramente desde su 
independencia en 1947. Imponen aún muchos obstáculos. Por ejemplo, resiita difícil despedir a 
b s  trabajadores aun cuando una empresa llega a tiempos difíciles; la Ley de conflictos laborales 
de India, por ejemplo, requiere que cualquier empresa que dé empleo a 100 o más trabajadores 
obtenga el permiso del Estado antes de despedir a cualquier persona.122 El permiso requiere 
a menudo extensas liquidaciones y negociaciones. En consecuencia, “las empresas piensan 
dos veces, 10 veces, antes de contratar gente nueva", dijo el CEO de Hero Group de India.123
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Finalmente, algunas de las leyes laborales de India desalientan la ftexibifidad. Las empresas mul
tinacionales. por ejemplo, tienen prohibido permitir a los trabajadores de la manufactura registrar 
más de 54 horas extras en cualquier periodo de tres meses, incluso si los trabajadores están 
depuestos a hacerlo.

Legislación anticompetltíva Aunque está desvaneciéndose, una bateria de leyes restringe a 
las empresas multinacionales de competir en muchas industrias indias. Estas leyes protegen 
a los millones de pequeñas empresas que operan en los pueblos diseminados por toda India. 
Otro desafío son ios altos aranceles. Establecidos hace mucho tiempo para promover la produc
ción nacional, todavía se aplican a muchas importaciones, incluyendo algunas que son insumos 
para los productos que planea fabricar TCT India.

Corrupción El entorno de negocios de India plantea ciertos desafíos. Su sistema jurídico, 
aunque apoya el estado de derecho, lucha con la corrupción que es impulsada por su vasta bu
rocracia -legado de su economía de planificación centralizada— . El éxito parcial de desmontar
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el aparato de Licencias Raj ha promovido más transparencia regulatoria. Aun asi, tos legados de 
su pasado ineficiente resisten. Las empresas multinacionales de alta tecnoiogia. en particular, a 
menudo lucharon por hacer valer sus derechos de propiedad intelectual.

Avances

Afínales de 2011, TCT comenzó a construir su primera fábrica en Bangatore, el Süicon Valley del 
centro de India. La planta hará su entrada a las impresoras láser de alta gama. La primera fase 
de producción fue programada para mayo de 2012. TCT inicialmente planea suministrar compo
nentes de sus fábricas en Europa y Estados Unidos a la fábrica — en este punto, podía impor
tarlos todos con aranceles razonables— . Finalmente, la compañía planea fabricar o comprar las 
partes localmente.

TCT India planeaba inicialmente contratar de 75 a 90 trabajadores para trabajar en su línea 
de montaje. No anticipa problemas en la contratación de una fuerza de mano de obra calificada 
debido a las historias de éxito de otras multinacionales. Por ejemplo, el conglomerado surco- 
rea no LG planeaba dotar de personal a tos 458 empleos de su línea de montaje en su nueva 
fábrica en India. Requería que cada solicitante tuviera al menos 15 años de educación — una 
condición que se traduce en tener certificados de preparatoria y educación técnica-. En busca 
de mano de obra joven, LG también decidió que no más del uno por ciento de tos trabajadores 
tuvieran experiencia laboral. En última instancia, unas 55 mil personas calificaron para ser en
trevistadas. Oe forma similar, para ampliar este punto, unos 4 millones hicieron solicitud para las 
25 mi vacantes en Infosys en 2010, una prominente empresa multinacional de India.124

TCT contrató a una empresa de ingeniería de Estados Unidos para supervisar la construc
ción de su planta en Bangatore. Al finalizar, TCT “entregará la llave" al director de la fábrica in 
situ. Gary Kent, un expatriado estadounidense con experiencia técnica enviado para dirigirla. 
Kent dependerá de traductores según sea necesario. Informará a la sede de Estados Unidos de 
TCT acerca de producción, control de calidad y logística de la cadena de suministro. También 
le informará al director de operaciones de TCT India en Nueva Delhi (la posición que quedó va
cante por la jubilación de Hopkins) sobre actividades de apoyo como contabilidad, finanzas y 
relaciones laborales. B  director de operaciones de TCT India, a su vez, informará a Michael Ste- 
phens, director de la oficina regional de Asia de TCT en Singapur. Se prevé que en tos próximos 
12 a 18 meses Kent volverá a Estados Unidos, momento en el que el director de operaciones de 
TCT India asumirá sus funciones.

Selección del director de operaciones

TCT dota de personal a las vacantes ejecutivas por medio de promoción interna. Utiliza una 
mezcla de nacionales de la sede, del país anfitrión y de terceros países para dotar de personal 
las vacantes en el extranjero. Hace rotación de gerentes entre sus ubicaciones en el exterior y 
en Estados Unidos, creyendo que la experiencia internacional es un aspecto clave del liderazgo.

Los candidatos

La oficina regional de Asia encargó a un comité de selección que designe al nuevo director de 
operaciones para TCT India. B  comité identificó a seis candidatos:

• Tom Wailace Veterano con 30 años en TCT, Wallace es conocedor y experimentado en tos 
aspectos técnicos y de ventas del trabajo. Ha trabajado con el señor Kent en varios proyec
tos en el desarrollo de iniciativas de la cadena de suministro en Estados Unidos. Aunque 
nunca ha trabajado en el extranjero, ha recorrido las operaciones extranjeras de la empresa y 
recientemente expresó su interés en una vacante de expatriado. Sus superiores típicamente 
califican su actuación como excelente.

Wallace está próximo a retirarse en unos siete años; él y su esposa hablan sólo inglés. 
Tienen tres hijos que viven con sus propias familias en Estados Unidos. En la actualidad. 
Wallace dirige una operación estadounidense que es un poco más grande que el tamaño ac
tual de TCT India. La fusión de su unidad con otra división de TCT eiiminará su puesto actual 
en seis meses.

• Brett Harrison Harrison, de 44 años, lleva 15 en TCT dirigiendo tanto actividades en la linea 
de producción como supervisando personal. Sus superiores to consideran altamente com
petente y preparado para pasar a la alta dirección dentro de tos próximos años. Durante tos

Tom  W a lla c e
Futnlr And rrw/Shut tmnock.com

O
B r e t t  H a rriso n

Futnlr EOHARyShudoralnck.com
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últimos tres años, ha trabajado en la oficina regional de Asia y ha recorrido regularmente 
operaciones asiáticas de TCT.

Tanto él como su esposa han viajado a India un par de veces y están algo familiarizados 
con su geografía, política, costumbres y perspectivas. Los Harrison conocen a otros expa
triados en la región de Bangalore. Sus hijos, de 14 y 16 años, han ¡do de vacaciones a India 
con sus padres. La señora Harrison es una ejecutiva de nivel medio en una empresa de pro
ductos farmacéuticos multinacionales. Actualmente no tiene operaciones en India.

Atasi D as Nacida en Estados Unidos, Atasi Das se unió a TCT hace 16 años después de 
obtener su maestría en administración de empresas en una universidad de Nueva Inglaterra. 
A  los 45 años, se ha movido exitosamente entre las posiciones de linea de producción y 
de personal y ha asumido responsabilidades más amplias en la planificación estratégica. 
Durante dos años, fue subd¡rectora de un grupo de productos que era aproximadamente 
la mitad de TCT India. Su desempeño le otorga regularmente excelentes caDficaciones. 
Actualmente, trabaja en un equipo de planificación ubicado en la sede de TCT.

Al unirse a TCT, afirmó que su meta era trabajar alrededor del mundo, haciendo notar 
su licenciatura en administración internacional como prueba de su interés a largo plazo. 
Recientemente reiteró su interés en las responsabilidades internacionales, viéndolo como un 
paso esencial de su carrera. Habla hindi y es soltera. Sus padres, que ahora viven en Estados 
Unidos, son inmigrantes de primera generación de India. Algunos de sus parientes viven en 
b s estados del norte de India, Cachemira y Punjab.

Ravi Desai Desai, de 35 años, es actualmente subdirector de operaciones en TCT Asia y su
pervisa la producción y las ventas de Singapur y Malasia. Ciudadano de India, Heva 10 años 
en TCT trabajando en varios puestos operativos en toda Asia. Tiene irta maestría en admi
nistración de empresas por parte de la prestigiosa Indian Instituto of Management. Algunos 
b ven como posible candidato para eventualmente dirigir la operación en India. Está casado, 
tiene dos niños (de 2 y 7 años), y habla bien inglés e hindi. Su esposa, tambión originaria de 
India, no trabaja fuera del hogar ni habla inglés.
Jalan Bukit Seng Seng, de 52 años, es director de operaciones en la sección de montaje de 
TCT en Malasia. Ciudadano de Singapur, ha trabajado principalmente en Singapur y Malasia. 
Ha viajado regularmente a varias fábricas de TCT para ayudar a restablecer tos sistemas de 
producción y supervisar tos reajustes de equipo. Obtuvo una licenciatura y grado de maes
tría en administración de empresas por parte de la Universidad Nacional de Singapur. Seng 
es fluido en las cuatro lenguas oficiales de Singapur malayo, mandarín, inglés y tamil. Sus 
evaluaciones de desempeño son siempre positivas, con una clasificación periódica de exce
lente. Seng es soltero pero tiene familiares en Singapur y Malasia.
Saum itra Chakraborty A sus 33 años, Chakraborty es asistente del director general salien
te en India. Ha ocupado esa posición desde que se unió a TCT India después de graduarse de 
una universidad privada pequeña en Europa seis años antes. Soltero, constantemente ob
tiene una evaluación de desempeño de competente en cuestiones operativas, y de excep
cional en la gestión de relaciones con tos clientes. En la actualidad, carece de experiencia 
en la linea de producción. Aumentó exitosamente las ventas de TCT India, en parte debido 
a sus relaciones personales con prominentes familias y funcionarios del gobierno de India, 
en parte por su habilidad de manejo de las formas del entorno empresarial indio. Además de 
hablar fluidamente tos principales idiomas de India, inglés e hindi, Chakraborty habla canarós 
(el idioma local de Bangalore).

P R E G U N T A S

Saumitra Chakraborty
r u r n t r  KHaridehal Abhirum» 
A ahw in /S h u ttv n ta x k .ra m

1. Identifique las ventajas de  cada candidato. Identifique s u s  desventajas. O rdénelos de m ayor ventaja a 
menor.

2. ¿Q u é  desafíos podría encontrar ta pe rsona  que  usted recomienda si s e  le nom bra  director de opera- 
d o n e s ?

3. ¿C ó m o  podrían minimizar e so s  desafíos s u s  candidatos recom endados?

4. ¿Q u é  directrices le aconseja usted a  TC T  para disertar el paquete de com pen sac ión ?

5. \tolviendo al material cubierto en el capitulo 15 -  específicamente al que  trata con  la idea de  una  orga
nización m atrídal— . ¿V e  usted algún beneficio en nom brar a  d o s  personas para el m ism o p ue sto ? 
Por ejemplo, un  individuo dirigiría lo s a suntos internos m ientras que  el otro gestionarla lo s  externos. 
¿Cu á le s podrían ser lo s probables beneficios y  problem as con  este arreglo?
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RESUMEN
• La tarea d e la administración de recursos humanos es poner 

a la persona adecuada en el trabajo adecuado en el lugar co
rrecto en el momento oportuno con la paga correcta. Las po
líticas eficaces de HRM apoyan la estrategia de las empresas 
multinacionales para crear valor.

• La evolución de los mercados, la demografía d e la fuerza de  
trabajo, la globalización y la tecnología convergen para crear 
una dem anda sin precedentes de talento expatriado.

• Las tendencias del mercado y los retos competitivos empujan 
a las EMN a usar asignaciones de corto plazo, asignaciones 
de viajeros entre fronteras y  viajes de negocios extendidos en 
lugar de las tradicionales "asignaciones perm anentes" de más 
largo plazo.

• El enfoque etnocéntrico dota de personal a las posiciones 
directivas extranjeras con nacionales del país de origen de  
h  empresa. El enfoque policéntrico utiliza a nacionales del 
pais anfitrión para administrar las filiales locales. El enfoque 
geocéntrico busca las mejores personas para ocupar puestos 
clave en toda la organización, sin importar su nacionalidad.

• Los ejecutivos que son transferidos desde la sede hacia ope
raciones locales tienen m ayor probabilidad d e comprender 
las habilidades básicas de la empresa. Sin embargo, un marco  
etnocéntrico puede imponer una perspectiva estrecha.

• Las empresas multinacionales a menudo emplean a más 
ejecutivos locales que a gerentes expatriados ponqué los pri
meros entienden las circunstancias locales y requieren menos 
rom pensadón. Adem ás, las EM N dem uestran que las oportu
nidades están abiertas para la gente trabajadora y que respon
den a b s  intereses nacionales.

• Al selecdonar a un individuo para que ocupe una posición de  
expatriado se consideran la habilidad técnica, la capaddad  
de adaptadón y la capaddad de liderazgo del candidato.

Las em presas multinacionales usan expatriadas para trans
ferir las habilidades básicas de índole técnica y práctica de  
b s  negodos del país de origen, controlar las operaciones 
extranjeras, desarrollar habilidades de liderazgo y difundir la 
cultura de la organizadón.

1.a capadtadón  y preparación previas a la partida incluyen 
la orientación general sobre el país d e destino, sensibilidad 
cultural y form adón práctica. Reducen las probabilidades de  
fracaso del expatriado. Cada vez más, los preparativos indu- 
yen al cónyuge del expatriado y a su familia.

El fracaso del expatriado, estrechamente definido, significa el 
regreso prematuro del gerente debido a un pobre desempeño. 
Ampliamente definido, es el fracaso de las políticas de selcc- 
dón d e las empresas multinadonales para encontrar a perso
nas que tengan éxito en el extranjero.

Las prindpales causas de fracaso de expatriados son las difi
cultades para ajustarse al nuevo entorno y un cónyuge o fami
lia que batallan con la asignadón extranjera.

Las dificultades y diferencias del costo d e la vida, entre otros 
aspectos, m oderan la com pensadón del expatriado.

La compensación no debe recompensar excesivamente ni cas
tigar indebidamente a b s  expatriados. La mayoría de las em 
presas m ultinadonales utilizan el m étodo del balance general 
para manejar este dilema. Las prácticas de com pensadón en 
las EM N de mercados emergentes, d adas sus escalas salariales 
típicamente menores, complican su aplicadón.

La repatriarión, el acto de regresar al país propio luego d e una 
misión extranjera, es difídL Encontrar el empleo adecuado  
para que lo tomen los expatriados es un desafío constante.
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Abastecimiento: Estrategia que consiste en la 
búsqueda de materias primas, componentes 
y productos finales por parte de una em
presa; el abastecimiento puede realizarse 
desde sitios domésticos y extranjero» y 
desde el interior y exterior de la empresa.

Abastecimiento global: Adquisición de ma
teria* prima* partes y componente» para 
realizar el proceso de manufactura sobre 
una ba*e mundial.

Actividades dr apoyo; Infraestructura general 
de la empresa que ancla la ejecución dia 
a dia de la* principales actividades de la 
cadena de valor

Actividades primarias Pasos y secuencia de 
las funciones empresariales clásicas que de
finen la cadena de valor de una empresa.

Acuerdo bilateral: Acuerdo entre dos países.
Acuerdo de colaboración; Acuerdo contrac

tual formal y de largo plazo entre empresas.
Acuerdo de libre comercio: Acuerdo celebrado 

entre países con cl objetivo de abolir todos 
los aranceles entre los países miembros.

Acuerdo de licencia. Acuerdo mediante el 
cual una compañía otorga derechos a otra 
para uso, a menudo a cambio de una cuota, 
de activos tales como marcas comerciales, 
patentes, derechos de autor u otros cono- 
amientos.

Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
(GATT): Acuerdo multilateral que tiene el 
objetivo de reducir las barreras comerciales, 
tanto arancelarias como no arancelarías; 
en la firma de la Ronda de Uruguay se 
decidió que el GATT se convirtiese en la 
Organización Mundial de Comercio (OMC).

Acuerdo multilateral; Acuerdo entre tres o 
más países.

Acuerdo Smithsoni ano: Acuerdo entre países, 
establecido en 1971, que dio como resultado 
la devaluación del dólar estadounidense, la 
reevaluación de otras monedas mundiales, 
el aumento de la flexibilidad en el tipo de 
cambio, y un compromiso de parte de todos 
los países integrantes de reducir la» restric
ciones comerciales; fue reemplazado por el 
Acuerdo de Jamaica de 1976.

Administración de la Calidad Total (TQM, 
por su» siglas en inglés); Proceso que sigue 
una empresa para lograr la calidad y cuyo 
objetivo es la eliminación de todos los de
fectos

ADR: Mar Recibo de depósito estadounidense.
Agente aduanal: Quien hace cumplir las re

gla» de comercio para un país determinado. 
Controla el flujo de bienes que entran y 
ralen de un país.

Agente de carga: Empresa que facilita el movi
miento de bienr» de un país a otro.

Aglomeración: Teoría que establece que las 
empresas competitivas podrían obtener efi
ciencias al ubicar» cercanas unas de otras.

Ajuste del costo de la vida: Aumento en una 
compensación otorgada a un empleado 
expatriado cuando los costos de vivir en el 
extranjero son más altos que los de su país 
de origen.

Alianza de capital: Situación en la que la 
empresa que coopera asume una posición 
de capital (casi siempre de minoría) en la 
empresa con la que tiene un acuerdo de 
colaboración.

Alianza de escala Alianza donde la* empresa* 
tienen por objetivo proveer eficacia a través 
de reunir activos similares de manrra que 
los socios puedan llevar a cabo las activi
dades empresariales en las cuales ya tienen 
experiencia

Alianza estratégica: Acuerdo entre empresa* 
que es de importancia estratégica para la via
bilidad competitiva de una o varias de ellas.

Alianza horizontal: Alianza de empresa* que 
fabrican productos similares, en contraste 
con una alianza vertical que vincula a los 
diferentes elementos de la cadena de valor 
desde las materias primas hasta el consumo 
final.

Alianza vertical: Alianza que vincula elemen
tos de la cadena de valor hacia atrás y hacia 
adelante, hacia atrás hasta la materia prima 
y hacia adelante hasta la distrirución final.

Análisis de diferencias. Herramienta usada 
para descubrir por qué las ventas de un 
producto determinado de una empresa 
son menores que el potencial de mercado 
«sustente en un país; la razón puede ser una 
diferencia de uso, de competencia de línea 
de productos o de distribución.

Apalancamiento: Cantidad de deuda usada 
para financiar los activos de una compañía.

APEO Ww loro de Cooperación Económica 
Asia-Pactfku (APEC, por sus siglas en inglés).

Aplazamiento fiscal: Ingreso que no se grava 
sino hasta que se remite a la empresa matriz 
como un dividendo.

Arancel (o impuesto): Impuesto gubernamen
tal que grava los bienes enviados intema
cionalmente.

Arancel compuesto: Impuesto con el cual se 
gravan los bienes que se comercian interna
cionalmente, con base en el valor del bien 
más un monto «specífico por unidad.

Arancel de exportación: Impuesto sobre los 
bienes que abandonan un país.

Arancel de importación: Impuesto sobre la 
mercancía que entra a un país.

Arancel de tránsito: Impuesto gravado sobre 
lo* bienes que pasan a través de un país

Arancel efectivo: Arancel real sobre la porción 
manufacturada de las exportaciones de lo* 
países en drsarrollo. Este gravamen es mi* 
alto de lo que indican la* tarifa* publicadas 
porque los aranceles a d  v a lo r a n  »  basan 
en cl valor total de los productos, lo cual

incluye las materias primas que podrían 
haber ingresado libres de impuestos.

Arbitraje Proceso de compra y venta de divi
sas con una ganancia como resultado de las 
discrepancia* entre todos y cada uno de los 
mercados.

Arbitraje de intereses: Inversión en instru
mentos de deuda en diferentes países para 
tomar ventaja de diferenciales en las tasa* 
de interés la  inversión está "cubi«^ta” si el 
inversionista convierte el dineni en divisas a 
la tasa spot, lo invierte en el mercado extran
jero a una tasa de interés más alta, y lo in
gresa en un contrato forward de manrra que 
pueda convertir el principal y el interés a la 
moneda local y ganar más que si el dinero 
hubiese sido invertido en la moneda local.

Área de libre comercio (AI.C): Mecanismo de 
integración económica regional en el que 
se eliminan los aranceles internos, pero los 
países integrante» establecen sus propios 
aranceles externos.

Área de libre comercio de la ASEAN
(AFTA): Área de libre comercio formada 
por los países de la ASEAN, d  1 de enero 
de 1993, con el objetivo de reducir losaran- 
celesal comercio dentro de la zona hasta un 
máximo de 5 por ciento pora d  1 de enero 
de 2008

Argumento de industrialización Motivo para 
justificar el proteccionismo que sostiene que 
d  desarrollo de la produedón industrial 
debe suceder incluso aunque los precios 
domésticos puedan no ser competitivos en 
el mercado mundial.

Argumento de justicia: Tal como afirma el ar
gumento del acceso comparable, las empre
sa» nacionales arguyen que deberían tener 
el mismo acceso a los mercado» «extranjeros 
que las empresa» ex tra nj«era» tienen en su» 
mercados.

Argumento de la industria estratégica:
Argumento según el cual cierta» industria» 
domésticas necesitan protección para efec
tos de seguridad nacional.

Argumento de la industria incipiente: Posición 
que sostiene que una industria emergente 
debe ser garantizada hasta que se vuelva su
ficientemente eficiente para competir contra 
las importaciones

Argumento del acceso comparable: Emprestas 
e industrias argumentan con frecuencia que 
tienen derecho al mismo grado de accrao a 
los mercados extranjeros que las empresas e 
industria» extranjeras tienen a su* mercados.

ASEAN: Mn» Asociación de Naciones del 
Sudeste Asiático.

Asociación de l.ibre Comercio del Caribe 
(C ARIITAh Vea Mercado Común del 
Caribe.

Asociación de Naciones del Sudeste Asiático
(ASEAN): Área de libre comercio que



798 G L O S A R I O

implica a los países asiáticos de Brunci, 
Indonesia, Malaysia, Filipinas, Singapur y 
Tailandia.

Asociación Europea de Libre Comercio 
(AELCh Zona de libre comercio entre un 
grupo de países europeos que no son miem
bros de la Unión Europea.

Asociación Latinoamérica de Integración 
(ALADI): Mecanismo de integración eco
nómica regional que involucra 12 países de 
Latinoamérica.

Asociación Latinoamericana de Libre
Comercio (LAFTA): Área de libre comer
cio formada por México y los países de 
América del Sur en 1960; fue reemplazada 
por la ALADI en 1980.

Aspectos Relacionados con el Comercio de 
los Derechos de Propiedad Intelectual 
(TRIPS): (ADPIC). Disposición de la 
Ronda de Uruguay de negociaciones co
merciales que exige a los países estar de 
acuerdo en hacer cumplir los procedimien
tos de sus leyes nacionales instaurados 
pa ra proteger los derechos de propiedad 
intelectual.

Atracción (pulí): Estrategia de promoción 
que vende antes de que los consumidores 
lleguen al punto de compra, apoyándose 
generalmente en medios masivos de comu
nicación.

Autoritarismo: Sistrma de gobierno en el cual 
los lideres no están sujeto» a la prueba de 
elecciones libres y suprimen las libertades 
individuales.

Avalúo aduanal: Valor de los bienes sobre los 
que las autoridades aduanales imponen 
aranceles.

Ayuda y préstamos vinculados: Ayuda y pres
tamos otorgados por un gobierno a otro bajo 
la condición de que el país receptor gaste el 
dinero en productos del país donante.

Balanza comercial desfavorable Indicación 
de que existe un déficit comercial, es decir, 
las importaciones son mayores que las 
exportaciones. Se conoce también como 
déficit.

Balanza de pagos: Declaración que resume to
das las transacciones económicas que tienen 
lugar entre un país y el resto del mundo 
durante un período determinado.

Banco central: Institución gubernamental 
responsable de fijar la política monetaria de 
un país. En Estados Unidos, el Banco de la 
Rmrrva Federal es el banco central.

Banco Central Europeo (BCE): Fundado el 
1 de julio de 1998, el BCE c* responsable de 
fijar la política monetaria y de gestionar el 
sistema de tipo de cambio para toda Europa 
desde el 1 de enrro de 1999.

Banco de Pagos Internacionales (BPI): Banco 
localizado en B.válea, Suiza, que facilita 
ha transacciones entre bancos centrales; 
es, para todo efecto, el banco central de los 
bancos centrales

Banco Mundial: Institución de préstamo mul
tilateral que proporciona capital de inver
sión a los países.

Barreras de entrada: Factores que hacen difí
cil o costoso entrar en una industria o un 
mercado.

Base de la pirámide: Los miles de millones 
de personas que viven con unos cuantos 
dólares al día y a las que algunos miran 
como la siguiente frontera de mercado de la 
economía global.

Bienes no comerciables: Productos y servicios 
que rara vez son prácticos para su expor
tación, principalmente debido a los altos 
costos de transporte.

Bolsa de valores de Londres (LSE, por sus si
glas en inglés): Bolsa de valores ubicada en 
Londres y que opera en eurocapitales.

Bolsa Internacional de Londres de Futuros 
y Opciones Financieras (LIF FE, por sus 
siglas en inglés): Bolsa de valores donde 
se operan contratos de futuros para varías 
moneda» principales. Ahora forma parte de 
NYSE EuronexL

Bolsa Mercantil de Chicago (CME, Chicago 
Mercantile Exchange): El Grupo CME ex 
el mercado de derivado» más grande del 
mundo, donde se operan productos de 
futuros y opciones para una gran variedad 
de clases de activos, incluyendo divisa» 
extranjera*

Bono extranjero: Bono vendido fuera del país 
del prestatario, pero denominado en la di
visa del país de emisión.

Bono global: Combinación de bono domestico 
y eurobono que se emite simultáneamente 
en varios mercados y se debe registrar en 
cada mercado nacional de acuerdo con los 
requisitos de registro de ese menrado.

BPI: Vea Banco de Pagos Internacionales (BPI).

Cadena de suministro: Proceso de coordina
ción de materiales, información y fondos 
desde el proveedor inicial de materia» pri
mas hasta el cliente final.

Cadena de valor Actividades conjuntas que 
ocurren conforme un producto se desplaza 
a partir de ser materia prima a través de la 
producción hasta su distribución final; des
agregación de la creación de valor.

Cadena de valor concentrado: Desempeñar 
toda* las actividades de la cadena de valor 
en un rolo lugar.

Cadena de valor di»per»a: Llevar a cabo dife
rentes actividades de la cadena de valor en 
distintas ubicaciones

Calidad: Satisfacer o superar las expectativa» 
de un cliente.

Capacidad de respuesta nacional: Presteza 
piara ¡mplementar ajustes operativos en paí
ses extranjeros con el fin de llegar a un nivel 
■satisfactorio de desempeño.

Capitalismo: Sistema económico en el cual la 
propiedad, el establecimiento de precios, la 
producción y la distribución de bienes ron 
de carácter privado.

Capitalismo de Estado: Condición en la que 
algunos países desarrollados, como Japón 
y Corea, intervienen en la economía para 
dirigir la distribución y el control de los 
recursos.

Capitalización de mercados: Medida común 
del tamaño del mercado de valores que se 
calcula multiplicando el número total de 
acciones de valores registradas en una bolsa 
por el precio del mercado para cada acción.

C a r r y  trade-. Pedir prestado en una divisa a 
una tasa de interés baja e Invertir ese monto 
en una divisa que tenga una mayor tasa de 
interés.

Cartadecrédito (C/C): Documento preciso 
mediante el cual el banco del importador 
le otorga crédito y acuerda pagar al expor
tador.

Carta de crédito a la vista: Cartadecrédito 
comercial que exige se realice el pago tan 
pronto como se presente la carta ante la 
parte obligada a pagar.

Carta de crédito confirmada: Cartadecrédito 
a la cual un banco del pais del exportador 
añade su garantía de pago.

Carta de crédito irrevocable Cartadecrédito 
que no puede ser cancelada o cambiada sin 
el consentimiento de todas la» partes invo
lucrada».

Casualidad: Se refiere a un impulso de ios 
tlamadosexportadore» accidentales que, 
respondiendo a circunstancias inusuales, 
entran a los mercados en el extranjero de 
manera no programada-

CE: V«w Comunidad Europea.
Centralización: Grado al cual los gerentes de 

alto rango, generalmente por encima del 
nivel país, toman decisiones estratégicas y 
las delegan a los niveles inferiores para su 
implemcntación.

Centros financieros en el extranjero
Gudades o países que proporcionan gran
des ca ntidades de fondos en divisas distin
tas a las propias y que se usan como sitios 
para recaudar y acumular efectivo.

Centros operativos: Centros financieros ubica
dos en el extranjero que llevan a cabo fun
dones específicas, como la venta y entrega 
de bienes.

Cero defectos: Eliminación de defectos. Jo que 
da como resultado una reducción en los 
costos de manufactura y un aumento en la 
satisfacción del consumidor.

Certificado de origen: Documento de em
barque que determina el origen de un 
producto y generalmente está validado por 
una fuente externa como una cámara de 
comercio; ayuda a los países a determinar el 
arancel específico a cobrar por la importa- 
dóndel producto.

Q t a e b o l :  Grupos empresariales coreanos simi
lares a los ke ir e tsu  y en los cuales también 
una comercializado» forma parte del grupo.

Choque cultural inverso: Experimentación 
del choque cultural cuando alguien regresa 
a su pal» de origen, es ocasionada por la 
aceptación de lo que v  experimentó en el 
extranjero.

Choque cultural: Trauma generalizado que 
experimenta un individuo en una cultura 
nueva y diferente debido a que tiene que 
aprender y adaptarse a una gran gama de 
nueva» señales y expectativa».
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Ciudadanos del país de origen de la empresa:
Empleados expatriados que son ciudadanos 
dd pais en el cual se encuentran las oficinas 
corporativas de la empresa.

Cláusula de elección del derecho aplicable:
Estipulación en un contrato que especifica 
la jurisdicción cuyas leyes regularán las 
controversias jurídicas.

O u s t e r in g :  Ubicación de empresas donde hay 
muchos competidores y proveedores.

CMN: Vea Corporación o compañía multina
cional.

Cobertura- Intentar proteger la» propiedad»-» 
contra un movimiento adverso de un tipo 
de cambio.

Codeterminación: Proceso mediante el cual 
tanto los trabajadores como la gerencia 
participan en la administración de una 
empresa.

Código de conducta: Conjunto de principios 
que guian las acciones de las empresas 
multinacionales en sus contactos con las 
«ciedades.

Coeficiente de Gini: Medida del alcance hasta 
d cual la distribución del ingreso se desvía 
a partir de una distribución perfectamente 
igual.

Colectivismo: Perspectiva de que la* nece
sidades del grupo toman precedencia por 
encima de las necesidades del individuo; 
fomenta la dependencia de la organización.

Colisión cultural: Condición que ocurre
cuando culturas divergentes tienen contacto 
entre sí.

Comercio compensatorio: Requisito deque un 
exportador cree valor en el país importador, 
por ejemplo, mediante la transferencia de 
tecnología o la recepción del pago en mer
cancías del país importador. Es un término 
que generaliza varios tipos de comercio, 
tales como el trueque o las compensaciones, 
en los cuales el vendedor acepta bienes o 
servicios como forma de pago en lugar de 
divisas o crédito.

Comisión de Valores y Cambios (SEC, por sus 
siglas en inglés): Oficina gubernamental de 
Estados Unidos que regula a los corredores, 
comerciantes y mercados de valores.

Comisión Europea: Una de las cinco principa
les instituciones de la Unión Europea; está 
compuesta por 27 mujeres y hombres, uno 
de cada país de la UE. El presidente es ele
gido por los gobiernos de la UE y apoyado 
por el Parlamento Europeo. Los comisiona
dos no representan al gobierno de sus paí
ses de origen y fungen como una sucursal 
qecutiva de la Unión Europea.

Comisiones: Pagos por servicios.
Comité Internacional de Estándares de 

Con Ubi lidsd (IASB, por sus siglas en in
glés): Organización privada internacional 
que ajusta las normas contables para usar 
en todo el mundo.

C x u n m o d ity  (productos básicas): IVoducto 
que es difícil de diferenciar del de los com
petidor™, tal como materia* primas o pro
ductos agrícolas.

Compañía trasnacional (CTN): Empresa que 
poseen y dirigen ciudadanos de diferentes 
países; también es sinónimo de empresa 
multinacional

Compensación: Forma de trueque en la que 
un exportador vende bienes a cambio de 
efectivo y a continuación ayuda a empresas 
del país importador a encontrar oportuni
dades para obtener moneda fuerte.

Compensación a expatriados: Proceso de 
establecer el nivel adecuado de beneficios 
directos e indirectos para motivar a alguien 
a aceptar y desempeñar una misión inter
nacional.

Compensación por riesgo: Compensación 
complementaria que se da a los empleados 
en el extranjero por trabajar en condiciones 
peligrosas o adversas.

Competencia perfecta: Disposición de una 
industria en la cual hay muchas empresas 
con pequeñas participaciones de mercado y 
donde todas las empresas son tomadoras de 
precios, todas venden productos idénticos, 
pueden entrar y ¡salir libremente de la in
dustria, y existe conocimiento perfecto.

Comunidad Andina (CAÑE Modalidad sud
americana de integración económica donde 
participan Bolivia, Colombia, Ecuador, Perú 
y Venezuela.

Comunidad Económica de loa Estados de 
África Occidental (ECOWASh Forma de 
integración económica entre ciertos paises 
de Africa occidental.

Comunidad Económica Europea (CEEI: 
Predcccsora de la Comunidad Europea.

Comunidad Europea (CE): Predcccsora de la 
Unión Europea.

Comunismo: Forma de totalitarismo teorizada 
originalmente por Karl Marx y en la cual 
los sistemas político y económico son prác
ticamente inseparables.

Concesión mutua de licencias: Intercambio de 
tecnología por diferentes empresas.

Conciliación: Proceso de un país extranjero 
que concilla sus principios de contabilidad 
generalmente aceptados con los de Estados 
Unidos.

Condiciones comerciales: Cantidad de impor
taciones que se pueden comprar mediante 
cierta cantidad de las exportaciones de un 
paisi

Condiciones estadounidenses: Práctica de 
usar la cotización directa para los tipos de 
cambio.

Condiciones europeas: Práctica de utilizar 
la cotización indirecta pa ra los tipos de 
cambio.

Conferencia de las Naciones Unidas sobre 
el Comercio y el Desarrollo (UNCTAD, 
por sus siglas eninglés): Organismo de las 
Naciones Unidas muy activo especialmente 
en el manejo de las relaciones comerciales 
entre los países en desarrollo y los indus
trializados.

Configuración: Instalar, arreglar y dispersar 
actividades de valor hacia las ubicaciones 
ideales alrededor del mundo de manera

que la empresa pueda iniciar y mantener 
sus operaciones.

Conocimiento tácito Conocimiento alojado 
en las personas, el que por lo general puede 
ser transferido solamente sobre una base 
personal y no mediante material impreso.

Consejo de Cooperación del Golfo: Subgrupo 
de países de la Liga Árabe que básicamente 
incluye a Bahrein, Arabia Saudita, Kuwait, 
Omán, Qatar y la UAE.

Consejo de la Unión Europea: Una de las 
dnco principales instituciones de la Unión 
Europea; está compuesto por los líderes de 
Estado de cada uno de los miembros de la 
Unión Europea-

Conservador Característica de los sistema» de 
contabilidad que implica que las empresas 
titubean en revtdar grandes utilidades o 
utilidades que son consistentes con sus 
resultados operativos reales; es más común 
en los países germánicos

Consolidación: Proceso contable en el que 
los estados financieros de entidad™ re
lacionadas, tales como una matriz y sus 
subsidiarias, se combinan para proveer un 
conjunto unificado detestados financieros; 
en el proceso, se omiten las transacciones 
internas de manera que los estados reflejen 
sólo aquellas efectuadas con terceros.

Consorcio: Reunión de varias entidades, como 
empresas o gobierno», a fin de aumentar la 
potabilidad de lograr algún objetivo.

Contabilidad Proceso de recopilación y análi
sis de datos para usuarios internos y exter
nos de la información.

Contabilidad basada en principios: Sistema 
contable que identifica los principios fun
damentales en un marco conceptual y esta
blece reglas rencillas que cumplen con los 
principios fundamentales.

Contabilidad basada en reglas: Sistema conta
ble legal lleno de detalles específicos en un 
esfuerzo por enfrentar Untas contingencias 
potenciales como sea posible.

Contenido local: Término usado en los 
acuerdos comerciales que se refiere al por
centaje de un producto que es producido 
en los países miembros de un acuerdo. 
Disposiciones de aranceles preferencia les 
que a menudo dependen de la cantidad de 
contenido local o regional incluido en un 
producto.

Contrato de futuros: Acuerdo entre dos partes 
para comprar o vender una divisa par
ticular en un precio determinado para una 
determinada fecha futura, tal como se es
pecifica en un contrato estandarizado para 
todos los participantes en ese intercambio 
de futuros monetario.

Contrato de gerencia. Arreglo por el cual una 
compañía proporciona personal adminis
trativo que realiza la* funciones de admi- 
ni*tración a otra compañía a cambio de un 
honorario.

Contrato forward: Contrato celebrado entre 
una empresa o un individuo y un banco
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para entregar divisas extranjeras a un tipo 
de cambio específico en una fecha futura.

Contrato totalmente por adelantado. Contrato 
por adelantado que no se vincula a una 
transacción inmediata.

Control: Planificación, implementación, eva
luación y corrección dei desempeño para 
asegurar que se alcancen los objetivos orga- 
nizacionales.

Control burocrático: Sistema por el cual una 
organización utiliza autoridad centralizada 
para instaurar reglas y procedimientos que 
£)bieman las actividades.

Control de clan: Sistema mediante el cual una 
on presa multinacional depende de los va
lores compartidos por los empleados para 
idealizar y hacer cumplir las conductas 
proferida».

Control de divisas: Autorización que un indi
viduo o una empresa deben solicitar a la» 
autoridades gubernamentales para obtener 
permiso de comprar divisas extranjeras 
por encima de un umbral determinado de 
cantidad.

Control de mercado: Sistema por el cual una 
empresa multinacional usa mecanismos 
de mercado externos para establecer los 
puntos de referencia y estándares drl des
empeño

Controles de cantidad: Iimitaciones guberna
mental» sobro la cantidad de divisas que *r 
pueden usar con propósitos específicos.

Convergencia: Esfuerzos realizados por la 
FASB y la IASC para avanzar hacia un 
conjunto global común de estándares de 
contabilidad.

Coordinación: Sistemas que sincronizan las 
responsabilidades laborales de la cadena de 
valor para que la empresa utilice sus recur
sos eficientemente y tome las decisiones de 
manera eficaz.

Coordinación por ajuste mutuo: Sistema 
mediante el cual los gerentes inte rae tú an 
«tensivamente con sus contrapartes para 
fijar metas comunes

Coordinación por estandarización: Sistema 
mediante el cual se aplican reglas y pro
cedimientos universales a unidades en 
todo el mundo, cumpliendo asi con la 
consistencia en el desempeño de las acti
vidades en las unidades geográficamente 
dispersas.

Coordinación por plan: Sistema que depende 
de metas generales y objetivos detallados 
para coordinar las actividades.

Corporación extranjera controlada
(CEO: Corporación extra njera de la que 
inás del 50 por ciento de las acciones con 
derecho de voto es propiedad de accionistas 
estadounidenses (entidades sujetas a im
puesto» que poseen al menos 10 por ciento 
de las acciones con derecho de voto de la 
en rpo ración).

Corporación o compañía multinacional
(CMN): Empresa que tiene operaciones en 
más de un país; a veces se utiliza simultá
neamente con corporación o compañía mul
tinacional o corporación trasnacional.

Corredor (de divisas): Especialista que facilita 
las transacciones en el mercado intcrbancario.

Corredor de importaciones: Individuo que 
obtiene varios permisos gubernamentales y 
otras autorizaciones antes de enviar el pa
peleo necesario a ia empresa transportista 
que entregará los bienes desde el muelle 
hasta el importador.

Corresponsal (banco): Banco en el que los fon
dos son mantenidos por otro banco, gene
ralmente extranjero, para facilitar el abono 
de cheques y otras relaciones de negocios.

Cosecha: Reducción del monto de inversión 
Es conocida también como desinversión.

Cotización directa: Cotización expresada en 
términos del número de unidades de la mo
neda doméstica dada para una unidad de 
moneda extranjera.

Cotización indirecta: Tan de intercambio 
dada en términos del número de unidades 
de moneda extranjera necesarias para com
prar una unidad de moneda doméstica.

Cotización recíproca: Recíproco de la coti
zación directa. Es conocida también como 
cotización indirecta.

Creación comercial: Cuando la producción se 
desplaza hacia productores más eficiente 
por razones de ventaja comparativa, permi
tiendo a los consumidores el acceso a más 
bienes a un precio más bajo del que habría 
rido posible sin la integración.

Crédito fiscal: Reducción de dólar por dólar 
de la responsabilidad fiscal que debe coinci
dir con la declaración de ingresos.

Crédito sindicado: Cooperación de un banco 
líder y de muchos otro® bancos para hacer 
un préstamo importante a una organización 
pública o privada.

CTN: Vri?Companía trasnacional.
Cuadro de mando integral: Enfoque de me

dida del desempeño que intenta vincular 
más cercanamente las perspectivas estraté
gicas y financieras de una empresa y asume 
un punto de vista amplio del desempeño de 
la empresa.

Cuenta de capital: Componente de la balanza 
de pagos que registra tanto préstamos otor
gados a extranjeros como préstamos recibi
dos por los ciudadanos.

Cultura: Normas aprendidas específicas de 
una sociedad basadas en actitudes, valores 
y creencias

Cultura corporativa: Valores comunes 
compartidos por los empleados en una 
corporación, los cuales conforman un me
canismo de control implícito y ayudan a 
hacer cumplir otros mecanismos explícitos 
de control.

Cultura de contexto alto: Cultura en la que la
mayoría de las personas considera que la 
información periférica r  indirecta es necesa
ria para la toma de decisiones parque dicha 
información se apoya en el contexto de la 
¿tu  ación.

Cultura dr contexto bajo: Cultura en la qur 
la mayor parte de las personas consideran 
importante sólo aquella información que 
reciben de primera mano y que lleva muy

directamente a la decisión que necesitan 
tomar.

Cultura de la organización: Significado y 
creencias compartidas que dan forma a 
cómo interpretan los empleados La informa
ción, cómo toman decisiones y cómo implo
men tan acciones.

Cultura policrónica (enfoque de muí ti tarcas): 
Cultura en la que la mayoría de la gente se 
siente más cómoda enfrentando todas las 
situaciones en forma simultánea.

Cuota: Límite del monto cuantitativo de un 
producto que se le permite importar o ex
portar a un país en un año.

Curva de aprendizaje: Concepto usado para 
apoyar el argumento de protección, asume 
que los costos disminuirán a medida que 
los trabajadores y administradores obten
gan más experiencia.

Curva de experiencia: Relación de las reduc
ciones en los costos de producción y el au
mento de la producción.

Decisión de proceder o no: Decisión basada 
en cl criterio de que una propuesta cumpla 
con un umbral mínimo en lugar de compa
rarla con diferentes oportunidades.

Déficit comercial Situación en la que un pais 
importa más de lo que exporta.

Déficit déla balanza de pagos Desequilibrio 
de algún componente específico dentro de 
la balanza de pagos, tal como el comercio 
de mercancías o la cuenta corriente, que im
plica que un país está importando más de 
to que exporta.

Deflación: Disminución en cl nivel general de 
precios de los bienes y servicios; a menudo 
es causada por una reducción en la oferta 
de dinero o crédito.

DEG: Vea Derechos especiales de giro.
Democracia: Sistema político basado en la par

ticipación ciudadana en el proceso de toma 
de decisiones.

Democracia multipartidaria: Sistema mul- 
tipartidario en el cual tres o más partidos 
políticos tienen la capacidad de obtener el 
control del gobierno de manera separada o 
en coalición.

Democracia parlamentaria: Forma de go
bierno donde Us personas ejercen su poder 
político al elegir represen Untes al parU- 
mento para legislar.

Democracia represenUtiva: Tipo de gobierno 
en el que los ciudadanos individuales eli
gen representante» para tomar decisiones 
que dirijan U sociedad.

Depósito de importación por adelantado: 
Forma de control de convertibilidad de 
cambios donde el gobierno aumenta el con
trol de licencias de importación y obliga a 
lo» importadores a hacer un depósito con el 
banco crntral.

Derechos de propiedad: Derechos Irga les al 
uso de bienes, servicios o recursos.

Derechos de propiedad intelectual: Derechos 
de propiedad para activos intangibles, 
como patentes, marcas comerciales, dere
chos de autor y conocimientos
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D m chm  Mpecialta d« giro(DEG): Unidad 
de cuenta emitida por el Fondo Monetario 
Internacional a los países a fin de expandir 
sus bases oficiales de reservas.

Derivado: Instrumento de divisas como los 
contratos de opciones o futuros cuyo valor 
deriva de la moneda subyacente.

Desarrollo impulsado por la exportación: 
Rilitica de industrialización que pone énfa
sis en las industrias que tendrán capacida
des de exportación.

Desarrollo sustentable: Uso de los recursos 
que satisface b s necesidades presentes al 
tiempo que conserva la capacidad de b s  ge
neraciones futuras para hacer lo mismo.

Descentralización: Grado al que los gerentes 
de menor nivel, generalmente del nivel pais 
o inferior, toman e implementan decisiones 
estratégicas

Descuento: Diferencia entre los tipos de cam
bio spot y el tipo de cambio pronosticado 
en el mercado forward; una moneda extran
jera se vende con descuento cuando el tipo 
forward es menor que el tipo de cambio 
inmediato y cuando la divisa doméstica se 
cotiza sobre una base direcb.

Descuento forward: VrtJ Descuento.
Desinversión: Reducción en b cantidad de 

inversiones
Desventaja de las empresas extranjeras: Tasa 

de supervivencia más baja de las compa
ñías extranjeras en comparación con Lis 
compañías locales muchos años después de 
comenzar sus operaciones.

Desviación comercial. Situación en b  que las 
«portaciones se desplazan hacia un país 
productor menos eficiente debido a b s  ba
rreras comerciales.

Desviación de producto: Ven Mercado gris
Deuda: Total de bs obligaciones financieras 

de un gobierno, mide lo que el Estado pide 
prestado a sus ciudadanos, organizaciones 
extranjeras, gobiernos extranjeros e institu
ciones internacionales.

Deuda extema: Deuda que un país debe a no 
residentes y tiene que pagar en moneda ex
tranjera, en bienes, o en servicios.

Deuda interna: Parte de b  deuda de un país 
que está en manos de los acreedores que 
son ciudadanos de ese país.

Devaluación: Reducción formal en el valor de 
una moneda con rebeión a otra; caída del 
equivalente en moneda extranjera de b  mo
neda devaluada.

Diferenciación: Estrategb de negocios en 
la cual una empresa intenta obtener una 
ventaja competitiva al proveer un producto 
o servicio único, o al proveer una marca 
«elusiva de servicio al cliente.

Diferenciación horizontal: Proceso de especifi
car, dividir y asignar breas organizacionale».

Diferenciación vertical: Especificación de los 
grados de centralización y descentraliza
ción de la toma de decisiones dentro de una 
organización.

Difusión cultural: Cambios culturales que 
ocurron cuando diferentes culturas tienen 
contacto entre sí.

Digiblización: Conversión a formato digibl 
de colecciones de datos existentes en papel 
u otros medios.

Distancia cultural: Grado al cual los países 
difieren entre sí al medirse en diferentes 
factores culturales; cuanto mayor es b  dife- 
rencb, mayor es b  distancia.

Distancia del poden Medida de b  preferencia 
de estilos, consultivo o autocrático, de b  
gerencia.

Distribución: Trayectoria física o transferencia 
de b  propiedad que toman los bienes desde 
•*i producción hasta su consumo.

Distribución de ingresos: Distribución del 
ingreso nacional entre los grupos de indivi
duos, hogares, cbses sociales o factores de 
producción.

Divisábase: Divisa cuyo valor es implíci
tamente 1 cuando se hace una cotización 
entre dos divisas; por ejemplo, si b  moneda 
brasileña se está cambiando a 1.9 reales 
(mrfs) por dólar, el dóbr es b  divisa base y 
el real b  divisa cotizada.

Divisas: Cheques y otros instrumentos finan
cieros para hacer pagos en b  moneda de 
otro país.

Documentación para importación: Diversos 
documente» requeridos en las operaciones 
de comercio internar iona I.

Dominio del hombre: Noción de que b  pala
bra y el capricho del soberano constituyen 
b ley, independientemente de cuán arbitra
ria sea.

D u m p in g : Establecer precios demasiado bajos 
en b s  exportaciones, generalmente por de
bajo del costo o del precio al que se vende 
en el país de origen.

Economía: Ciencia social que se ocupa princi
palmente de la descripción y el análisis de 
la producción, distribución, y el consumo 
de bienes y servicios.

Economía centralizada: Sistema económico en 
el cual b s autoridades políticas toman deci
siones importantes rebtivas a b  producción 
y distribución de bienes y servicios.

Economía de mercado: Sistema económico 
en el que los recursos son reubicados y 
controbdos por los consumidores, quienes 
"votan" al comprar mercincías;enfatiza 
un mínimo involucra miento guberna
mental.

Economía de ubicación: Ventajas de costo que 
surgen del desempeño de una actividad de 
valor en el sitio óptimo.

Economía emergente: Países con economías 
en desarrollo que a menudo experimentan 
un acelerado crecimiento y ofrecen lucra
tivas oportunidades de inversión, pero 
también se caracterizan por su inestabilidad 
política y alto riesgo.

Economíamixta Sistema económico caracte
rizado por alguna mezcla de economías de 
mercado y centralizada; equilibra la pro
piedad privada y pública de los factores de 
producción.

Economía plantada centralmente <EPO: Vea 
Economía centralizada.

Economía v e rte  Campo interdisciplinario 
que estudia la interdependencia y evolu
ción conjunta de bs economías humanas y 
los ecosistemas naturales.

Economías de alcance: Disminución en el 
costo total promedio gracias al aumento de 
los bienes producidos o vendidos.

Economías de escala: Disminución del costo 
por unidad a medida que aumenta b  pro
ducción debido a b  distribución de los cos
tos fijos entre más unidades producidas.

Efecto estático: Desplazamiento de los recur
sos de las empresas deficientes hacb b s  
eficientes al caer b s  barreras comerciales.

Efecto Fisher Teoría acerca de b  relación que 
hay entre b  inflación y bs tasas de interés; 
por ejemplo, ¡a b  tasa de interés nominal en 
un país es más baja que en otro, b  inflación 
del primero debería ser más baja de manera 
que Lis tase» de interés real sean iguales.

Efecto Fisher internacional UFE): Teoría de 
que b  relación entre b s  tasas de interés y 
las tasas de intercambio implica que la mo
neda del país con b  tasa de interés más baja 
se fortalecerá en el futuro.

Efectos de clúster Provienen de b  congre
gación de compradores y vendedores de 
un determinado bien o servicio en cierta 
ubicación; estos efectos, a su vez, inducen 
a otros compradores y vendedores a embi
carse allí.

Efectoa de desbordamiento: Situación en b  
que el programa de marketing implcmen- 
tado en un país da como resultado el cono
cimiento del producto en otros países.

Efectos de la balanza de pagos: Impacto de 
una inversión extranjera directa en las im
portaciones, exportaciones y en los flujos 
dccapibl.

Efectos dinámicos: Crecimiento general en un 
mercado e impacto sobre una empresa de 
b  expansión de su producción y de lograr 
mayores economías de escala.

EFI: Vrii Efecto Fisher Internacional.
EFTA: Vea Asociación Europea de Libre 

Comercio.
Embargo: Upo específico de cuota que prohíbe 

cualquier tipo de intercambio comercial
EMN: Ven Empresa multinacional.
Empresa b o m  g l o b a l  (global de origen):

Empresa que adopta una orientación global 
desde sus inicios.

Empresa conjunta: Inversión en b  que dos o 
más compañías comparten b  propiedad.

Empresa de manejo de exportaciones
(EME): Empresa que compra mercanebs 
a los fabricantes para su distribución inter
nacional o que en ocasiones actúa como un 
agente para los fabricantes.

Empresa exportadora comerciatizadora (EEO: 
Forma de empreña comrrcializadora au
torizada por b  ley estadounidense para 
participar en el comercio internacional 
como distribuidor independiente con el fin 
de rebeionar a los compradores extranjeros 
con los vendedores domésticos.

Empresa global: Empresa que integra opera
ciones ubicadas en diferentes paises.
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Empresa multinacional (EMN): Empresa 
que tiene operaciones en más de un pais; a 
veces se utiliza simultáneamente con corpo
ración o compartía multinacional o corpora
ción tras nacional.

Empuje (push): Estrategia de promoción que 
utiliza técnicas de venta directa.

Encadenar suministros: Tiene lugar cuando 
la empresa decide subcontratar sus partes, 
componentes, productos o incluso la fabri
cación a otra empresa.

Enfoque de entidad separada: Sistema utili
zado para calcular el gravamen del ingreso 
corporativo en el que cada uitidad opera
tiva se grava cuando recibe ingresos, lo que 
resulta en un gravamen doble.

Enfoque deontológico: Método que asevera 
que el razonamiento moral ocurre indepen
dientemente de Lis consecuencias.

Enfoque Ideológica. Enfoque basado en la 
idea de que las decisiones se toman con 
base en las consecuencias de la acción.

Entorno de mercader. Entorno que involucra 
las interacciones entre los hogares (o indi
viduos) y las compañías en la asignación 
de recursos libre de control o propiedad 
gubernamental.

Entorno empresarial: Contexto económico, 
político, jurídico y cultural de la actividad 
empresarial.

Entorno externo: Factores físicos, sociales y 
competitivos presentes en un país que in
fluyen en la estrategia internacional de una 
anpresa

ERP: Viro Plancación de recursos empresariales.
Especial ización: Resultado de las políticas de 

Ibrc comercio que provoca que los países so 
concentren en producir y exportar aquellos 
productos para los cuales tienen la mayor 
ventaja y en importar aquéllos para los que 
tiene menor ventaja.

Espectro político: Estructura conceptual que 
especifica y organiza divera» tipos de ideo
logías políticas.

Especulación: Compra o venta de moneda 
extranjera con la posibilidad de riesgo alto 
y rendimiento elevado.

Especulador. Persona que adquiere posiciones 
en la bolsa de valores con el objetivo de ga
nar una utilidad.

Esquema integración-sensibilidad (IS):
Esquema que ayuda a los gerentes a medir 
las presiones globales y locales que influyen 
en la configuración y coordinación de las 
cadenas de valor.

Estado de derecho: Principio de que todo 
miembro de una sociedad debe seguir las 
mismas leyes.

Estado sin fronteras: Estado mediante el cual 
las empresas construyen organizaciones 
que eliminan las frontera* verticales, hori
zontales y externa* que impiden lo* flujo* 
de información y obstaculizan el desarro
llo de relacione*.

Estandarización: Proceso de mantener lo* 
método*, el equipo y la producción lo má* 
constante* posible independientemente de 

ubicación.

Estrategia: Idea de la gerencia sobre la mejor 
manera de atraer clientes, operar eficaz
mente, competir de manera eficaz y crear 
valor. Guía la creación y d  mantenimiento 
de la posición competitiva de la empresa 
dentro de su industria.

Estrategia anticipada: Estrategia de operación 
que involucra ya sea el cobro de cuentas 
por cobrar en moneda extranjera antes de 
que se venzan cuando se espera que la mo
neda se debilite, o liquidar la* cuentas por 
pagar en moneda extranjera antes de que 
se venzan cuando se espera que la mone
da se fortalezca; lo opuesto a la estrate
gia de retraso.

Estrategia de concentración: Estrategia me
diante la cual una empresa internacional 
dcxarrolbt sus operaciont~> rápidamente en 
unpaíso en un grupo de uno* cuantos paí
ses antes de entrar a otro país.

Estrategia de descremado: Estrategia que 
consiste en cobrar un precio elevado por un 
nievo producto, dirigiéndolo primero a lo* 
consumidores que están dispuesto* a pagar 
ese precio, y después reducir el precio en 
forma progresiva.

Estrategia de divrraificación: Término utili
zado en lo* negocios internacionales para 
describir la estrategia mediante la cual una 
empresa se mueve rápidamente en muchos 
mercado* y gradualmente aumenta sus 
compromisos dentro de cada mercado.

Estrategia de enfoque: Intento de vender a un 
mercado meta en lugar de a un mercado 
masivo.

Estrategia de márgenes: Estrategia de fijación 
de precios al margen deseado sobre el costo.

Estrategia de penetración: Estrategia para 
introducir un producto a un precio bajo con 
d fin de inducir a un número máximo de 
consumidores a que lo prueben.

Estrategia de retrasa Estrategia de operación 
que implica el retraso del cobro de cuentas 
por cobrar en moneda extranjera si 9e espera 
que ésta se fortalezca, o el retraso del pago 
de cuentas por pagar en moneda extranjera 
cuando se espera que se debilite la moneda; 
to opuesto a una estrategia anticipada.

Estrategia global: Estrategia que aumenta la 
rentabilidad al lograr reducciones de costos 
a partir de curvas de experiencia y econo
mías de ubicación.

Estrategia internacional: Esfuerzo de los ad
ministradores para crear valor mediante la 
transferencia de las habilidades básicas del 
mercado local hacia los mercados extranje
ros donde los competidores locales carecen 
de esas habilidades.

Estrategia multinacional: Enfoque que enfa
tiza la sensibilidad a las condiciones únicas 
que prevalecen en los diferente* mercados 
nacionales.

Estrategia trasnacional Configuración de una 
cadena de valor para aprovechar la* econo
mía* de ubicación a«í como coordinar la* 
actividades para apalancar las habilidades 
básica* al mismo tiempo que se responde a 
la presión local

Estratificación social: Calificación de los indi
viduos dentro de una sociedad.

Estructura contemporánea: La diferenciación 
vertical y horizontal cipo límites que res
tringen cómo coordinan los gerentes las 
actividades de valor interdependiente; las 
estructuras contemporáneas eliminan estos 
límites.

Estructura de división de productos:
Estructura que asigna responsabilidades 
globales a cada división de productos.

Estructura de división geográfica: Estructura 
en la cual las operaciones de la empresa es
tán separadas en áreas regionales para fines 
de infor utes.

Estructura de división internacional: 
Estructura por la cual la compañía crea 
una división independiente que es respon
sable de sus actividades internacionales.

Estructura de matriz: Eistructura en la que las 
unidades extranjeras reportan (por pro
ducto, función o área) a má* de un grupo, 
cada uno de los cu a l»  comparte la respon
sabilidad sobre la unidad localizada en el 
extranjero.

Estructura de red: Estructura neoclásica me
diante la cual una pequeña organización 
central subcontrataactividades valiosa* a 
la* empresa* vinculada» cuya» habilidades 
básica* apoyan una mayor innovación.

Estructura funcional: Organización estructu
rada de acuerdo con las áreas funcionales 
dd negocio.

Estructura industrial Composición de una 
industria; su número de vendedores y su 
cfistribución de tama/», naturaleza dd  
producto y extensión de las barreras de 
entrada.

Estructura mixta: Estructura que integra va
rios aspectos de las estructuras clásicas.

Estructura neoclásica: Aplica diferentes me
canismos para resolver fallas tales como 
conformismo, rigidez, burocracia y auto
ritarismo encontradas a menudo en los 
formatos clásicos de las estructuras funcio
nales y divisionales.

Estructura organizacional: Disposición formal 
de los roles, responsabilidades y relaciones 
dentro de una organización.

Estructuras divisionales: Organización que con
tiene divisiones separadas basadas en tomo a 
lineas de producto individuales o a las áreas 
¡^gráficas de los mercados que atienden.

Ética protestante: Teoría según la cual existe 
mayor crecimiento económico cuando el tra
bajo es visto como un medio de salvación y 
cuando las personas prefieren transformar las 
ganancias de la productividad en producción 
adicional más que en descanso adicional.

Etnocentrismoc Creencia de que el propio 
grupo e* superior a lo* demás; también se 
usa para describir la creencia de una em
presa de que lo que funciona en su país de 
origen debe funcionar en el extranjero

Euro: Moneda común de la Unión Europea; pan 
el 31 de diciembre de 2009,16 parir* miem
bro* habían adoptado el euro y otros estaban 
en prxrso de calificación para adoptarto.
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Eurobono: Bono vendido en un país distinto al 
de la divisa en que está denominado.

Eu roe rédito- Préstamo, línea de crédito u otra 
forma de crédito a mediano o largo plazo 
en el mercado de eurodi visas que tiene ven
ta miento de má9 de un año.

Eurodi visa: Cualquier divisa que se deposita 
fuera de su pa ís de origen.

Eurodólares: Dólares que se depositan fuera 
de Estados Unidos.

Evitación de la incertidumbre Rasgo cultural 
donde los individuos están incómodos con 
la incertidumbre y prefieren la estructura 
a la independencia.

Expatriados: Individuos que no son ciudada* 
nos del país en el cual están trabajando.

Exploración: Examinar un conjunto de varia
bles para diferentes países que podrían afec
tar las alternativas de invenáón extranjera.

Exportación: Venta de bienes y servicios pro
ducidos por una empresa basada en un país 
adíente* que residen en un país diferente.

Exportación directa: IVoductos vendidos a 
una parte independiente fuera del país de 
erigen del exportador.

Exportación indirecta: Exportación que no es 
manejada directamente por el fabricante o 
d  productor sino a través de un agente ex
portador, agente de carga, o 3PL.

Exportaciones: Bienes o servicios que abando
nan un país para entrar a otro.

Exportaciones de mercancías: Bienes enviados 
fuera de un país.

Exportaciones de servicios: Ganancias pagadas 
intemacionalmente distintas de las que deri
van de la exportación de bienes tangibles

Exportaciones visibles: Vrit Exportaciones de 
mercancías.

Bcposición: Situación en la cual una cuenta de 
divisas extranjeras se encuentra sujeta a una 
ganancia o pérdida á  varía el tipo de cambio.

Expropiación: Toma de control de la propie
dad privada por el gobierno de un pafe.

Extemalidades: Impacto de una actividad 
económica sobre alguien ex temo a la acti
vidad específica, tal como el impacto de la 
contaminación en aquellos no implicados 
en la actividad económica que causó la con
taminación: las extemalidades pueden ser 
negativas o positivas.

Extraneb Uso de internet para vincular una 
empresa con personas ajenas a día.

Extraterritorialidad: Extensión por parte de un 
gobierno de la aplicación de sus leyes a las 
operaciones realizadas en el extranjero por 
parte de las empresas.

Falsificación: Copia no autorizada o imitación 
de un artículo que más adelante se hace pa
sar por un original.

Familia extendida: Situación familiar en la cual 
*• incluye a los miembro* de varia* genera
ciones de una familia o n miembro* de la fa
milia y que se extiende de manera horizon
tal, incluyendo a lo* tío», primo*, etcétera.

Familia horizontalmenteextendida: Incluye a 
tías, tíos y primos.

Familia nuclear Familia que consta de padres 
e hijos.

IASB: Vea Financial AceountingStandard? 
Board

Fascismo: Sistema de gobierno que promueve 
el nacionalismo extremo, la represión y el 
anticomunismo, y que generalmente es pre
sidido por un dictador.

Fatalismo: Creencia de que los eventos están 
predeterminados y que los seres humanos 
no tienen poder para cambiarlos.

FCPA: Vea Ley de Prácticas Corruptas en el 
Extranjero (Foreign Corrupt Practices Act).

F i n a n c i a l  A c e o u n t in g  S t a n d a r d a  B o a r d
(FASB): Organización del sector privado 
que fija los estándares financieros de conta
bilidad en Estados Unidos.

Financiamiento en el extranjero: Provisión 
de servicios financieros por bancos y otros 
agentes a no residentes

I MI: Vea Fondo Monetario Internacional
1 ondo de cobertura: Fondo de invenáón 

disponible para un número limitado de 
inversionistas que se administra más agresi
vamente que los fondos mutualistas.

Fondo Monetario Internacional (FMI):
Asociación mu! ti gubernamental organizada 
en 1945 para promover la estabilidad de la* 
ta*a» de cambio y facilitare! flujo interna
cional dediviw*.

Fondo soberano de inversión' Bolsa moneta
ria de las reserva de un país que se separa 
para fines de inversión

Foro de Cooperación Económica A» i a-Pacific o 
(APEO: Cooperación formada por 21 paí
ses que limitan con la Cuenca del Pacífico 
para promover la cooperación económica 
multilateral en el comercio y la inversión en 
la Cuenca del Padfico.

Fracaso de expatriado Regreso prematuro de 
un gerente expatriado.

Franquicia: Forma especializada de licencia en 
la que una parte (el franquiciador) vende a 
otra parte independiente (el franquiciado) 
el uso de una marca registrada que es un 
activo esencial para el negocio de quien 
adquiere la franquicia; incluye asistencia 
continua para la operación del negocio.

Franquicia principal: Acuerdo de franquicia 
que es dado a un franquiciado en un país 
para establecer franquicias en muchas áreas 
diferentes, posiblemente en todo el país.

Freedom House: Organización que intenta 
clasificar a los países según su libertad eco
nómica y política.

Fricción cultural: Resultado de cambios en las 
(elaciones de poder y la soberanía cuando 
las culturas tienen contacto entre sí.

Frontera»; En términos de entornos políticos, 
punto de separación oficial o percibido 
que define lo» limite» de una nación. En 
término»de una estructura organizacional, 
restricciones horí zonta le» que *e derivan de 
tener empleado* específico* que solamente 
realizan trabajo* especifico* en unidades 
específica», así como restricciones verticales 
que separan a lo* empleados en niveles

específicos de una jerarquía estipulada con 
precisión de mando y control.

Fuga de cerebros: Condición mediante la cual 
los países pierden recursos potencialmente 
productivos cuando su gente brillante emi
gra hacia otros países.

Fusión cultural: Proceso mediante el cual son 
introducidos algunos, no todos, los elemen
tos de una cultura externa.

GAAP: V er Principio» contables ge nr raimen te 
aceptados.

GATT: Vfí¡ Acuerdo General sobre Arancele* 
y Comercio.

Genérico: Cualquier clase de producto que 
se vende en lugar de uno de marca de una 
empresa determinada; también se relaciona 
con los productos farmacéutico* que han 
perdido la protección de patente y pueden 
ser vendido* por cualquier empresa bajo un 
nombre distinto al original de marca.

Geocéntrico: Modo de operar basado en un 
conocimiento informado acerca de las ne
cesidades tanto del país de origen como del 
anfitrión.

Geografía económica: Estudio de la ubicación, 
distribución y organización espacial de las 
actividades económicas en toda la Tierra.

Gestión de recursos humanos: Función de 
abastecer de personal a la organización; 
incluye las actividades de planificación, 
reclutamiento, selección, evaluación del 
desempeño, compensación, retención y re
laciones laborales de recursos humanos.

Globalidad: Estado de cosas donde se compite 
con todos los demás, en todos los lugares, 
y por todo.

Globalización: Ampliación del conjunto de 
relaciones interdependientes que hay entre 
las personas de diferentes partes del mundo 
que por casualidad están hoy divididas en 
naciones. El término se refiere en ocasio
nes a la integración de las economías del 
mundo a través de la reducción de barreras 
al movimiento comercial, de capitales, tec
nología y personas.

Globalización de mercadas: Tesis de que en 
todo el mundo los consumidores buscan 
productos de bajo costo y alta calidad inde
pendientemente de su país de origen.

Gobierno corporativo: Combinación de me
canismos internos y externos implemrnta
llo* para salvaguardar los activos de una 
empresa y proteger los derechos de lo» 
accionistas.

Grupo de loa Ocho (G8): Grupo de lo» Siete 
(G7) más Rusia-

Grupo de lo» Siete (G7h Grupo de países 
desarrollado» que se reúne periódica
mente para tomar decisiones económica»; 
cstr grupo lo integran Canadá, Francia, 
Alemania, Italia, Japón, Reino Unido y 
Estado» Unido».

Grupo de lo» Veinte (G20): Grupo de mi
nistro» de finanzas y gobernadores de 
banco» centrales de 19 países más la Unión 
Europea.
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Grupo industrial: Cuando los compradores 
y vendedores se localizan cercanos entre si 
para facilitar hacer negocios.

Grupos d e  interés: Cconjunto de grupos, 
incluyendo accionistas, empleados, clientes 
y la sociedad en general, que una empresa 
debe satisfacer para sobrevivir.

Habilidad básica: Punto de vísta, habilidad, 
rapacidad o tecnología especiales que 
permean las operaciones de una empresa, 
entretejiendo y unificando las actividades 
de valor dispersas en una cadena de valor 
integrada-

H a p p y n o m i c x  Evaluación del drsempeño y 
potencial de un pai* al considerar directa
mente la satisfacción de las personas con 
su vida.

Ileterarquía: Estructura organizacionnl en la 
que la dirección dr una alianza de empresas 
se comparte entre los así llamados iguales 
en vez de establecerse como una relación de 
superior y subordinado.

Hiperinflación: Rápido aumento (por lo me
nos dd I por ciento diario) en los niveles 
generales de precios durante un periodo 
sostenido.

IASB: Vea Comité Internacional de Estándares 
de Contabilidad.

Idealismo: Tratar de determinar principios 
antes de resolver asuntos menores.

Ideología: Conjunto sistemático e integrado 
de interpretaciones, teorías y objetivos que 
constituyen una sociedad.

Ideología politice Cuerpo de ideas complejas, 
teorías y objetivos que constituyen un pro
grama socio-político.

IED: Vea Inversión extranjera directa.
Imperialismo cultural: Cambio cultural por 

imposición.
Importación: (1) Compra de productos por 

una empresa basada en un paisa partir de 
vendedores que residen en otro país. (2) 
Mercancía o « v ic io s  que ingresan a un 
país desde otro país.

Importaciones de mercancías: Bienes que in
gresan a un país.

Importaciones de servicios: Pagos interna
cionales distintos de los que derivan de la 
importación de bienes tangibles

Importaciones visibles: Vea Importaciones de 
mercancías.

Impuesto: Vea Arancel.
Impuesto a d  r a l o r r m  Impuesto (arancel) 

evaluado como un porcentaje del valor del 
artículo.

Impuesto al valor agregado (IVAfc Impuesto 
que es un porcentaje del valor agregado a 
un producto en cada etapa del proceso de 
negocios.

Impuesto específico: Impuesto (arancel) eva
luado sobre una base unitaria.

índice de desarrollo humano: Medida del 
progreso humano utilizada por el Programa 
de Desarrollo de las Naciones Unidas que 
combina indicadores de poder de compra, 
educación y salud.

índice de libertad económica: Medida siste
mática de la libertad económica en países 
de todo el mundo. La encuesta es patroci
nada por la Heritagc Foundation y d  W all 
S tree t  Jou rn a l.  

índice de masculinidad-femineidad: Índice 
que compara las normas de los países sobre 
la empatia para las personas exitosas ivrsvs 
los desafortunados; la preferencia por ser 
mejor que otros i e r a i s  estar a la par que 
tilos; la creencia de que es mejor "vivir para 
trabajar" i m u s  "trabajar para vivir", la pre
ferencia por el rendimiento y el crecimiento 
tersas la calidad de vida y el entorno, y 
creer que los papeles de género deben ser 
diferentes v e n u s  similares, 

índice de miseria: Suma de las tasas de infla
ción y desempleo de un país, 

índice de precias al consumidor (IPO:
Medida del costo de las compras típicas de 
bienes y servicios de un asalariado, expre
sada como un porcentaje del costo de estos 
misarios bienes y « v ic io s  en cierto periodo 
base.

Individualismo: Enfasis sobre la importancia 
de garantizar la libertad individual y la ex
presión libre de la* ideas. Fomenta el cum
plimiento de respetar el tiempo libre del 
empleado y mejora las herramientas fuera 
de la organización.

Inflación: Aumento general y progresivo ni 
los precios.

Ingreso activo: Ingreso de una corporación ex
tranjera controlada (CFC, por sus siglas en 
inglés) que se deriva de la conducta activa 
de un comercio o negocio, tal como lo espe
cifica el In terral Re venue Code de Estados 
Unidos.

Ingreso Nacional Bruto (INBh Antiguamente 
se refería al Producto Nacional Bruto, 

ingreso pasivo: Ingreso de inversiones en 
países que 9on paraísos fiscales e ingresos 
por servidos que implican a compradores y 
vendedores ubicados en otro país que no es 
d paraíso fiscal, donde o el comprador o el 
vendedor deben ser parte de la misma es
tructura organizacional que La corporación 
que obtiene el ingreso; también se conoce 
como ingreso subsección F.

Ingreso subsección F: Ingreso de una CEC 
que proviene de fuentes distintas a las 
relacionadas con la conducta activa de un 
comercio o negocio, como el ingreso de una 
sociedad de cartera.

Innovación: Nueva idea, nuevo método o 
dispositivo que, en la creación de un nuevo 
producto o proceso, genera una ventaja 
competitiva.

Integración bilateral: Forma de integración en 
la cua 1 dos países deciden coopera r entre 
¡d con mayor cercanía, generalmente redu
ciendo los aranceles.

Integración económica: Abolición de la dis
criminación económica entre las economías 
racionales y dentro de la Unión Europea. 

Integración global: Unificación de distintos 
idstemas económicos racionales en un mer
os do global-

Integración regional: Forma de integración 
en la cual un grupo de países ubicados en 
la misma proximidad geográfica deciden 
cooperar.

Integración vertical Control de las diferentes 
etapas a medida que un producto se des
plaza de ser materia prima a través de la 
piuducción hasta su distribución final.

Intensidad de exportación: Fracción de la 
piuducción total de una empresa, o en oca
siones de una industria dentro de un pais, 
que es exportada.

Intensificación del compromiso: Cuanto más 
tiempo y dinero invierten las empresas en 
examinar una alternativa, más aumenta la 
probabilidad de que la acepten indepen
dientemente de sus méritos.

Intercambio de datos electrónicos:
Movimiento electrónico de dinero e infor
mación a través de computadoras y equipo 
de telecomunicaciones.

Intercambio privado de tecnología (PTXh 
Modelo de colaboración en linea que 
reúne a los productores, distribuidores, re
vendedores de valor agregado y clientes 
para ejecutar transacciones comerciales 
y compartir información acerca de la de
manda, producción, disponibilidad 
y demás.

Intercambios monetarios (xwap): Intercambio 
del capital principal y pagos de intereses.

Intermediarios de exportación: Individuos o 
empresas que asumen responsabilidades 
para efectuar las diferentes combinaciones 
de encontrar compradores en d  extranjero, 
conseguir y enviar productos, y recibir 
pagos a nombre del fabricante. El inter
mediario de exportaciones puede ser un 
agente comisionado, una empresa de 
gestión de exportaciones (EMC), una 
empresa exportadora comercializadora 
(EEQ (export trading company (ETC|), 
un agente de exportaciones o un reven
dedor.

Intemacionalización: Proceso por el cual las 
compartías aumentan gradualmente su 
compromiso con el negocio internacional.

Interna! izac i ón. Control a través del manejo 
autónomo de las operaciones extranjeras, 
principalmente debido a que tal control es 
menos caro de manejar con los miembros 
de la familia corporativa que contratar una 
organización ex tema.

InlemalLzación incrementa!: Idea de que a 
medida que la compartía gara experiencia, 
recursos y confianza, progresivamente 
« p orta  a países cada vez más lejanos y 
diferentes.

Intranet: Uso de internet para enlazar las dife
rentes divisiones y funciones dentro de una 
compañía.

Inversión d e  cartera: Inversión en la forma de 
deuda o capital que no le da al inversionista 
una participación maynritaria-

Inversión directa: V ea Inversión extranjera 
directa.

Inversión extranjera: Pmpirdad directa o dr 
cartera de activos en otro pai*.
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Inversión extranjera directa (IF.D) Inversión 
que da al inversionista participación mayo- 
ritaria en una empresa extranjera.

IOSCO: Veo Organización Internacional de 
Comisiones de Valores.

ISO 9000: Normas de calidad desarrolladas 
por la Organización Internacional para la 
Estandarización, con sede en Ginebra, que 
requiere a Las compañías documentar su 
compromiso de calidad en todos los niveles 
de la organización.

IVA: Val Impuesto al valor agregado.

JIT: V'rti Sistema de fabricación justo a tiempo.

K a i t r n .  Proceso ¡aporres de mejora continua; 
es el fundamento de la administración de 
calidad total.

K r i r r t i u  Relación empresarial que une a cier
tas compañías japonesas; a menudo implica 
cí interés de no controlarse entre sí, fuertes 
relaciones personales de alto nivel entre 
gerentes ubicados en las diferentes compa
ñías, y direcciones interreUcionada*.

LAFTA: V n  Asociación Latinoamericana de 
libre Comercio.

I j i i s t r z - f a i r c  Concepto de intervención mí
nima del gobierno en la actividad econó
mica de la sociedad.

legislación local de compra: leyes que 
pretenden favorecer la compra de bienes 
y servicios de fuentes domésticas sobre 
los bienes o servicios importados, incluso 
cuando las importaciones pudieran ser una 
mejor opción.

Lenguaje no verbal Amplia variedad de seña
les distintas al lenguaje formal mediante las 
cuales se pueden enviar mensajes.

Letra: Instrumento de pago en los negocios 
internacionales que ordena al importador 
pagar por adelantado al exportador.

Letra comercia] de cambio: Instrumento de 
pago utilizado en los negocios internacio
nales que ordena al importador pagar por 
adelantado al exportador.

Letra de cambio pagadera a días vista: Letra de 
cambia comercial que exige se realice el pago 
o» cierto momento después de la entrega.

Ley: Medida o práctica obligatoria de una 
comunidad.

Ley constitucional: Ley que es creada y cam
biada por el pueblo.

Ley de Prácticas Corruptas en el Extranjero 
{Toreign Corrupt Practicea Act, FCPAh Ley 
estadounidense que penaliza ciertos tipos 
de pagos realizados por parte de empresas 
estadounidenses, como sobornos a los fun
ciona ríos de gobiernos extranjeros.

Ley Europea Única: Ley aprobada en 1967 por 
la Unión Europea (entonces Comunidad 
tiiropra) que permite que todas la* propues
ta*, excepto las relacionada* con el grava
men de impuestos, los derecho* de lo* traba
jadores y la inmigración, sean adoptadas por 
la gran mayoría de los países integrantes

ley internacional: Regulaciones que resultan 
de los tratados entre países.

Ley penal: Cuerpo de leyes que se ocupan de 
los delitos cometidos contra el público y 
miembros del público.

Libertad Condición de ser libre; poder de 
actuar, hablar y pensar sin restricciones im
puestas externamente.

Libertad económica: Ausencia de coerción o 
restricciones gubernamentales en la produc- 
dón, distribución o el consumo de bienes y 
servidos más allá de lo necesario para que los 
ciudadanos protejan y mantengáis la libertad.

Libertad política: Derecho a participar libre
mente en el proceso político.

Libertades civiles: Libertad para desarrollar 
los propios puntos de vista y actitudes.

UBOR Vea Tasa Interbancaria Ofrecida de 
Londres.

Licencia (de importación o exportación):
Permiso formal o legal para efectuar una 
acción específica; método gubernamental 
de fijación del tipo de cambio que demanda 
de todo* los destinatarios, exportadores, y 
otros interesados que reciben divisas ven
derlas al banco central al tipo de cambio de 
compra oficial.

licenciad» exportación: Documento guberna
mental que otorga el permiso de enviar de
terminados productos a un país específico.

licencia de importación (o exportación): 
Método de control gubernamental sobre 
H tipo de cambio por el cual todos los re
ceptores, exportadores, y otros que reciben 
divisas deben venderlas al banco central al 
Spo de cambio de compra oficial.

Líder de opinión: Individuo cuya aceptación 
de cierto concepto es adecuada para que 
otros la imiten.

Liderazgo en costos: Estrategia mediante la 
cual la empresa vende sus productos en el 
precio promedio de la industria para obtener 
una ganancia más alta que la de sus rivales o 
por debajo de los precios de la industria para 
captar participación de mercado.

Liga Árabe Grupo similar a la PAFTA, pero 
con más países representativos y objetivos 
políticos más que económicos.

Límite Fijar el tipo de cambio de una moneda 
en cuanto a cierta referencia, como otra 
moneda.

Locales: Ciudadanos del país en el que están 
trabajando.

Localización: Proceso por el cual un expa
triado mantiene una asignación extranjera 
siempre y cuando acepte el estatus y la 
compensación correspondiente a una con
tratación local.

Logística (manejo de materiales): Parte del 
proco o de la cadena de suministro que 
planea, imple menta y controla el flujo efi
ciente y efectivo y el almacenamiento de 
mercancía.* y servicio*, así como la informa
ción relacionada desde el punto de origen 
harta el punto de consumo para cumplir lo* 
requerimiento*dd cliente; e* llamado algu
na* vece* manejo de materiales.

Maastricht (Tratado de): Tratado aprobado 
en diciembre de 1991 que fue diseñado

para llevar a la Unión Europea a un nivel 
másalto de integración; está dividido en la 
Unión Monetaria Económica (EMU) y una 
unión política.

Manejo de materiales: Vea Logística.
Mano invisible Fuerzas comerciales indepen

dientes de las políticas de gobierno que 
guían la asignación eficaz de los recursos.

Manufactura en el extranjero: Proceso de cam
biar la producción a un pais del extranjero.

Manufactura esbelta: Sistema de producción 
cuyo enfoque se encuentra en los procesos 
de optimización a través de la filosofía de 
mejora continua.

Maquiladora: Operación industrial, desarro
llada originalmente entre Estados Unidos 
y México pero ahora usada en otras áreas 
geográficas, en la cual los componentes 
pueden ser enviados libres de impuestos, 
ensamblados y después vueltos a exportar.

Marca comercial: Nombre o logotipo que dis
tingue a una empresa o producto.

Marco etnocéntrico: Enfoque de dotación de 
personal en el cual todos los puestos geren- 
ciales clave, ya sea en el país de origen o en 
el extranjero, son ocupados por persona* 
del paí* de origen.

Marco geocéntrico: Perspectiva de contrata
ción de personal que busca a la* mejores 
persona* para empleo* clave en toda la 
organización, independientemente de *u 
nacionalidad.

Marco policéntrico: Política de reclutamiento 
mediante la cual la empresa depende de los 
nacionales dd país anfitrión para gestionar 
Us operaciones en su propio país, mientras 
que cl personal del corporativo está com
puesto por los nacionales del país de origen.

Margen En el mercado forward, es la diferen
cia entre U tasa spot (inmediata) y U tasa 
forward (pronosticada); en el mercado spot, 
es U diferencia entre las tasas de demanda 
(compra) y oferta (venta) cotizadas por un 
corredor de divisas.

Matriz de riesgo-oportunidad: Matriz de in
versión que compara Us oportunidades de 
invertir en un país con los riesgos y es una 
herramienta que las empresas pueden utili
zar para ayudar a determinar dónde invertir.

MCCA: Vai Mercado Común Centxoameriea no.
Membresía adquirida de grupo: Afiliación 

que no está determinada por el nacimiento, 
tal como la religión, las afiliaciones políticas, 
y asociaciones profesionales y de otro tipo.

Mercado común: Forma de integración econó
mica regional en U cual los países suprimen 
los aranceles internos, utilizan un arancel 
extemo común y eliminan las restricciones 
a U movilidad de los recursos.

Mercado Común Centroamericano
(MCCA), o Mercado Común de América 
Central (MCAQ: Unión aduanera en 
Centroamérica.

Mercado Común del Caribe (CAKICOM): 
Unión aduanera dr U región del Caribe.

Mercado de derivadas: M rrcadom rlque *r 
realizan operaciones con contratos por 
adeUntado ( jo rreard ), futuros, opciones e
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intercambios, con d  fin de apalancar o pro
teger las transacciones de divisas.

Mercado de divisas: Mercado para realizar 
operaciones con divisas extranjeras; está 
constituido generalmente por bancos, 
instituciones financieras no bancarias y 
bobas de valores, tales como la Chicago 
Mercantile Excha nge.

Mercado de eurocapitales: Mercado para ac
ciones que se venden fuera de las fronteras 
del pab de origen de la empresa emisora.

Mercado de eurodivisas: Mercado internacio
nal de mayoristas que realiza operaciones 
m  eurodivisas.

Mercado gris; Manejo de bienes a través de 
distribuidores no oficiales.

Mercado interbancario: Mercado para las 
transacción» de intercambio de divisas 
entre los bancos comerciales.

Mercado negro: Mercado de cambios que se 
encuentra fuera del mercado oficial

Mercado aorr-fJir-coiotfrr(OTC): Operación 
ain acciones, generalmente de empresas 
pequeñas, que no están registradas en nin
guna boba de valores; también se refiere 
a la manera en que se negocian los bonos 
gubernamentales y corporativos a través de 
corredores que cotizan subasta* y oferta* 
de compra y venta “over-t hr-countrr~ ("en 
ventanilla").

Mercado spot: Mrrcado en el que un activo se 
vende para entrega inmediata, a diferencia 
de los mercados forward y de futuros

Mercantilismo Filosofía económica que se 
basa en la creencia de que la riqueza de un 
país depende de su tenencia de valores, 
generalmente en forma de oro, y que los 
países deben exportar más de lo que 
importan para incrementar su riqueza.

MERCOSUR: Importante grupo subregional 
establecido por Argentina, Brasil, Paraguay, 
y Uruguay, que surgió de la ALADI en 1991 
con el objetivo de establecer una unión 
aduanera y un mercado común. Venezuela 
ha solicitado pertenecer al grupo.

Método de la Usa corriente: Método para 
traducir los estados financieros en moneda 
extranjera que se utiliza cuando la divisa 
funcional es la del entorno operativo local.

Método del balance general: Plan de compen
sación que fija los salarios de los expatria
dos para igualar el poder de compra entre 
pab es.

Método temporal: Método para traducir es
tados financieros expresados en moneda 
extranjera, se utiliza cuando la moneda fun
cional es la de la emprtsu matriz.

Modelo de las cinco fuerzas: Marco utilizado 
para evaluar la estructura de una industria 
y la estrategia de negocios al estimar el po
tencial de rentabilidad.

Moneda cotizada: Cuando lo* intermediarios 
artizan moneda» a su* clientes, siempre 
cotizan la divisa base primero seguida de 
los término»de la divisa. Una cotización 
de USD/JPYse refiere al número de yene» 
japoneses comprados por un dólar estado
unidense

Moneda de conversión libre: Uvi Moneda dura.
Moneda de referencia: En una cotización de 

tipo do cambio, la moneda base es 1 y la 
moneda de referencia da el número de uni
dades de esa moneda por una unidad de la 
moneda base. Si un negociante de divisas 
cotiza USD/ JPY, el dóla r es la moneda base 
y el yen la moneda de referencia. La cotiza
ción dará el número de yenes japoneses por 
dólar estadounidense. La cotización tam
bién se muestra como USDJPY=X.

Moneda débil (o suave): Moneda que no se 
convierte totalmente. Sin embargo, incluso 
las monedas fuertes pueden ser débiles en 
relación con otra monexia debido a tipos de 
cambio relativos en el tiempo.

Moneda dura: Moneda con la que se opera 
libremente san demasiadas restricciones y 
para la cual generalmente existe una fuerte 
demanda externa; a menudo es llamada 
moneda de conversión libre.

Moneda flotante: Moneda cuyo valor responde 
a la oferta y a la demanda de dicha moneda.

Moneda funcional: Moneda del entorno 
económico primario en el que opera una 
entidad; es útil para ayudar a una empresa 
a determinar cómo traducir su* estados 
financieros presentados en moneda extran
jera a la moneda de la empresa matriz.

Moneda suave. Ven Moneda débil.
Monocrónico (enfoque para llevar a cabo las 

tareas): Cultura en la que la mayoría de la 
gente prefiere enfrentar las situaciones de 
manera secuencia 1 (especialmente aquéllas 
en lasque participan otras personas), como 
terminar con un cliente antes de atender a 
otro.

Nación mis favorecida (NMF): Requisito del 
GATT (y ahora de la OMC) de que una 
concesión comercial dada a un pab debe 
otorgarse a todos los demás países.

Nacionales de un tercer país: Empleados asig
nados al extra njero que no son ciudadanos 
del pab en el que trabajan ni del pab donde 
la empresa tiene sus oficinas generales.

NASDAQ OMX: El tercer mercado de opcio
nes más grande de Estados Unidos que fue 
pionero en efectuar una forma híbrida de 
operación donde se involucran transaccio
nes tanto tradicionales en piso como vía 
tf retrónica.

Negociación colectiva: Proceso de negociacio
nes entre los empleadores (o sus represen
tantes) y un sindicato con respecto a suel
do* y otras condiciones de empleo.

Negocios internacionales: Todas las transac
ciones comerciales que involucran a dos o 
más países.

Neomercantilismo: Enfoque de lo* países que 
aparentemente tratan de operar ron balan
za* comerciales favorables en un intento 
por lograr cierto objetivo social o político.

Netting; Transferencia de fondos de las subsi
diarias que están en una posición pagadera 
neta a una cuenta de compensación central 
y de a hí a las cuentas de las subsidiarias 
que están en una posición por cobrar neta.

Nivel aceptable de calidad: Concepto de con
trol de calidad mediante el cual los gerentes 
están dispuestos a aceptar un determinado 
nivel de defectos de producción, los cuales 
manejan a través de instalaciones de repara
ción y centros de servicio.

NMF: Vea Nación más favorecida.
Nombres genéricos: Nombres que anterior

mente fueron marcas registradas y se han 
convertido en parte del dominio público.

Normas Internacionales de Información 
Financiera (IFRS, por sus siglas en inglés): 
Conjunto de normas de contabilidad co
nocido a menudo por el nombre anterior 
de normas internacionales contables (1AS). 
Son emitidas por el Comité Internacional de 
Estándares de Contabilidad (IASB).

Normativbmo: Teoría según la cual existen 
estándares universal» de comporta miento 
(basados en ios propios valores de las perso
nas) que todas las culturas deben seguir, ha
ciendo que la no intervención no sea ética.

NYSE Liffe: Negocio global de derivados de 
NYSE Euronext Group.

OCDF.: Viro Organización para la Cooperación 
y ei Desarrollo Económico.

Oferta (venta): Cantidad por la cual un comer
ciante de divisas está dispuesto a vender 
una moneda.

OMC: Ves Organización Mundial de Comercio.
Opción: Instrumento de divisas que otorga al 

comprador el derecho, pero no la obliga
ción, de comprar o vender cierta cantidad 
de divisas extranjeras a un tipo de cambio 
fijo en un periodo de tiempo específico.

OPEP: Ven Organización de Países 
Exportadores de Petróleo.

Organización: Especificación del marco para 
realizar el traba jo, desarrullo de sistemas 
que coordinen y controlen cuál trabajo se 
lleva a cabo, y cultivo de una cultura común 
del lugar de trabajo entre los empleados.

Organización de las Naciones Unidas
(ONU): Organización internacional de paí
ses formada en 1945 para promover la paz y 
la seguridad mundiales.

Organización de Pab es Exportadores de 
Petróleo (OPEPk Alianza de productores 
formada por 12 países exportadores de pe
tróleo que intenta establecer acuerdos sobre 
la producción de petróleo y las políticas de 
establecimiento de precios.

Organización de red: Situación en la cual un 
grupo interrelacionado de empresa* inte
gran actividad».

Organización Internacional de Comisión» 
de Valor» (IOSCO, por sussiglasen in
glés): Organismo internacional de regula
d o r»  de valores que apoyan los esfuerzos 
de la IASB para »tablecer normas de conta
bilidad integral».

Organización Internacional para la
Estandarización (ISO, por j*i» siglas en 
inglés): Organización internacional no gu
bernamental con oficina central en Ginebra 
que publica las normas industriales y co
merciales
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Organización Mundial de Comercio
(OMC): Organización voluntaria a través 
de la cual grupos de paises negocian acuer
dos comerciales y que tiene autoridad para 
supervisar las disputas comerciales entre 
paises.

Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico
(OCDE): Organización multilateral de paí
ses industrializados y semiindustrializados 
que coadyuva en la formulación de políti
cas sociales y económicas.

Organización para la Unidad Africana
(OUA): Organización de naciones africanas 
que se preocupa más por los objetivos polí
ticos que por los económicos

Organización virtual: Forma de organización 
que adquiere capacidades estratégicas 
mediante la creación de una red temporal 
independiente de empresas, proveedores, 
dientes e incluso rivales.

Orientación de ventas: Una empresa intenta 
vender en el extranjero lo que puede ven
der domésticamente, y de la misma forma, 
bajo la suposición de que los consumidores 
son suficientemente ¡anulares a nivel 
global.

Orientación estratégica de marketing la
mayoría de las rmprexas comprometidas 
con la* venta* continua* en el extranjero 
(y no con la* venta* esporádica*), adoptan 
una estrategia que combina producción, 
ventas y orientación hacia el cliente.

Orientación hacia el cliente: Una orientación 
hacia el cliente se pregunta: ¿Qué y cómo 
puede vender la empresa en el país A? En 
este caso, la variable país se mantiene cons
tante y el producto y método de marketing 
es lo que varía.

Orientación hacia el futuro: Orientación 
donde las personas invierten para el futuro 
y retrasan la gratificación instantánea.

Orientación social del marketing El marke
ting internacional exitoso requiere conside
rar seriamente los problemas potenciales 
del entorno, la salud, sociales y laborales 
que podrían suscitarse cuando se venden o 
fabrican sus productos en el extranjero.

OUA: Vea Organización para la Unidad 
Africana

O u t i o u r c in g (subcon tratación): Cuando una 
empresa contrata a otra para que lleve a 
cabo determinadas funciones, incluyendo 
operaciones de manufactura y administra
ción. Puede realizarse dentro o cerca del 
país de origen de la empresa (nearshoring) 
o en otro país (offshoring).

Paf* anfitrión: Cualquier país extranjero en el 
que tenga operaciones una empresa inter
nacional.

Paf» de origen: Lugar donde lo* producto* 
o servicio* son creado*, lo cual afecta el 
comercio ya que lo* consumidores podrían 
preferir comprar los bienes producido* en 
un país por encima de otro, generalmente 
debido a percepciones de calidad o por na
cionalismo.

Pal* desarrollado: País de altos ingresos. 
También se le llama país industrializado.

País en desarrollo: País de bajos ingresos, 
también es conocido como pais emergente o 
pais menos desarrollado.

Paradigma de la organización industrial 
Campo de la economía que estudia el 
comportamiento estratégico de las compa
ñías, la estructura de los mercados y sus 
interacciones.

Paradigma individualista: Punto de vista que 
aprueba la intervención mínima del go
bierno en la economía.

Paraíso fiscal: Centro financiero ubicado en un 
país donde las regulaciones financieras son 
más flexibles de lo común y cuya función 
principal es servir como centro contable 
para minimizar el pago de impuestos.

Paraísos fiscales Países con bajos impuestos 
sobre la renta o que no cobran imputados 
sobre el ingreso que proviene del extranjero.

Paridad del poder adquisitivo (PPA): leo ría 
según la cual el tipo de cambio *  modifica 
conforme se basa en las diferencias de los 
nivele* de precio existentes en diverso» paí
ses. También es el número de unidades de 
la moneda de un paí* que se requieren para 
comprar lo* mismo* producto* o servicio* 
en el mercado doméstico que lo que com
praría un dólar estadounidense en Estado* 
Unido*.

Parlamento Europeo: Una de la» cinco princi
pales instituciones de la Unión Europea; sus 
lepresentantes son elegidos directamente en 
cada país miembro.

Patente: Derecho otorgado por un poder o 
Estado soberano para proteger un invento 
o descubrimiento en contra de violaciones 
de uso.

Paterna lis mo: Regulación de la conducta me
diante la satisfacción de las necesidades de 
los subordinados.

Pequeñas y medianas empresas: Empresas 
cuyo número de empleados o volumen de 
ventas se encuentran por debajo de deter
minados umbrales; en Estados Unidos, son 
las empresas que emplean a menos de 500 
empleados. Por lo general se expresa como 
PYMEs.

Periodo de recuperación: Número de años 
requeridos para recuperar la inversión reali
zada inicialmente.

Pertenencia a grupo de atributos: Afiliación 
determinada por nacimiento, tal como la 
que se basa en el género, la familia, la edad, 
casta y en el origen étnico, racial, o de na
cionalidad.

Pírate ría: Duplicar sán autorización los bienes 
protegidos por las leyes de propiedad inte- 
kectuaL

Plan dr exportación**: Especificación de lo* 
a*unto* fundaméntale* quedan forma al 
«rito de la exportación.

Plan de importación: Especificación de asun
to» clave que determina la importación 
exitosa.

Flanración de recurso* empresariales
(ERP): Software que puede vincular flujo» de

información desde diferentes partes de una 
empresa y desde diferentes áreas geográficas.

Pluralismo: Creencia de que existen opiniones 
múltiples acerca de un tema, cada una de 
las cuales contiene parte de la verdad, pero 
ninguna posee la verdad absoluta.

PN B verde: Medida de la producción nacional 
que intenta considerar varios efectos sobre 
el medio ambiente y los recursos naturales.

Pobreza: Condición multidimeneáonal en la 
cual una persona o comunidad carece de lo 
esencial para tener un estándar mínimo de 
bienestar y vida.

Policentrismoc Característica de un individuo 
u organización que considera debería ac
tuar corno local o empresas locales.

Política comercial estratégica: Identificación y 
desarrollo de industrias meta para ser com
petitivo internacionalmente.

Políticas del gobierno anfitrión: Programas 
establecido» por el gobierno nacional para 
regular la actividad empresarial.

PPA: VrtJ Paridad del poder adquisitivo.
Pragmatismo: Resolución de asuntos menores 

antes de determinar los principios ético*.
Precio de mercado: Precio entre do* empresa» 

que no tienen interés de propiedad entre *í.
Precio de transferencia: Precio que se cobra 

por bienc* y servicio* intercambiado* entre 
entidades relacionada* por la propiedad 
de acciones, como entre una empresa 
matriz y su* subadiaria», o entre subsidia
rias que pertenecen a la misma empresa 
matriz.

Preferencias de liquides Teoría que ayuda a 
ocpEcar el presupuesto de capital y, cuando 
9c aplica a las operaciones internacionales, 
significa que los inversionistas pueden te
ner menor rendimiento para poder cambiar 
los recursos a usos alternativos.

Presentación de resultados: Presentación de 
información financiera y análisis de los 
resultados.

Prima (en divisas): Diferencia entre los tipos 
de cambio spot y forward en el mercado 
forward; existe una prima en divisas 
cuando el tipo de cambio forward excede 
al spot y cuando la moneda doméstica se 
cotiza de manera directa.

Prima forward: Vot Prima.
Principio de singularidad: Predice un futuro 

durante el cual el paso del cambio tecno
lógico será tan veloz y su impacto tan pro
fundo, que la vida humana y las prácticas 
de negocios serán transformadas irreversi
blemente.

Principio de unidad de mando: Una cadena 
continua de mando y comunicación debe 
fluir desde al CEO hasta el trabajador de 
menor nivel.

Principio» contables generalmente aceptado» 
(GAAP): Norma* contablr* aceptada» por 
la profesión contable en cada paí» *egún se 
requieran para la preparación dr estado* 
financiero* para uania rio* ex temo*.

Producción racionalizada: Especialización de 
la producción por pioducto o proceso en di
ferente* parte* del mundo para aprovechar
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bs costos variables del trabajo, del capital 
y de las materias primas.

Producto Interno Bruto (PIB): Total de toda la 
actividad económica en un país, indepen
dientemente de quién 9ea propietario de los 
activos productivos.

Producto Nacional Bruto (PNB): Total de los 
ingresos ganados por los residentes de un 
país, independientemente de dónde se ubi
quen los activos productivos.

Productos básicos Vea C v m m o J ity .

Propiedad intelectual: Propiedad en la forma 
de patentes, marcas registradas, marcas de 
rervtcio, nombres comerciales, secretos co
merciales y derecho* de autor.

Proteccionismo: Restricciones gubernamenta
les a las importaciones, y ocasionalmente a 
las exportaciones, que con frecuencia pro
porcionan subsidio* directo* o indirectos a 
las industrias para permitirles competir con 
la producción extranjera, tanto en su propio 
país como en el extranjero.

Protocolo de Kioto: Acuerdo internacional 
entre los países para reducir la emisión de 
gases de efecto invernadero.

Proveedor externo de logística (3PI.):
Agentes que desarrollan tecnología de 
vanguardia para ayudara Lis empresas 
a comprender la» prácticas comerciales, 
identificar oportunidades, gestionar 
riesgos y conducir exportaciones e 
importaciones a partir de los compradores 
hacia los vendedores.

Proyecciones fundamentales: Herramienta 
funcional que utiliza tendencias en las va
riables económicas para predecir los tipos 
de cambio futuros.

Proyecciones técnicas: Herramienta de pronós
tico que utiliza las tendencias pasadas en 
bs propios tipos de cambio spot para detec
tar las tendencias futuras en los mismos.

Proyecto llave en mano: Instalación operativa 
que se construye bajo contrato y se trans
fiere al propietario cuando está lista para 
iniciar operaciones.

Punto de vista (de la empresa) basado en los 
recursos: Perspectiva que sostiene que cada 
empresa posee una combinación única de 
habilidades.

Racionalización: Wil Producción racionalizada.
Reacción oligopólica: En las industria.» oligo- 

pólica», proceso en que los competidores se 
imitan unos a otros, tal como ir a las mis
ma» ubicaciones.

Recibo dr depósito estadounidense (ADR): 
Certificado negociable emitido por un 
banco estadounidense dentro de Estados 
Unidos para representar las participaciones 
subyacentes de las acciones de una cor
poración extranjera que se mantienen en 
fideicomiso en un banco custodio en el país 
extranjero.

Reconocimiento mutuo: lYinripio por el cual 
un inscrito extranjero que desee que su» 
valores aparezcan en lista* y se operen rn 
una bolsa de valores extranjera sólo necesita 
proveer información preparada según los

principios contables gcneralmente acepta
dos de su país de origen.

Reevaluación: Modificación formal de un tipo 
do cambio por d  cual aumenta el valor en 
moneda extranjera de la moneda de refe
rencia, dando como resultado un fortaleci
miento de la moneda de referencia.

Reflación: Acción de aumentar la oferta de 
dinero.

Regalías: Pago por el uso de activo* intangible».
Relativismo: Teoría según la cual las verdades 

éticas dependen de los grupos que las sos
tienen. haciendo que la intervención reali
zada por extraño* no sea ética. Creencia de 
que el comportamiento tiene significados y 
puede ser juzgado solamente en su contexto 
cultural especifico.

Repatriación: Regreso de una persona expa
triada a su país de origen.

Represalia: Situación en la cual un país res
tringe las importaciunei de otro país en res
puesta a las restricciones de ese país sobre 
su» exportaciones.

Reservas oficiales: Tenencia de un país de oro 
monetario, derechos de retiro especiales y 
divisa» aceptadas intemacionalmente.

Responsabilidad social corporativa: Expresión 
que se utiliza para describir lo que algunos 
ven como la obligación dr una empresa de 
ser sensible a las necesidades de "todos” 
lo» grupo* de interés en su* operaciones de 
negocios y de producir un impacto general 
positivo en ia sociedad.

Restricciones voluntarias a la exportación 
(RVE): Limitación negociada de las expor
taciones entre un país importador y otro 
«portador.

Retraso por imitación: Estrategia para explo
tar las ventajas de monopolio temporales 
dirigiéndose primero hacia los países que 
tienen más probabilidad de desarrollar una 
producción local.

Riesgo de traducción: Riesgo de divisas que 
surge porque la empresa matriz debe tra
ducir los estados financieros a partir de una 
moneda extrajera a la moneda que usa en 
sus informes.

Riesgo de transacción: Riesgo que surge en el 
intercambio de divisas porque una empresa 
tiene cuentas por cobrar o cuentas por pagar 
denominadas en una moneda extranjera

Riesgo económico (riesgo operativo): Riesgo de 
tipo de cambio que enfrentan las empresas 
internacionales en la fijadón de precios de 
sis productos, las fuente* y el costo de los 
insumos y la ubicación de b s inversiones.

Riesgo político: Cambio* potenciales en U» 
tundiciones políticas que podrían provocar 
el deterioro de las posiciones operativas de 
una empresa.

RVE: Vea Restricciones voluntaría* a la expor
tación.

Saldocomrrcialde mere anclas: Parte de la 
cuenta corriente de un país que mide el 
déficit o el superávit comercial; su saldo es 
el valor neto de las importaciones y expor
taciones de mercancías

Saldo comercial favorable: Indicador de que 
un país está exportando más de lo que im
porta.

Saldo de la balanza comercial Valor de las 
«portaciones de un país menos el valor de 
sus importaciones ("comercio” se puede 
definir como comercio de mercancías, ser
vicios, transferencias unibterales o alguna 
combinación de estas tres actividades).

Sancione» comerciales: Aranceles y barreras 
no arancela rías impuestas subte otro país, 
generalmente por razones políticas.

Selección de expatriados: Proceso de selección 
de ejecutivos para elegir aquéllo* con b  ma
yor inclinación y el más alto potencial para 
realizar una misión internacional.

Sensibilidad local: Proceso de adapbr ope
raciones estandarizadas globalmente para 
mejorar b  sensibilidad a las circunstancia* 
comercbles locales.

Sistema de costumbre: Sistema legal anebdo 
en b  sabiduría de las experiencb» diarias o 
grandes tradiciones espirituales o filosóficas.

Sistema de fabricación justo a tiempo (JIT, 
por sus siglas en inglés): Sistema que re
duce ios costos de in ventarlo al tener bs 
partes y los componentes entregados con
forme se necesiten en producción.

Sistema de leyes civiles: Sistema jurídico 
basado en un conjunto detallado de leyes 
que están organizadas en un código. Entre 
lo* países que tienen un sistema de leyes 
civiles, llamado también sistema legal codi
ficado, están Alemania, Francia y Japón.

Sistemade leyes comunes: Sistema jurídico 
basado en la tradición, los precedentes y 
usos y costumbres, en el cual los tribunales 
interpretan b  ley con base en esas conven
ciones; se encuentra en Reino Unido y otras 
antiguas colonias británicas.

Sistemade tipo de cambio múltiple: Medio 
de control de divisas mediante el cual el go
bierno establece diferentes tipos de cambio 
para distintas transacciones.

Sistema económico: Sistema que se ocupa de 
b  distribución de recursos escasos.

Sistema jurídico: Regbs que regubn el com
portamiento, procesos que refuerzan bs 
leyes de un país y procedimientos usado* 
para resolver los agravios.

Sistema legal mixto: Sistema jurídico que 
surge cuando dentro de un país funcionan 
do* o más sistemas legales.

Sistema Monetario Europeo (SMEh Acuerdo 
de cooperación sobre divisa* que incluye a 
muchos miembros de b  Unión Europea y 
está diseñado para promover b  estabilidad 
del tipo de cambio dentro de b  UE.

Sistema política: Sistema diseñado para inte
grara b  sociedad en una unidad viable y 
funcional.

Sistema total i tari o: Sistema político carac
terizado por la ausencia de participación 
amplia en b  toma de decirionr* y por b  
represión de libertades política* y civiles.

Sistema* de control: Procesos para que los ge
rentes comparen su desempeño contra los 
planes, identifiquen b * diferencia* y, donde
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las encuentren, evalúen la base para la dife
rencia c ¡mplementen acciones correctivas; 
aseguran que las actividades se completen 
de manera que apoyen la estrategia de la 
empresa.

SixSigma: Sistema de control de calidad alta
mente enfocado que utiliza datos y análisis 
estadísticos rigurosos para identificar "de
fectos" en un proceso o producto, reducir la 
variabilidad, y lograr acercarse tanto como 
sea posible al punto de cero defectos,

SME: Vea Sistema Monetario Eurupeo.
Soberanía: Libertad intrínseca de un país del 

control externo (extranjero).
Soberanía del consumidor. Libertad de los 

consumidores para influir en la producción 
a través de las elecciones que hacen.

Socialismo: Sistema basado en la propiedad 
pública de los medios de producción y dis
tribución de la riqueza.

Sociedad: Grupo externo de personas que tie
nen tradiciones e instituciones comunes, así 
romo actividades e intereses colectivos; el 
término Estado nación se usa con frecuencia 
en los negocios internacionales para refe
rirse a una sociedad.

Sociedad poacristiana: R-rmino que describe 
a los países del norte de Europa que no se 
adhieren fuertemente a religión alguna, 
pero que mantienen fuertes valores cristia
nos debido a siglos de profunda influencia 
religiosa.

Sociedades pluralistas: Sociedades en lasque 
diferentes segmentos tienen distintas ideo
logías en lugar de que todos se adhieran a 
una sola ideología.

S o g o  s h o s h a .  Empresas comercializadoras japo
nesas que importan y exportan mercancías.

Subempleo. Personas que trabajan a un nivel 
menor que su capacidad.

Subsidiaría: Operación en el extranjero que 
está separada legalmente de la empresa 
matriz, aunque sea propiedad de ésta en su 
totalidad.

Subsidiaría protegida del gravamen de 
impuestos: Subsidiaría de una empresa 
establecida en un país que funciona como 
paraíso fiscal con el propósito de minimizar 
d  impuesto sobre la renta.

Subsidio: Ayuda directa de los gobiernos a las 
empresas para que sean más competitivas.

Superávit comercial: Situación en la cual un 
pais exporta másde loque importa.

Superávit de la balanza de pagos Desequilibrio 
m la balanza de pagos que existe cuando un 
país exporta más de lo que ímporta.

Suplementó por servicio en el extranjero: 
Compensación en efectivo que se otorga 
a un empleado que está de acuerdo con 
ser transferido a una ubicación en el extran
jero. También se le llama compensación de 
ajuste internacional o xuplemrnto por asig
nación internacional.

Sustitución de importaciones: Política de 
industrialización por la cual el nuevo desa
rrollo industrial enfatiza los productos que 
pudieran ser importados.

Swap: Transacción de divisas simultánea, in
mediata y por adelantado.

Swap de moneda extranjera Transacción si
multánea inmediata y por adelantado.

Tata activa (de compra): Cantidad que un 
negociante está dispuesto a pagar por una 
divisa.

Tasa Interbancaria Ofrecida de Londres 
(LIBOR, por sus siglas en inglés): Tasa de 
interés para los grandes préstamos inter- 
bancarios de eurodivisas.

Teoría académica de la negociación: Esta teo
ría sostiene que las condiciones negociadas 
por inversionistas extranjeros dependen de 
qué tanto necesiten unos de otros los inver
sionistas y los países anfitriones.

Teoría de la apropiabilidad: Teoría que esta
blece que las empresas prefieren la inver
sión extranjera directa a otras formas de 
operación no accionaria, como «cuerdos de 
Ucencia, de tal manera que los competidores 
potenciales tengan menos probabilidades 
de acceder a información confidencial.

Teoría de la jerarquía de necesidades:
Conocida teoría de la motivación según la 
cual existe una jerarquía de necesidades 
que las personas deben satisfacer en forma 
•aificirntc, comenzando por las de orden 
inferior antes de ser motivadas por fas nece
sidades de orden superior.

Teoría de lasimilitud del país. Teoría según la 
cual una empresa buscará explotar fas opor
tunidades en aquellos países que sean más 
similares a su país de origen debido a la 
necesidad percibida de hacer menos ajustes 
en su operación.

Teoría de las proporciones de los recursos: 
Teoría según la cual las diferencias en la 
proporción de la tenencia de los recursos 
de producción de un pais (territorio, trabajo 
y capital) explican las diferencias en los 
costos de los recursos. También sostiene que 
las ventajas de exportación residen en la 
producción de bienes que usan los factores 
más abundantes.

Teoría de los costos de transacción: Al apli
carse a negocios internacionales, es la elec- 
dón de operar con base en el costo relativo 
de hacer negocios con las operaciones 
propiedad de una empresa en comparación 
con hacer negocios con una empresa inde
pendiente.

Teoría de movilidad de los factores:
Movimiento de los factores de producción, 
tales como trabajo y capital, de una ubka- 
dón a otra.

Teoría del arancel óptimo: Argumento de que 
un productor extranjero disminuirá sus 
precios si se le grava con un impuesto de 
importación sobre sus productos.

Teoría dd ciclo de vida dd producto
(CVP): leona que establece que ciertos 
tipos de productos pasan por uncido de 
cuatro etapas (introducción, crecimiento, 
madurez y declinación) y que el sitio de 
producción cambiará intemacionalmente 
dependiendo de su etapa en d  ciclo.

Teoría dd diamante de la ventaja nacionaT 
Teoría que dice que los países generalmente 
necesitan cuatro condiciones (demanda;

factores; industrias relacionadas y de 
apoyo; y estrategia, estructura y rivalidad) 
para desarrollar y sostener la ventaja com
petitiva de un producto.

Teoría del tamaño del país: Teoría según la 
cual los países más grandes por lo general 
son más autosuficíentes que los países más 
pequeños.

Tercera ola de democratización: Expresión 
que capta el conjunto colectivo de naciones 
que se desplazaron desde sistemas políticos 
no democráticos hacia sistemas políticos de
mocráticos entre las décadas de 1970 y 1990.

Tipo de cambio: Precio de una moneda en tér
minos de otra moneda.

Tipo de cambio (o tasa) forward: Tipo de 
cambio establecido por contrato entre un 
comerciante de divisas y su cliente para la 
entrega de divisas extranjeras en una fecha 
específica.

Tipo de cambio cruzado: Tipo de cambio entre 
dos monedas utilizado en el mercado spot, 
«calculado a partir del tipo de cambio de 
cada divisa en relación con el dólar estado
unidense.

Tipo de cambio flotante: Tipo de cambio 
determinado por las leyes de la oferta y la 
demanda y con mínima interferencia del 
gobierno.

Tipo de cambio spot: lipo de cambio cotizado 
para la entrega inmediata de moneda ex
tranjera, por lo general en un lapso de dos 
días hábiles

TQM: V ea Administración de la Calidad Total.
Traducción: Replantcamiento de los estados fi

nancieros a partir de una moneda extranjera 
a la moneda de la empresa matriz.

Traducción inversa Método para verificar la 
validez de las traducciones al hacer que 
una persona traduzca a otro idioma y que 
una segunda persona traduzca de nuevo al 
idioma original.

Transacciones interbancarias: Transacciones 
de divisas que se llevan a cabo entre los 
bancos comercia les.

Transacciones spot Transacciones realizadas 
en moneda extranjera que implican el inter
cambio de divisas el segundo día después 
de la fecha en que los dos negociantes de 
las divisas acordaron la transacción.

Transparencia: Característica de un sistema 
contable que implica que la empresa rev ela 
mucha información sobre sus prácticas con
tables; es más común en paises anglosajo
nes (Estados Unidos, Reino Unido).

Transporte intermodal: Traslado de mercan
cías en un contenedor o vehículo usando 
múltiples modos de transporte (ferrocarril, 
barco y camión) sin manejo de la carga pro
piamente dicha cuando se cambia el modo 
del traslado

Trasnacional: (1 )Organización en laque se 
comparten c  integran diferentes capacida
des y contribuciones entre las operaciones 
realizadas en distintos países; (2) empresa 
multinacional; (3) empresa que poseen y di
rigen ciudadanos de diferentrs países.

Tratado de Bretton Woods- Acuerdo entre los 
paísrs del FMI para promover la estabilidad
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en las tasas de cambio y facilitar el flujo in
ternacional de divisas.

Tratado de Jamaica: Acuerdo firmado en 1976 
entre diversos paises para lograr mayor 
flexibilidad en las tasas de cambio; básica
mente formalizó la ruptura de las tasas de 
intercambio fijas.

Tratado de libre comercio Canadá-Estad os 
Unidos: Acuerdo promulgado en 1989 que 
establece un área de libre comercio entre 
Estados Unidos y Canadá.

Tratado de Libre Comercio de América del 
Norte (TLCAN): Acuerdo de li>re comercio 
m  el que participan Estados Unidos, Canadá 
y México; entró en vigor el 1 de enero de 1994 
y se escaló en un periodo de 15 años.

Tratadode Libre Comercio entre Estados 
Unidos, Centroamérica y República 
Dominicana (CAFTA-RD): Asociación 
de Ubre comercio entre Estados Unidos 
y los pafises miembros del MCCA más la 
República Dominicana.

Tratado fiscal: Tratado entre do* paises que 
generalmente da como resultado la reduc
ción reciproca de los impuestos retrnidos 
de los dividendos y la exención de impues
tos o regalías y, en ocasiones, de pagos de 
mtr rene*.

Triada: Se refiere a las tres principales re
giones económicas del mundo: Europa, 
Norteamérica y Asia.

Tribunal da Justicia da la Unión Europea: 
Cortcdc la Unión Europea. Es un tribunal 
de apelaciones que asegura la interpreta- 
dón y aplicación de los tratados de la UE 
y una de sus principales cinco institucio
nes; está compuesto por un dudadano de 
cada país miembro y funge como tribunal 
supremo de apelaciones para la ley de la 
Unión Europea.

TRIPS: V«? Aspectos Relacionados con el 
Comercio de los Derechos de Propiedad 
Intelectual.

Thieque: Intercambio de bienes por bienes o 
servicios en lugar de por dinero.

Unión aduanera: Mecanismo de integración 
económica regional que elimina los aran
celes internos entre los paises integrantes y 
establece aranceles extemos comunes.

Unión Europea (UEh Mecanismo de integra- 
dón económica regional entre países de 
Europa que implica una zona de libre co
mercio, una unión aduanera, y la libre movi- 
Idad de los recursos de producción; trabaja 
e n  pos de la unión política y económica.

Unión Monetaria Europea: Acuerdo de par
ticipación de los paises miembros de la 
IMión Europea consistente en tres etapas 
que coordinan la política económica y cul
minan con la adopción del euro.

Utilitarismo: Enfoque basado en las conse
cuencias para el razonamiento moral que 
juzga una acción como correcta si hace el 
mayor bien al mayor número de personas.

Valor Medida de la capacidad de una em
presa para vender lo que produce por una 
cantidad mayor que los costos en que incu
rre pan fabricarlo; propósito máximo de la 
estrategia empresarial.

Valor a la par Valor de referencia de una 
divisa cotizada originalmente en términos 
dH oro o del dólar estadounidense y, al 
momento de convertirla, en términos de los 
derechos especiales de giro.

Valor presente neto: Suma de los valores 
presentes de los flujos anuales de efectivo 
menos la inversión inicial.

Venta directa: Venta de bienes realizada por 
un exportador directamente a los distribui
dores o a los consumidores finales, en vez 
de hacerlo a las empresas comcrcializadoras 
u otros intermediaros, con el fin de tener 
mayor control sobre la función de marke
ting y para ganar mayores utilidades.

Venta indirecta Venta de mercancía por un 
exportador a través de otra compañía do
méstica que actúa como intermediario.

Ventaja absoluta: Teoría presentada inicial
mente por Adam Smith, la cual establece

que debido a que ciertos pa íses pueden pro
ducir algunos bienes con mayor eficiencia 
que otros países, deben especializarse en 
—y exportar— aquellas cosas que pueden 
producir con mayor eficiencia e intercam
biarlas por otras cosas que necesiten.

Ventaja adquirida: Forma de ventaja comercial 
debida a la tecnología más que a la disponi
bilidad de recursos naturales, clima, etcétera.

Ventaja comparativa: Teoría según la cual 
hay ganancias en las eficiencias globales 
comerciales si un país se especializa en 
aquellos productos que puede producir con 
mayor eficiencia que otros productos, inde
pendientemente de si otros países pueden 
ptuducir esos mismos productos con aun 
mayor eficiencia.

Ventaja competitiva: Estrategias, habilidades, 
conocimientos, recursos o capacidades que 
diferencian a una empresa de sus compe
tidores.

Ventaja de ubicación especifica Combinación 
de condiciones de recursos y demanda, 
junto con otras cualidades, que un país 
puede ofrecer a los inversionistas domésti
cos y extranjeros.

Vrntaja natural: Condiciones ambientales, 
acceso a ciertos recurso* naturales, o dispo
nibilidad de trabajo que da a un país una 
ventaja en la fabricación de cierto producto.

Ventaja o activas específicos como empresa: 
Ventajas o activos que una empresa puede 
«piolar para ser eficaz en los mercados 
global»

Ventaja por moverse en primer lugar Ventaja 
de reducción de costos que se obtiene por 
desplazarse hacia un mercado extranjero 
antes que los competidores.

ZLC- Ve» Zona de libre comercio.
Zona de libre comercio: Área designada por 

el gobierno en la que los bienes se pueden 
almacenar, inspeccionar o manufacturar sin 
estar sujetos a los procedimientos aduana
les formales sino hasta que salen de la zona.
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A cuerdos d e  Brctton  W oods, 363 
A cuerdos d e  co laboración ,

519-551 
acu erd os d e  licencias, 524/, 

534-536  
a lianza(s) cstratógica(s) y, 18, 

528

a lian zas d e  aerolín eas, caso , 
546-551 

a lian zas participativas y, 524/, 
539-540  

arreg los no participativos co n 
tra, 524/, 526-528  

C oca-C ola , caso , 5 2 0 -5 2 3 ,522m 

co n trato s d e  gerencia (gestión) 
y, 17, 524/, 537 

control y, 532, 539/, 541 
d e  cap ita l ex tran jero  no p artici

pativos, 524/, 5 2 6 -5 2 8  
d efin ición , 18 

d in ám ica, 542-544  
em p resas co n ju n tas y, 524/, 

538-539 , 626-632 , 627m 

exp ansión  previa d e  la em presa 
y, 5 3 2 ,5 3 4  

exp ortación  co n tra , 5 2 4 -5 2 6  
franquicias, 524/, 5 3 6 -537  
g r;4 ió n , 542-545  
innovación  y, 545-546  

m od cs d e , 524/, 5 3 2 -5 4 0  
m odos d e  operación  y, 523,

523/, 524/ 

m otivo s generales para, 5 2 9 -  
531,529/

m otivos in ternacionales para, 
529/, 5 31-532  

unew orld , con exión  dentro  d e , 
y, 546-551

op eracion es llav e en  m ano y,

17,524/, 5 3 7 -5 3 8  
problem as co n , 540-542  
razones para lo s , 528-532 ,52^ /  
tipos d e  a lian zas, 529 

A cuerdos d e  com ercio  regional 
(A C R ), 2 9 4 ,2 9 5 ,2 9 6 ,3 0 3 ,

3 0 7 ,3 0 8 ,3 1 1 ,3 1 2  

Mu también Integración econ ó 
m ica regional 

A cuerdos d e  libre com ercio  (A L C ), 
294 , 2 9 5 ,2 9 6 ,3 0 4 ,3 0 9  

Mu también In tegración  econ ó 
m ica b ilateral 

A cuerdos d e  licencias, 17, 5 2 ^ , 
5 34-536  

Mu también A cuerdos d e  c o la 

boración  
A cuerdos económ icos. Vea Integra

ció n  económ ica 
A decuación, teoría d e  la , 527 
A d m inistración  d el cap ital d e  tra

b a j o ^
A d m inistración  Estatal do D ivisas 

(SA F E ), 3 S 2 ,354 
A d quisición, IED  y, 5 2 7 -528  

A d quisición  d e  recursos, 15-16, 
449-452 

« p lo r a c ió n  y, 4 4 9 -452  
n egocios in tern acion ales y, 

15 -1 6  

A fganistán , 78
A filiación, n ecesidades d e , 63 ,63/  
África

corrupción  y, 193 

integración económ ica regional 
e n ,3 1 2 -3 1 3 ,3 1 3m 

ley  d e  costum bres y, 112 

m apa d e , 34/n 
m oneda co m ú n  y, 373 

sistem a ju ríd ico  m ixto  y, 113 
subem pleo  y, 165 
Mu también Sud áfrica 

Africa N ow ,314

África subsaharíana, 5 9 ,1 0 3 , 207, 
208, 2 1 1 ,2 3 8 ,2 3 9 , 4 3 6 ,4 6 9 , 
666

grupo d e  países, 73m 
A gencia Internacional d e  Energía, 

198

Agentes

adu anales, 5 0 4 -506  
de cam b io , 74 

A glom eración o  ríustering, 9 ,4 5 7  
Mu también C lu sterin g  

A gravios, ley co m ú n  y, 112 
A ju ste m utu o, coord in ación  por, 

5 78-580
A ju stes, ch oque cu ltu ra l y, 7 1 -72  
A lem ania

política econ ó m ica, 130n29 
Siem en s A G  y, 195-196 

A lianza Em presarial para u n  C o 
m ercio Seg u ro  (BA SC ), 248 

A lianzas
de aero lín eas, caso , 546-551 
de cap ita l, 524/ 539-540  
de escala, 529 
enlaces d e . 5 2 9 ,5 3 0  
Mu también A cuerdos de 

colaboración 

busque también cada alianza es
pecifica

A lian za(s) estratégica (s), 1 8 ,5 2 8  
Mu también A cuerdos d e  co la 

boración  
A lib aba , caso , 513 -515 ,514/  
A lim ento  para m ascota ch in o, 260 
A lim entos

contam inad os, 2 6 0 ,2 7 6 ,6 5 5 , 

664
m od ificados genéticam ente, 

2 2 7 ,2 7 6  

alpha, 43 8 n l3
A lta d istan cia  del poder, 64 
A lto

colectiv ism o, 61 

individualism o, 64 
A m érica d el N orte, m apa, 37m 
A m érica Latina, in tegración  eco 

nóm ica reg ion al, 306-308 , 
307m 

A n álisis
co sto-ben eficio , d el cam bio , 76  

de co sto  total, 614 
de d iferencias, 6 2 3 -6 2 5  

A n glo , g ru p o  d e  países, 72m 
Anglo A m erican  P L C , caso , 

207-211 
A n tártica , 10 ,11  
A nti-Slavery In tern ation al, 314 

A pala ncam iento , 721 
A P E C  (Foro d e  C ooperación  Eco

nóm ica A sia-P ad fico ), 311

825
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A prendizaje. Vea Ed ucación  
¿ o b a  1,430 

interno, 703-701  
Á rabe, g ru p o  d e  p aises, 73m 
A rabia Sau d ita

anteced entes, 46—17 

c a » ,  4 6 -5 0 ,5 1  
colectivism o y, 94  

dinám ica cu ltu ra l, 49 -50  

historia, 4 6 -47  
m apa d e , 46m 

religión y, 4 7 -4 8  
m ies d e  género, 48-49  
tradiciones, 4 8 -4 9  

A ran cd (e s)

barreras n o  arancela rías con tra , 
272-278  

com o fuente d e  in g reso s, 272 
de exp ortación , 272 
de tránsito , 272  

defin ición , 272 
efectivo , 272 
óptim o, 2 6 7 -268 , 272 

A rb itra je , 347

de in tereses, 347  
A rb itra jístas, im portadores co m o , 

493

Á rea, estructura d e  d iv isión  p o r, 
566¿ 5 6 7 -568  

Á rea Económ ica Eu ropea (A E E ), 
298m , 301 

A rgentina, id ea lism o  y, 67  
A rgot, 6 8 ,7 5 ,6 1 7  
A rgum ento

de acceso  com parab le, 266 
de la industria esencial, 

26 8 -269  
de la indurtrialización , 264 

de “soberanía  cu ltu ra l" , 271 
Á rtico , h ielo  del m ar, 141-142,

142/

A sam blea G eneral, O N U , 314 
ASEA N  (A sociación  d e  N acion es 

del Su d este A siático), 294, 
303i, 3 0 8 ,3 1 0 -3 1 1 ,311m , 

3 1 8 ,4 3 3
Asia

A sociación  d e  N a c io m s  del 
Sudeste A siático  (A SEA N ), 
2 9 4 ,3 0 3 1 ,3 0 8 , 310-311,

31 la», 3 1 8 ,4 3 3  
fusión cu ltural y, 53 
integración económ ica regional 

en, 308-311 
m apa d e , 36m
sistema ju r íd ico  m ixto  y, 113 
subem pleo  y, 165 

A sia con fu cian a, g ru p o  d e  países, 
73m

A sia  del sur, g ru p o  d e  p aíses, 73m 
A sign ación  entre u b icaciones, 

464-468

Mía también Selección  y  ev alu a
c ió n  d e  países 

A sistencia  técnica, FM I, 364 
A sociación d e  N aciones del S u 

d este  A siático . Vea A SEA N  
A sociación  Eu ropea d e  L ib re Co

m ercio  (A E L C ), 2 9 7 ,2 9 Rm,
3 0 1 ,3 1 2  

A sociación  Latinoam ericana d e 
Integración , 308 

A sociaciones com erciales, para 

in form ación , 460 
B u squ e tam bién  cad a asocia

ción  com ercial específica  
A spectos d e  lo s D erech os d e  Pro

p iedad IntH rctual relacio 
nados co n  el C om ercio  
(A D P IC ), 1 2 1 ,1 2 6 ,1 2 7 ,2 0 1  

A taques terroristas d el 11 d e  sep
tiem b re . 2 7 ,1 0 3 , 5 4 6 ,6 6 4  

A tlas, 3 2 -4 3
Busque también los mapas espe

cíficos
A u strian  Sch ool o f  E con om ics, 163 

A utoactualización, 63 ,63/  
A u tocrático , estilo  gerencia!, 61 
A utoridad com p eten te, 517n59 
A u toritarism o, 97f 
Ayuda con d icionad a, 274

Bagre, caso  d el, 258m , 258-260,
2 6 1 ,2 6 2 ,2 6 7 ,2 7 4 ,2 7 6 ,2 7 8  

Baham as, 1 7 ,2 5 ,2 8 2 ,4 7 1  
Baht, 3391 ,379

tailandés, 3391,379 
Baja d istan cia  del poder, 64 
Balance general

d iferencias internacionales, 682 
trad u cc ió n d e d iv isas y, 6981 

Balanza com ercial 
defin ic ión , 222 
favorable, 222
intervención  del gobierno y, 

2 6 5 -2 6 6  
Mu también Déficit com ercial; 

Superávit com ercial 
Balanza com ercial desfavorab le, 

222
Mu también Déficit com ercialt 

Balanza d e  pagos (BD P ), 170 ,171  / 

Banco A fricano d e  D esarrollo , 110 
Banco A siático  d e  D esarrollo , 110, 

1 2 2
Banco C entral Eu ropeo , 298, 300, 

3 6 4 ,3 7 1 ,3 7 2 ,3 7 5 ,3 7 7 ,3 8 4 , 
3 9 2 ,3 9 5 ,7 2 3 ,7 2 5  

Banco d e  Pagos Internacionales 

(BPI) 
defin ic ión , 331
d istribución  p or d iv isas y, 335f 

funciones d el, 378 
m ercado cam b iario  y, 334/

Banco M undial
C orporación  d e  F inanzas Inter

nacionales, 219 
deuda extem a y, 166 
econom ías em ergentes y, 136 
entornos econ óm icos y, 142 
factor d e  co n versió n  Atlas y, 

1 554 ,157m 

países en  d esarro llo  y, 153-154 
Banco P o p u lar d e  China (PBO C ), 

3 5 2 ,3 7 5  

Bancos
cen trales, 3 7 4 -3 7 8  
com ercio  d e  d iv isas  y, 3 4 3 -344 , 

3441
m esa d e  d in ero , 331 

Bancos m u ltilaterales d e  desarrollo  
(BM D ), 110 

Honderas d e  con ven ien cia , 25 
Bangladesh

em presa co n ju n ta  d e  G ram een 
D anone Foods y, 6 2 6 -632 ,
627m 

trabajo infantil y, 203 
Barbados, 64
“B arco  d iv ertid o ", v acaciones, 24 
Barcos

com prar y  construir, 26 
p iratería, 10, 23 
Siem en s A G , situ ac ió n  d e  co

rrupción. 195-196  
Ba riera» d el id io m a, 6 7 -70  

Barreras no arancelarias
influencias d irectas d e  precio , 

2 72-275  
lim itaciones d e  can tid ad , 

2 7 5 -278  
Base d e  la p irám id e, írn óm en o  

defin ición , 169-170 
em presa con jun ta  d e  G ram een 

D anone Foods y, 6 2 6 -6 3 2 , 
627m

Base del g ob iern o , 113-114
Mw también D om inio  d e l hom 

bre; Estad o d e  derecho 
Basquetbol, 2 , 3 , 4 , 9  
Beneficios com p lem en tarios, co m 

pensación  de exp atriad os, 

783 
beta, 4 3 8 n l 3

B ienes n o  co m erciables, 228 
B g  M ac, ín d ice, 382-383 ,3834  
Bol i vía, 108 ,140  

Bom bardéeos), 19 ,452 , 461 ,534  
Bom billas solares, 6 64 -670 ,665/  

a s o ,  664-670 , 665/
Bono

g lobal, 726
por serv icio  exterior, com p en 

sación  d e  exp atríad os, 783
Bonos

extran jeros, 726

internacionales, 7 2 6 -7 2 7  
Bosque tropical (región  am azó- 

r ic a ) , 1 2 ,2 0 0  
BO VESPA , 705,730)'
Bracero, program a, 245 
Brasil

bosque tropical (región  am azó- 
r ic a ) , 1 2 ,2 0 0  

BR IC  y, 1 5 1 ,4 1 8 ,4 7 3 -4 7 4  
Burger K in g  en, 473-474 
com peten cia  global y, 9  

cu otas raciales en, 59 
industria m aderera (taladora), 

12,200
preocupaciones operacionales 

m , 116
real brasileño y, 3391, 3 4 9 -350  
V IH /SID A  y, 201 

Brecha d ig ita l, 4 1 5 ,6 4 8  
BRIC , 154, 4 1 8 ,4 7 3 -4 7 4

Vea también Brasil; C h in a; Eco
n om ías em ergentes; India; 
Rusia

Budism o. Vea Religión 

Bu ques d e  p asa jeros, 24 
Burger K in g , caso , 470m , 4 7 0 -474 , 

471/

Burocracia
con tro l, d e  org anizacion es, 580 

C h in a y, 8 9 ,9 0  
Bután , 54/, 62

C adena d e  sum inistro
cad en a d e  v a lo r frente a . 612 
cu estio n es éticas y, 202/ 
d efin ic ión , 642
en caden am iento  d e  sum inistro 

y, 6 5 4 -655  

riesgo político  d istribu tiv o  y, 
108

C adena d e  transacciones, 507,508/, 
510

internacionales, 507,508/, 510 
C ad en a(s) d e  valor, 409-421

activ idad es d e  apoyo , 409,409/, 

410f
adm in istración , 4 1 0 -418  
cad en as d e  sum inistro  con tra , 

642
cam b io  y, 4 1 8 -419  

configu ración , 410-415  
con glo m erad os y, 417 
co ord in ación  y, 410 , 415-418  

d efin ición , 4 0 9 ,4 10< 
econ o m ías avan zad as y,

4 34-435
econ o m ías d e  escala y, 4 1 4 -415  
econ o m ías em erg en tes y,

4 3 5 -436  

em p resas co m o , 409 

estra teg ia  global y, 4 2 9 -4 3 0  
estra teg ia  internacional y, 426
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estrategia multinacional y, 428 
estrategia tras nació nal y, 

430-431 
habilidad básica y, 417-418, 

439n51 
historia de una, 419 
intrmet y, 417-418 
limites intrínsecos de, 420 
logística y, 413-114 
obstáculos operativos, 416-417 
tedes de subridiarias y, 418 
sección Punto-Contrapunto, 

41<M21 
Vtai también Estrategia 
virtual o real, 419-421 

Cafe y trigo, ejemplo, 224-226,
224f, 225f 

Caja de conversión, 367 
Calentamiento global

bosque tropical (región amazó
nica) y, 12, 200 

emisiones de gasde efecto in
vernadero y, 183,184,198,
199.200

hielo del Mar Ártico y, 141-142,

Protocolo de Kioto y, 183, 184, 
198-199,200,297t, 699 

Wsi también Cambio climático 
Calidad

definición, 649 
estándares, 651-652 
estrategias, fabricación global, 

644-645 
Calificación crediticia. Estado» 

Unidos. 173,175 
Cámara de Comercio Internacional 

(ICC), 193 
Cambio

cadenas de valor y, 418-419 
cultura y, 53-54 
industria y, 403-405 
lugares privilegiados y, 469 
organizaciones y, 561 -563 
resistencia a demasiado, 76 
Vea también Estrategias para 

instituir el cambio; Variacio
nes en el tipo de ca mbio 

Cambio climático
emisiones de gas de efecto in

vernadero y, 183, 184,198,
199.200

hielo del Mar Ártico y, 141-142, 
I42f

Paso del Noreste y Paso del 
Noroeste, 141-142, 525 

IVw Center on Global Climate 
Chango, 183 

IVotocolo de Kioto y, 183, 184, 
198-199,200,2971,699 

Vfrw también Calentamiento 
global

Cambios. Vea Divisas 
Cambios paradigmáticos 

en el proceso, 404 
en el producto, 404 

CAN (Comunidad Andina),306,
307,308 

Canadá
Dólar canadiense, 3391,340 
imperialismo cultural y, 75 

Capital
de trabajo, administración del, 

719
fuentes, estructura capital y, 723 
teoría de la movilidad de los 

tactores y, 240 
Capitalismo

crisis de deuda y, 173 
de Estado, 152-153 
economía do merrado y, 149- 

150,149f 
futuro del, 152-153 
insatisfacción con el, 148 

Capitalización de mercado, 728 
Caribe

integración económica en d ,
306m

turismo y, 17,24,25,26  
Vea también CA RICOM 

CARICOM (Comunidad y Mer
cado Común del Caribe), 
306,307-308,433 

Camival Cruise Lines, caso, 24-28, 
25m

Carrefour, caso, 442-444 
Carry trade, 336 
Carta de crédito (C/C), 346 

confirmada, 346-347 
Cascadas de Bujagali, 81, H 7/ 

Casinos, 27
Casos de la industria del vestido 

Prada Group, 749-753 
Zara, 398-402 

Catfish Instituto, 260 
Central Intelligence Agency (CIA) 

Vértd Fad Book, 56f, 156f,
1711,-3031,4131,790m 

Centralización 
definición, 564
descentralización contra, 564, 

5641
equilibrio dinámico y, 565, 

593nl3 
principios y prácticas, 5641 

Centroamérica
integración económica regional 

y, 306-308 
Walmart en, 322 

Centros financieros en el extranjero 
(OPC), 731-734 

Centros operacionales, 732 
CEO, compensación de expatria- 

dos, 785

Cero defectos, 649 
Cerrar negocios, cuestiones jurídi

cas al, 1171,118 
Gbercorporación, 433 
Gclo de vida del producto (CVP), 

teoría comercial de, 2211,
233-236,2341 

CUNDE (Coalición Costarricense 
de Iniciativas de Desarro
llo), 218,219 

Cinético (lenguaje corporal), 69 
Giculación cerebral, 788 
Gudadano del país de origen, 761 
Gvilizaciones, choque de, 105-106 

Vte también Diferencias cultu
rales

Claves, percepción de, 66 
Giente(s)

competidores, seguir, 457 
gestión de, en importación y 

exportación y, 497-498 
orientación, estrategias de mar

keting y, 602 
satisfacción del, TQM y,

650-651

Gima, demanda de productos y, 
619

Gímate Action Partncrxhip, US., 
183

Guster ProfilesProject (Instituto 
for Strategy and Competi- 
tivenes», Harvard Buxineso 
School), 439n47 

Clustering o aglomeración 
aglomeración o, 9,457  
configuración de la cadena de 

valor y, 417 
cultural, 58 
definición, 9
distrito financiero de la ciudad 

de Nueva York, 416f 
EMN y, 75, 417 
industrial, 656 
países de altos ingresos, 157 
países, 71 ,72m-73m 
religiones y, 58 

CME (Chicago Mercantile Ex
cha nge) Group, 333,344 

Coalición Internacional Contra la 
Falsificación (1ACC), 121 

Coalición Mundial de Empresas
para VIH/SIDA, Tuberculo
sis y Malaria, 211 

Coca-Cola, caso, 520-523, 522m 
Codicia, capitalismo y, 173 
Código(»)

de conducta, 264-206 
de ética, 204-206 
de ética empresarial, 264-206 
interno de conducta, 205 

Colaboración intemaciona I
Vea Acuerdo» de colaboración

Colectivismo, 64-65,93-94,97  
Ww también Totalitarismo 

Colisión cultural, 51 
Colombia

Burger King en, 473 
cultivo de rosas y, 247,248,252 
importación de leche europea 

subsidiada y, 272,273f 
inmigración y, 241 

Colón, 360,361
Colore», lenguaje no verbal y, 69 
Comercio

balanza comercial, 222, 265-266 
comercio compensatorio y, 277, 

510-511,51 Of, 518n8S 
compensatorio, 277,510-511, 

5104, 518n88 
Costa Rica, comercio exterior, 

caso, 216-219 
Cuba-Estados Unidos, relacio

nes y, 232,280-283,281/ 
drccciones futuras, 245-246 
Ecuador, caso de exportación 

de rosas, 247-252 
electrónico, 622-623,648 
estática y dinámica del, 233-239 
europeo, integración econó

mica y, 298m 
exterior, caso, Costa Rica, 

216-219 
liberalización, 7 .8 ,94 , 217,291, 

311, 313,319,381,451,507 
kbertad, índice de Libertad 

Económica, 1444 
mano invisible y, 146,149,150, 

151,152
políticas estratégicas de comer

cio, 217,238-239 
por sectores, 231/ 
proceso de negociación en el 

mercado cambiario, 342- 
345,342f 

lobótica y, 246 
«rvicios y, 16-17,227,246 
sin discriminación, 291 
tamaño de la economía y, 228 
tecnología y, 511-512 
términos de comercio, 265 
zonas de libre comercio, 

661-663 
Vea también Globaiización; Ex

portaciones; Importaciones; 
teorías de comercio 

COMESA (Mercado Común de 
África Austral y Oriental), 
294,3031,312, 313m 

Comisión Europea, 120 
Comisiones, exportaciones e im

portaciones de servicios 
y. 17

Compañía multinacional (CMN),
18
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Compañía trasnacional (C IN), 18 
Compañías de seguros privadas, 

nesgo político y, 110 
Compatibilidad

de operaciones de negocios in
ternacionales, 455-456 

cstrategi.il globales de fabrica
ción y, 643 

Compensación, a expatriados,
780-785 

Competencia
xuerdos de colaboración y, 530 
desviar a la, 457 
globalización y, 9 
negocios internacionales y, 

21-22 
perfecta, 405-406 
tipos de cambio y, 329-330 

Competencia de importación
ca®  del bagre y, 258m, 258-260, 

261,262, 267,274,276,278 
tratar con la, 278-279 

Competencias (habilidades)
sxruenios de colaboración y, 530 
básicas,417—418,419, 439n5! 

Compra compensatoria, 510/ 
Compra local 

campañas, 119 
legislación de, 276 

Compras a nivel mundial, 659-660 
Compromiso de pioductividad- 

ocio,62
Compromisos graduales alternati

vos, 464-165 
Computadora

cómputo basado "en nube" di
gital y, 414, 512 

*lper,412 
Ib» ta m b ié n  Internet 

Comuni raciones
a través de las fronteras, 67-68 
culturas y, 67-70 
democracias y, 100 
globalización y, 8 
lenguaje no verbal y, 69-70 
no verbal, 69-70 
Ib» ta m b ié n  Idiomas 

Comunidad Andina (CAN). 306,
307,308 

Comunidad de Desarrollo de
Africa Austral (SADC), 312, 
313m

Comunidad Económica de Esta
dos de África Occidental 
(ECOWAS), 312,313m 

Comunidad Económica Europea 
(CEE), 288, 297,298, 300 

Comunismo
Bloque Comunista, 100 
definición, 150
Guerra Fría, 100,105,280,281,

282,283,724

Partido Comunista Chino, 88, 
90, 97,98,104,105, 107,113, 
114,122. 167 

Conciencia cultural, 51-52 
Conciliación

formulario 20-F y, 689,690,692, 
693,708t, 710,7111 

reconocimiento mutuo contra, 
689 

Condiciones
de demanda, diamante de la 

ventaja de competitividad 
nacional, 236 

del factor, diamante de la 
ventaja de competitividad 
nacional, 236 

Conducta, códigos de, 204-206 
Conducta ética, 185-211 

bases, 186-195 
bases culturales, 187-1JW 
bases jurídicas, 189-195 
fu turo y, 206 
industria farmacéutica y, 

200-202 
medio ambiente y, 196-199 
niveles de desarrollo moral, 186 
razones, 187
relativismo contra norma ti- 

vismo y, 188-189 
Uganda, caso de construcción 

de la presa y, 79-82 
Ww ta m b ién  Grmipción; Pira

tería 
Conexiones

económicas, operaciones inter
nacionales y, 220/ 

sociales, 59 
Conferencia de las Naciones Uni

das sobre Comercio y Desa
rrollo (CNUCYD), 314,315 

Confianza
culturas y, 65
en determinación del tipo de 

cambio, 384-385 
proyecciones y, 387 

Configuración 
concentrada, 410 
de abastecimiento, 656-659 
de cadenas de valor, 410-415 
de fabricación, 645-646 

Confucio, estatua, 87/, 129nl 
Conocimiento

acuerdos de colaboración y, 
530-531 

ÍDH y, 160 
Consejo de Cooperación del Golfo 

(CCG), 312 
Consejo de la Unión Europea, 298, 

299
Consejo de Seguridad, ONU, 314 
Consejo Económico y Social (ECO- 

SOC), 314,315

Consejo Empresarial Mundial so
bre VIH/SIDA, 208 

Consejo Nacional de Organiza
ciones Textiles de Estados 
Unidos, 309 

Consenso de Washington, 105,106,
107,116 

Consolidación, 696 
Consorcio, 538

Ibl ta m b ié n  Empresas conjuntas 
Consumidores, globalización y, 8-9  
Contabilidad (contabilidad inter

nacional), 675-713 
contralor de una empresa y, 

680-682,681/ 
definición, 680 
diferencias culturales en,

684-686 
diferencias internacionales, 

682-686 
Ericsson, caso, 706-712 
estados financieros en moneda 

extranjera, W6-699 
evaluación del desempeño y,

699-702 
finanzas y el, 680-682 
fuentes de influencia en la, 685/ 
información, usuarios de, 684f  

objetivos, 683-684 
Pannalat, caso, 676-680 
prácticas de, factores en las, 684 
sistemas de, clarificación,

686-688,687/ 
sistemas macro-uniformes,

687-688,687/
temas de contabilidad adminis

trativa, 699-704 
Hw ta m b ié n  GAAP 

Contaminados, alimentos, 260,276,
655,664 

Contenido local, 119-120 
Contralor, 680-682,681/ 
Contrapunto. Vea Sección Punto- 

Contrapunto 
Contratar y despedir, cuestiones 

jurídicas en, 117/, 118 
Contrato social, organizaciones 

y, 562 
Contratos

de gerencia (gestión), 17,524/, 
537

elaboración y cumplimiento, 
117-118,117/

Iba ta m b ié n  Acuerdos de cola
boración 

Control
acuerdos de colaboración y,

532.539/, 541 
burocrático, 580 
control de clan. 580-581,

595n61 
de clan, 580-581, 594n61

de divisas, 277 
de mercado, 580 
del tipo de cambio, 379-381 
estrategias globales de fabrica

ción y, 646 
gobierno corporativo, 704-705 
para organizaciones, 580-582 

Controles de la cantidad, 381 
Convención anticohecho, 193 
Convención de basilea sobrr el

movimiento transfronterizo 
de desechos peligrosos y su 
eliminación, 497 

Convención de fas Naciones Uni
das contra la corrupción 
(CNUCC), 193 

Convención Marco de fas Naciones 
Unidas sobre el Cambio Cli
mático, 198 

Convenio de Berna para la Protec
ción de Obras Literarias y 
Artísticas, 121 

Convenio de París para la protec
ción de la Propiedad Indus
trial, 121 

Convergencia 
definición, 684 
estándares internacionales y, 

690-693 
IASC y, 691-693 
primeros pasos en la, 690-691 
reconocimiento mutuo contra, 

689,693 
Unión Europea y, 692-693 

Convertibilidad, 379-381
para no residentes (o externa), 

380 
Cooperación

Antártica y, 10,11 
espacio exterior y, 10,11 
internacional, 10-11, 314 
océanos y, 10,11 

Coordinación
cadenas de valor y, 410,

415-418 
estrategias globales de fabrica

ción y, 646 
Johnson át Johnson, caso, y,

559
por ajuste mutuo, 578-580 
por estandarización, 574,577 
por plan. 577-578 
sistemas de, 574-580 

Copa Da vis, 2 
Corán. 112
Corra del Norte, 97,105,114,145, 

151,152,270,510,533 
Corra del Sur, 385 
Corporación de Finanzas Interna

cionales, 219 
Corporación extranjera controlada 

(CFC), 745,746/
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Corrupción, 191-195,191/ 
acciono contra la, 193-195 
consecuencias, 192 
corporativa, 191-195 
Ley estadounidense sobre prác

ticas corruptas extranjeras y, 
193-194 

jrcción punto-contrapunto,
195-1%

Sicmrm AG y, 195-1%
Corte (Tribunal) de justicia 

Europeo, 298, 300 
Internacional (ONU), 314 

Cosechar (desánversión), 467-468 
Costa Rica

CAFTA-DR y, 309-310 
caso de comercio exterior, 

216-219 
ONDE y, 218,219 
diamante de la ventaja de com

petitividad nacional y, 237 
eficiencia de los recursos, 224 
ejemplo de caté y trigo, 224- 

226,224/225/ 
ejemplo de ventaja comparativa 

comercial, 225-226, 225/ 
historia del comercio en, 

216-219
negocios internacionales y, 16 
nicaragüenses y, 228 
políticas estratégicas de comer

cio y, 239 
ventaja absoluta, ejemplo, 224, 

224/
ventaja natural y, 223 

Costo de la vida
compensación de expatriadas 

y, 783 
inflación y, 163-164 

Cortos
«scplontción y, 449-452 
ocultos, 621-622 
ocultos, en distribución. 621-622 

Cotización
directa, 338,339f 
indirecta, 338,339f 

Creación de valor, 4U6-1ÜH 
Crecimiento económico

presión medioambiental y, 12 
sección punto-contrapunto,

161-163 
Crédito 

fiscal, 748 
ándicado, 725 

Cricket 3 ,4
Crias de crédito, global, 1(17, 153, 

171-175,348,391,392, 
594n60,693 

Vea ta m b ién  Crisis financiera 
global 

Crisis de deuda 
causa», 166

OiUCYDy,314 
europea, 175,300, 363,372, 375, 

722,752 
griega, 348, 363,364-365,372,

377,385,389,393,726,728 
libertad económica y, 148 
UE y, 318 

Crisis financiera global, 138 
comercio internacional y, 7t* 
crisis de crédito y, 107,153, 

171-175,348,391,392, 
594n60,693 

China y, 89,353 
desempleo y, 13 
economías emergentes, caso y, 

136-139, 141 
euro y, 371-372 
falsificación y, 127 
FMI y, 364-365 
GPS, caso y, 717-718 
individualismo y, 93-94 
industria de los cruceros y, 27, 

28
lslandia y. 377 
libertad económica y , 148 
productos básicos y, 316 
riesgo de los negocios interna

cionales y, 16 
Ronda de Doha y, 293 
socialismo y, 151 
subsidios y, 273
totalitarismo y, 1(M 

Cristiandad. Vea Religiones 
Cruceros, industria de, 17,24-28, 

25m
Cruz Roja Internacional, 314 
Cuadro de mando integral (BSC), 

702-704
Cuba

Carnival Cruise Lines y, 27 
motivación laboral y, 62 
relaciones Estados Unidos- 

Cuba, 232, 280-283,281/ 
Cuenta corriente, balances, 170, 

1701,171/
Cuentas de capital, 170,170/,

1711
Cuestiones a mbienlales

crecimiento económico y, 162 
Ecomagination,caso, 182-185, 

186,187, 190 
ética y, 1%-199 
Fukushima Dai-ichi, falla de la 

planta nuclear, 175,199,317, 
392,455/, 547 

residuos electrónicos y, 495m, 
495-497 

Vea ta m b ién  Calentamiento glo
bal; Cambio climático 

C uestiones a ntimonopolio 
legislación, 150/
UE y, 300

Cuestiones del idioma hablado, 
67-68

Cuestiones internacionales de con
tabilidad 

Vea Contabilidad 
Cuestiones jurídicas, en los ne

gocios internacionales, 
116-124

Cultivadores de perlas, 407—108 
Cultura(s)

aceptación de la sociedad arvfi- 
trioru y, 70 

actitudes culturales escondidas 
en, 71 

aisladas, 54/, 233, 151 
Arabia Saudita, caso, 46-50,51 
cambio y, 53-54 
comportamiento de toma de 

riesgos y, 65-66 
comunicaciones y, 67-70 
conciencia cultural, 51-52 
conducta ética y, 187-189 
confianza y, 65 
cuestiones de estratificación 

social y, 58-61 
de alto contexto, 66 
de bajo contexto, 66 
drfinición, 50 
deportes y, 2 -4 ,3m 
diferencias situocionales y, 65 
ex patriados y, 778 
factor persona, 50-51 
formación, 53-54 
geografía y, 58 
híbridas, 75-76,77-78 
idiomas y, 54-56 
influencia subcultural y, 58,78 
monocrónica», 66-67 
muiti cultural ismo y, 78,591 
naciones contra, 52-53 
poücrónica», 66-67 
prácticas cenductuales y, 57-67 
preferencias de relaciones y, 

64-65
procesamiento de la informa

ción y, 66-67 
puntualidad y, 69 
religiones y, 56-57 
tiempo y, 69
Uganda, caso de construcción 

de la presa, 77,79-82 
Vfu ta m b ié n  Cultura de la orga

nización; Culturas naciona
les; Idiomas 

Cultura de la organización, 
582-585 

crear una, 583-584 
definición, 582 
estrategia y, 585,585/ 
importancia de, 583 
Johnson & Johnson, caso y, 

559-560

Culturas nacionales, 50 
cambio cultural y, 53-54 
futuro de, 77-78 
hibridación y, 75-76,77-78  
intervención gubernamental en 

el comercio y, 271 
Cumbre Europea, 297,299 
Cuotas, 275-276

Véa también Embargos 
Curdos, 78 
Charlistas, 385-887 
Checoeslovaquia, 78 
Chicago Mercantile Exchange 

(pME) Group, 333,344 
Chile, 5 
China, 90-91

alimento para mascota de, 260 
alimentos contaminados y, 260, 

276,655 
ASEAN y, 310-311 
BRIC y, 154,418,473-474 
capitafismo de Estado y, 152-153 
conducta ética y, 189-195 
crisis financiera global y, 353 
cultivadores de perlas y, 

407-408 
desafíos económicos, 353-354 
dominio del hombre y, 90,91, 

774
economías emergentes y, 

136-139 
entorno jurídico, 90-91 
falsificaciones y, 90-91, 122 
Ibsión cultural y, 53 
^obalización y, 88 
KB de, 156-157 
industria de la emergía solar y, 

139-140 
inversionistas extranjeros y, 

88-89 
¡Phone y, 5
Juguetes tóxicos y, 120
mapa de, 88m
Microsoft y, 122
patentes en, 124
Haza Tiananmrn, 129nl, 163
política de un solo hijo, 51,

130 n35
Prada Group, caso y, 750-751 
Riesgos y oportunidades, caso 

de, 88-91 
Rio Tinto, caso en, 192 
soborno y, 192 
totalitarismo y, 98 
Ww ta m b ién  Pekín 
yuan chino, 35(5355,388-389 

Chiripa, en exportación, 490 
Choque cultural, 71-72,778 
Choque de civilizaciones, 1(15-106 
Choques culturales, 320,542,7%  

Vea ta m b ién  Diferencias 
culturales
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Dalos generados internamente, 
460-461 

DDT, 189
De facfo, sistema de tipo de cam

b ió o s  
Debida diligencia, 132n91 
Decisiones de ubicación

asignación entre ubicaciones y, 
464-168 

importancia de, 444-44 5 
lugares privilegiados y, 469 
no comparativa, 468-469 
operaciones internacionales 

y,U3f 
proceso, 446/
riesgo competitivo y, 455-457 
¡«lección y evaluación de paí

ses, 441-475 
zonas violen tas y, 461 
Ww lam in a n  Selección y evalua

ción de países 
Declaración de Independencia 

(EU), 130n28 
Declaración Universal de los Dere

cho» Humanos, 99, 130n46 
Déficit comercial, 205,222. 265, 

266,352, 365 
Deflación, 164

Ww ta m b ié n  Inflación 
Deming, 14 puntos de, 650 
Democracia (s), 96-97

definición, 96, 130n32,130n33, 
130n58 

electoral, 101/ 
imperfectas, 103,131n58 
plenas, 1Q3,131n58 
lecesión y retiro de, 100-106 
forrera ola de democratización,

100,103,113,116 
tipos de,%f
totalitarismo contra, 103-104 

Departamento de agricultura (EU), 
260

Departamento de Justicia (EU), 194 
Departamento del Tesoro, informe, 

352
Dependencia excesiva de las pe

queñas economías, 12 
Dependencias gubernamentales 

fiusfuc ta m b ién  a u la  d ep en d en c ia  

esp ec ific a  

e información, 460 
importación y exportación, 

asistencia de, 501 -503 
Deportes

gjoba les, caso, 2-4, 3m, 5 ,8 ,9 ,
12.13.15.21  

internacionales, caso, 2 -4 ,3m,
5 .8 .9 .12 .13 .15 .21  

televisados, en el mundo, 3-4,15  
caso, 2 -4 ,3m, 5 ,8 ,9 ,12 ,13 ,

15.21

Depósito previo a la importación, 
380

Derechos de propiedad intelectual 
(DPI), 91,121-124 

Derechos de propiedad. Indice de 
Libertad Económica, 144t 

Derechos Especiales de Giro 
(DEG), 364 

Derivados, 343,348,742 
Desaceleración, de la globaliza

ción, 23, 432 
Desaparición de idiomas, 75 
Desarrollo

de una base industrial, inter
vención gubernamental en 
rl comercio y, 264-265 

económico, totalitarismo y, 103 
impulsado por la exportación, 

265
Desastres naturales

Japón terremoto, tsunami y,
175,199,317,389,392-393, 
454,455f, 656,664 

riesgo y, 454 
Descentralización

cadena de suministro, caso 
Sam 9o ni te, 638 

centralización frente a, 564,5641 
definición, 564 
equilibrio dinámico y, 565, 

593nl3 
Johnson í t  Johnson, caso y, 

558-559 
principios y prácticas de, 564t 

Descuento forward, 341 
Desempeño, índice de maaculini- 

dad-femineidad y, 62-63
Desempleo

deflación y, 164 
encubierto, 264 
índice de miseria y, 165 
intervención gubernamental en 

d comercio y, 262-263 
libertad económica y, 147/ 
manufactura en el extranjero 

contra, 13-14 
medición, 165 

Desinvenáón (cosecha),467—468 
Despachadores aduanales, 504-506 
Despidos, cuestiones jurídicas en, 

1171,118 
Desregulación, 1501 
Desventaja de las empresas extran

jeras, 455-456 
Desviación del comercio, TLCAN 

y, 303
Desviara los competidores, 457 
Deuda

definición, 165 
externa, 165-166 
interna, 165-166 

Deutsche Borse, 728

Diamante de ventaja de competi- 
tividad nacional, teoría de, 
2211,236-239,236f 

Diamantes, producción de, 270 
Diferenciación

competencia y, 2 1 
definición, 408 
horizontal, 566-569 
vertical. 564-565 

Difrrmrial (sp r e a d ) , 336,338
Diferencias culturales

choques y, -320, -512,796 
definición, 51
en la contabilidad, 684-686 
grado de, 70-71 
tratar con, 70-74 

Diferencias xituacionales, culturas
y . 65

Difusión cultural 
definición, 53 
geografía y, 58 
Ww ta m b ié n  Culturas 

DigiUlización, 414-415 
Dinamarca, 151,370 
Dinero

de velocidad, 194 
por debajo de La mesa, 194 

Dirección, proyección y, 386 
Direcciones (tendencias) futuras 

acuerdos comerciales y, 280 
cadena de suministros global. 

664
cambios en los lugares privile

giados, 469 
capitalismo de Estado, 152-153 
colaboración e innovación, 

545-546 
comercio, 245-246 
conducta ética, 206 
culturas nacionales, 77-78 
desafio económico, 22-23 
dólar, 388-389 
curo, 388-389
«portaciones e importaciones, 

y tecnología, 511-512 
flujos de efectivo y tecnología, 

748-749 
GAAP, 705-706 
gestión de recursos humanos, 

788
globalización, 22-23, 206 
ideología política, 105-106 
IFRS, 705-706
mercado cambiario, 349-350 
negocios internacionales, 22-23 
OMC y efectos de la integra

ción bilateral y regional, 318 
restricciones comercia les,

279-280 
segmentar los mercados, 

625-626 
tipos de estrategia, 432-433

universidades corporativas, 
586-587 

yen, 388-389 
yuan, 388-389 

Director financiero (CFO)
papel del, 680, 719-720, 72<y 
perspectiva global del, 720 
Ww ta m b ié n  Ainción de finanzas 

Discriminación, comercio sin, 291 
Disolución, de empresas conjuntas 

540f

Dispersa, configuración, 410 
Distancia

administrativa, 185 
cultural, 70-71,185 
del poder, 64
en la selección y evaluación de 

países, 4561 
geográfica, 185,233 
globalización y, 185 
lenguaje no verbal y, 69 
teoría de la similitud del país 

y, 232 
Distribución

de idiomas, 55n? 
de la mano de obra, 413| 
de mercados de valores, 729m 
de religiones, 57m 
de sistemas jurídicos, 112m 
del Estado de derecho, 115m 

Distribución global. V ea Mapas 
mundiales 

Diversidad cultural, 50-51 
Di versificación

del riesgo, 456-457 
estrategia de, 465-467 
exportación y, 487 
geográfica, concentración con

tra, 465-167 
importación y, 494 

Dividendo
empresarial, crecimiento econó

mico y, 162 
fiscal, crecimiento económico 

y. 162 
Divisas

controles, 379-381 
convertibilidad, 379-381 
definición, 331
distribución por divisas, 3351 
gestión del riesgo cambiario, 

738-743 
riesgo, exploración y, 453-455 
terminología, 338 
uso de, empresas y, 345-347 

Divulgación y evaluación, matriz 
de, 686/

Doble tributación, 748 
Documentación comrrcial, para ex

portación, 199-501,4991,500f 
Dodd-Frank de la reforma finan

ciera, legislación, 173
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Doha “sin calorías", 293 
Dólar

dolarización, 360-362,366-367 
dólar-yen (USD/JPY), 335 
□  Salvador y, 360-362 
futuro de, 388-389 
mercado de divisa* y, 335,3351 
yen y, 376-377 

Dolarización, 360-362,366-367 
Dominio del hombre

base del gobierno y, 113-114 
China y. 90,91,774  
definición, 114
implicaciones, 114-116

Dow jones Sustainabílity Index, 
185

Dragones y víboras, 90 
Dubai, Western Union y, 330 
Dumping

precios y, 260.267,609,702 
residuos electrónicos, 495m, 

495-497

Ecomagination.caso, 182-185, 186,
187,190 

Economía
centralizada, 149/, 150-151 
mixta, 149/, 151-152 
tamaño, comercio internacional 

y, 228 
verde, 159-160 

Economía de mercado, 149-150, 
149/, 1501 

Wso ta m b ién  Laisscz-fairc 
Economía global

gestión de recursos humanos 
y, 762

integración económica, global, 
290

producto* básicos y, 315-317 
Vea ta m b ién  Globalización; 

Integración económica; 
Organización Mundial de 
Comercio 

Economías
ava nzadas, cadenas de valor y, 

434-435 
de escala, 415 
de ubicación, 410-411 
desafio, para el futuro, 22-23 
libres, 146m
mayormente libres, 146m 
moderadamente libres, 146m 
no libres, 146m 
reprimidas, 146m 

Economías emergentes 
acrónimospara, 154f 
argumento do la industria inci

piente y, 263,264 
BRICy, 154,473-474 
cadena* de valor y, 435-436 
definición, 154

mapa de, 137m
países desarrollados contra,

154
países en desarrollo contra,

153-154 
PIB y, 136-137 
precedentes en, 137-138 
predicciones para, 137-138 
regreso de las, 136-139,141 
situación económica, buena o 

mala, 139/
Económica, distancia, 185 
Ecuador

exportación de rosas, caso, 
247-252 

moneda de, 360-361 
Educación

aprender en el extranjero, 77 
aprender idioma*extranjeros,

779-780 
aprendizaje global, 430 
aprendizaje interno, 703-704 
conciencia cultural y, 52 
estratificación social y, 59 
programa* de preparación para 

«patriados, 777-778 
Efecto Fisher, 384 
Efecto* dinámicos

de la integración económica 
regional, 296-297 

definición, 296 
del comercio, 233-239 
TLCAN, 303 

Efectos estáticos
de la integración económica 

regional, 296 
definición, 2%  
del comercio, 233-239 
TLCAN, 303 

Efectos secundarios, 466-467 
Eficacia económica, teoría* de es

pecialización y, 226-227 
Eficiencia

estandarización y, 423 
de los recursos, 224 
Vea ta m b ién  Eficacia económica 

Eficiencia-costo, estrategias de fa
bricación global, 643-644 

Ejecutivos brillantes, 406 
El Salvador, caso, 360-362 
Elección, cambio cultural y, 53 
Elefantes, caza furtiva, 269 f , 270 
Embargas

definición, 276
relaciones Cuba-Estados Uní- 

Ais y, 232,280-283, 281/ 
Empleo

especialización, teorías de co
mercio y, 226 

estratificación social y, 59-61 
Vea ta m b ién  Desempleo 

Emplea* de alto valor, 14-15

Empresa de manejo de exportacio
nes (EME), 503-504 

Empresa exportadora comerciali- 
zadora (EEC), 504 

Empresafs)
basado en los recursos, punto 

de vista de, 510 
como cadena* de valor, 409 
contralor de una, 680-682, 681/ 
de servicio, para información, 

460
diamante de la ventaja de com

petitividad nacional y, 237 
divisas y, 345-347 
estándares de calidad, 652 
«p an són , acuerdas de colabo

ración y, 532,534 
global de origen, 9, 488, 189,

664
matriz del atractivo del país y 

la fortaleza de la empresa, 
543,543/ 

orientaciones, culturas y, 72-74 
pequeñas y medianas, 15 
sin fronteras (organización), 

431,571 
Vea ta m b ié n  Cadenas de valor 

Emprcsa(s) multinacionai(cs) 
(EMN)

conglomerados (agruparse) y, 
75,417 

China y, 88-91 
definición, 18 
evolución, 432-433 
flujos de efectivo y, 736-737, 

73^
grupos de comercio regional y, 

290-291 
ideología política y, 105-106 
idioma inglés y, 55 
manufactura en el extranjero 

y. 14-15 
marcos de dotación de personal 

en, 766-771,7711 
nuevos tipos, 432-433 

Empresas conjuntas
acuerdos de colaboración y, 

524/, 538-539 
drfinición, 17 
disolución, 540/
Grameen Danone Foods, 626- 

632, 627m 
VEu tam b ién  Acuerdos de cola

boración 
EMU», 390-391 
Energía

cólica, 197/, 198 
rvelear, 198,199 
renovable, 198-199 

Enfoque
clásico (deentidad separada), 

744

de entidad separada, grava
men, 744 

de sistema integrado, grava
men. 744-745 

deontulógico, 187 
sicológico, 186-187 

Enfoques intervencionistas para
«portar e importar, 219-220 

Entorno
de negocios, configuración de 

la cadena de valor y, 411 
jurídico, 110-124 

Entorno competitivo 
HRM y el, 761/ 
marketing y, 600/ 
modos de operación y, 523/ 
negocios internacionales y, 

21-22 
operaciones y, 6 / 
organizaciones y, 6 /  561/ 

Entornos culturales, 45-83 
Vea también Culturas 

Entornos económicos, 135-176 
análisis económico internacio

nal, 142-143 
contabilidad y, 685/ 
libertad económica y, 143-149 
l+fl ta m b ién  Economía* emer

gente*
Entornos políticos/y de políticas, 

92-110
cambios paradigmáticos,

401-405 
negocios internacionales y, 10 

Envirunmental and Natural Re
zurces Defense Council, 183 

Equilibrio dinámico, 565,593nl3 
Ericjann, caso, 706-712 
Eritrea, 74
Erróneas, toma de decisiones,

438n22
Escala, economías de, 414-415 
Escalada del predo de exportación, 

610-611 
Espacio exterior, 10,11 
Especialización

teorías de comercio, 222-228 
trabajo, importación y, 493-494 
ventaja adquirida y, 232 

Espectro político, 95-96,95/ 
Especulación 

definición, 347 
sección Punto-Ccontrapunto, 

348-349
Esquema integración-sensibilidad 

(IS), 425-426, 425/ 
Estabilidad

económica, 160-161
moral, crecimiento económico

y. 161
Estabilidad y Crecimiento, Pacto 

de, 370
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Estado de derecho
base del gobierno y, 113-114 
definición, 114 
distribución mundial, 115m 
implicaciones, 114-116 

Estado de ingresos, traducción y 
moneda extranjera, 698f 

Estado de transacciones internacio
nales, 170. 171/

Estados fallidos, 109 
Estados financieros

diferencias internacionales, 683,
688-689 

en moneda extranjera, 688-689, 
696-699 

Estados Unidos (EU)
ct&ficación crediticia, 173,175 
Qimate Action Partnership, 183 
compromiso productividad- 

ocio, 62 
Costa Rica-Estados Unidos, 

ventaja comercial, ejemplos,
224-226, 224/, 22^  

Declaración de Independencia, 
130n28

distancia adecuada para con
versar y, 69 

«presarse mal y, 68f 
IED y, 206
individualismo y, 64 
ley común y , 113 
Ley estadounidense sobre prác

ticas corruptas extranjeras, 
193-194 

mercado cambiario y, 336/ 
México-Estados Unidos, ejem

plo de la movilidad de los 
faetón-., 243-245,244/ 

pragmatismo y, 67 
relaciones Cuba-Estados Uni

dos, 232, 280-283,281/ 
trigo y café, ejemplo, 224-226, 

224 f. 225/
Vietnam-Estados Unidos, con

troversia del bagre, 258n?, 
258-260, 261,262, 267,274,
276,278 

Estándares de vida, IDH y, 160 
calidad, 651-652 
Mw ta m b ié n  Contabilidad 

Estandarización
coordinación por, 574,577 
eficiencia y, 423 
estrategias de distribución y, 

618-619 
estrategias de promoción y, 

614-615 
globalización y, 423 
traducción y, 615 

Estrategia
anticipada, 742 
de concentración, 465-467

de enfoque, 21
de fabricación centralizada, 645 
de márgenes, 610 
de negocios internacionales.

Vea Estrategia 
de retraso, 742
global, definición, 427/, 429-430 
IED y estrategia global, 526-527 
internacional, 426-428, 427/ 
trasnacional, 427/, 430-432 

Estrategia (estrategia de negocios 
internacionales), 397-436 

cambios en la industria y, 
404-105 

características de los tipos de, 
427/

cultura de la organización y, 
585,585/ 

drfinición, 406,642 
diferenciación, 408 
estrategias globales de fabrica

ción. 642-646 
estructura industrial y, 405-406 
global, 427/, 429-430,526-527 
HRM y, 762-763 
industria del vestido, caso. 

Zara, 398-402 
internacional, 426-428, 427/ 
liderazgo en costos, 407-408 
marketing, 601-601 
multinacional, 427/, 428-429 
nuevos tipos, 432-433 
papel de la. 403/ 
puntos destacados de, 406 
tipos, 426-427, 427/ 
trasnacional, 427/, 430-432 
valor frente a, 406 
Vfo ta m b ién  Acuerdos de cola

boración; Cadenas de valor; 
Estrategias de branding; 
Estrategias de distribución; 
Estrategias específicas; Ex
portaciones; Importaciones; 
Manufactura; Promoción 

Estrategias
de cobertura, 701,742-743 
de cobertura operacionales, 742 
de confiabilidad, fabricación 

global, 644 
de eficiencia-costo de fabrica

ción global, 613-644 
financieras de cobertura, 742 

Estrategias de branding
mezcla de marketing y, 616-618 
Tommy Hiifiger, caso y, 598 

Estrategias de distribución 
costos ocultos y, 621-622 
desafíos, 621
rircción de distribuidores y 

canales, 620-621 
estandarización y, 618-619

mezcla de marketing y, 618-623 
Tommy Hiifiger, caso y, 599 

Estrategias de precios
mezcla de marketing y, 609-613 
obstáculos posibles, 609-613 
Tommy Hiifiger, caso y, 599 

Estrategias para instituir el cambio 
compartir recompensas, 76-77 
liderazgo de opinión, 77 
participación, 76 
resistencia a demasiado cam

bio, 76 
sistemas de valores, 74 

Estratificación social 
cuestiones en, 58-61 
drfinición, 58
(Tupos basados en el género y, 

59-60
grupos basados en la edad y, 60 
(Tupos basados en la familia 

y,6i
grupos étnicos y raciales y, 59 
membresfa adquirida de grupo, 

59
pertenencia a grupos de atri

butos, 59 
Estrés personal, globalización y, 13 
Estructura

de capital, 719, 720-724 
de división (por área) geográ

fica, 56é/, 568 
de división internacional, 566/ 

567
de división por productos, 566/ 

567-568 
de organización divisional,

566/, 567-568 
funcional, de una organización, 

566-567,566/ 
organizacional mixta. 5W  

Estructura de la industria
argumento de la industria inci

piente, 263,264 
Estrategia y valor y, 405-406 
modelo de cinco fuerzas y, 

403-404 
Estructura de la organización, 

564-576 
dásica, 565 
definición, 563 
diferenciación horizontal, 

566-569 
diferenciación vertical, 564-565 
divisional. 566f, 567-568 
estructura de red y, 572-573, 

572/
funcional, 566-567, 566f 
Npcrarqufa o jerarquía, 575-576 
matriz, 566/, 569 
mixta, 569 
neoclásica, 570-573 
tipos, 566/

Estructuras de organización clási
cas, 565

Estudios especializados, para in
formación, 460

Etapa
de crecimiento, teoría del ci- 

do de vida del producto,
234-235, 234! 

de declive, teoría del delo de 
vida del producto, 234f, 235 

de introducción, teoría del ciclo 
de vida del producto. 234, 
234/

de madurez, teoría del delo de 
vida del producto, 2341, 235 

Ethical Trading Irátiative (ETI), 202 
Ética

códigos de, 204-206 
protestante, 61 

Etnicidad
estratificación social y, 59 
fronteras nacionales y, 78 

Etnocéntrico, marco de dotación 
de personal, 766-768, 767/, 
771/

Etnocentrixmo, 73-74 
Euro, 369-372

adopción del, 300 
conversión a, 371 
crisis financiera global y, 

371-372 
divisas y, 336 

Eu robónos, 726-727 
Eu roe rédito, 725 
Eurodivisas, 724-725 
Euro-dólar (EUR/USD), 335 
Eurodótar, 724
l -u r o m o n ey , 343,344/
Europa

crisis de deuda y, 175,300, 363, 
372,375,722,752 

germánica, grupo de países,
73 in

latina, grupo de paires, 73»? 
mapa de, 35m
nórdica, grupo de países, 73m 
oriental, grupo de países, 73m 
Parmalat, caso, 676-680 
Toyota, caso, 288-290 

Evaluación drl desempeño, conta
bilidad y, 699-702 

Eventos de cisne negro, 405 
Evitación de la ¡ncertidumbre, 65 
Excedente de trabajadores, 264 
Éxito y recompensa, cruzan las 

fronteras, 62 
Expansión

mercados de deuda y, 723-724 
negocios internacionales, orga

nizaciones y, 561-562 
previa de la empresa, acuerdos 

de colaboración y, 532,534
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UE y, 300-301
vento, exploración y, 447-449 

Ex patriados
asignaciones y actividades, 

geografía y, 772 
carrera global, caso y, 758-760 
compensación, 780-785 
definición, 763-764 
fracaso, 775-778 
gestión de, 772-778 
HRM y, 763-766 
inversos, 795 
peocupaciones, 777/ 
progra n m  de prepa ración, 

777-778 
repatriación, 785-787 
adacción, 772-775 
Tel-Comm-Tek, caso, 789-792, 

790¡m
Wyj ta m b ién  Gestión de recursos 

humanos 
Expectativa de éxito y recompensa, 

62
Expedidores de fletes, 506-507 
Exploración

adquisición de recursos y, 
449-452 

análisis detallado contra, 447 
consideraciones xle costos y,

449-452 
descripción do, 446-447 
expansión de ventas y, 447-449 
información y, 447 
oportunidades y, 447-452 
riesgo cambiario y, 453-455 
riesgo y, 452-157 

Exportación, 483-491
acuerdos de colaboración con

tra, 524-526 
Atibaba, caso y, 513-515,514f 
característica* de los exporta

dores, 485-486 
comparación de países y, 489t 
chiripa en, 490 
definición, 483 
directa, 490-491 
documentación de, 499-501, 

499J, 500/ 
enfoques para la, 490-491 
factibilidad de, 524-526 
factores ambientales y, 483/ 
indirecta, 491
iniciación y desarrollo, 487-490 
intermediarios, 503-504 
introducción, 482-483
mercancías, 16 
país de origen y, 526 
problemas y dificultades,

494-501 
razones para la, 486-487 
recursos, asistencia, y, 501-507, 

5021

residuos electrónicos, 495m,
495-497 

servicios, 16-17 
SpinCent, caso y, 480-482 
tabla de facilidad del comercio, 

5051
frenología y, 511-512 
tipos de exportadores, 484 

Exportaciones 
cuotas, 275-276
laissez-taire ix r s u i  enfoques in

tervencionistas, 219-220 
Ecencia de, 276, 484 
pasivas, 601
precios, negociación. 6121 
restricciones voluntarías a la 

exportación, 275-276 
restricciones, 266, 269,275 
V ea ta m b ién  Comercio; Expor

tación 
Exportadores 

ocasionales, 484 
regulares, 484 

Expresarse mal, en idioma inglés, 
681

Extorsión, 81, 107,193,194,461 
Extranet, 648 
Extraterritorialidad, 190

Fabricación
en el extranjero, 643-644 
estrategias globales, 642-616 
Vea ta m b ién  Manufactura 

Facilitar pagos, 194 
Factor de conversión Atlas (Mé- 

kxio Atlas), 155t, 157m 
Factores

a mbienta les, operaciones de 
importación y exportación 
y  483/

jurídicos, operaciones de nego-
dos y, 92/

Factores culturales 
contabilixlad y, 685/ 
operaciones internacionales

y. 5o f
Factores económicos

negocios internacionales y, 21 
operaciones de negocios y, 143f 

Factores físicos
Gestión de recursos humanos 

y. 761/ 
marketing y, 60(/ 
modos de operación y, 523/ 
operaciones internacionales 

y, 6 /
organización de las operaciones 

y, 561/
Factores políticos

contabilixlad y, 685/ 
operaciones de los negocios

y  « y

Factores sociales
gestión de recursos humanos 

y, 761/ 
marketing y, 600/ 
modos de operación y, 523f 
operaciones internacionales

y M
organización de operaciones 

y, 561/
Factura comercial, SOt/, 518n67 
Fair Labor Axaociation, 205 
Falsificación

China y, 90-91, 122 
ilerecho de propiedad intelec

tual (DPI) y, 121-122 
Wm tam b ién  Piratería 

Falta de disponibilidad local, 
importación y, 49-4 

Falta dr libertad, 59 
Falla de la planta nuclear, Japón, 

175, 199,317, 392,455/, 547 
Familia

empresas sauditas y, 48 
extendida, 65 
familia real, 47,750 
grupos basados en la familia, 61 
horizontalmente extendida, 65 
negocios en Turquía y, 77 
nuclear, 65 
real, 47, 750
verticalmente extendida, 65 

Fascismo, 971 

Fatalismo, 65-66 
Federación de Asociaciones de 

Comercio Internacional 
(FITA), 504 

Felicidad nacional bruta (FNB), 160 
Hlial de segundo nivel, 746-747 
Rlial extranjera, 745 
Hlialcs nietas, 746-747 
filíete, 419
filipinas, tripulaciones de, 26 
filosofía igualitaria de la fuerza 

laboral, 593n25 
Financial Accounting Standard* 

Board (FASB)
IASB y, 683,691-692 
objetivxM contables y, 683 

Financial Times, 431 
Financiamiento en el extranjero, 

731
Financiera, crisis Vira Crisis finan

ciera global 
Finanzas

contabilidad y, 680-682 
decisiones, variaciones en el 

tipo de cambio y, 388 
GPS, caso, 716-719 

f i r in g .  Vea Despidos 
Fisiológicas, necesidades, 63, 62/ 
flexibilidad

en el tipo de cambio, 365-367

estrategias, manufactura glo
bal, 645 

opciones y, 341 
Fluctuaciones en el valor de la mo

neda, 611 
Rujo de bienes y servicios, 261/

Vra ta m b ién  Comercio 
Flujos de efectivo

actividades gerenciales (funcio
nes financieras) para, 719 

administración del capital de 
trabajo y, 719 

EMN y, 736-737,736/
Estructura de capital y, 719, 

720-724 
financiamiento a largo plazo 

y  719
netting multilateral y, 737-738 
presupuesto de capital y, 719, 

734-736 
tecnología y, 748-749 
Vra ta m b ién  Función de finanzas 

Fondo Monetario Internacional 
(FMI), 362-365 

anclas dd tipo de cambio y 
regímenes, 36f/, 368m 

asistencia técnica, 364 
crisis financiera global y, 

364-365 
DEC y. 364 
deuda externa y, 166 
xieuda y, 165
economías emergentes y, 136 
estado actual, 363-364 
ONU y, 314
origen y objetivos, 362-363 
sistema de cuotas, 364 

Fondos
de cobertura, 334,347,348,723 
fuentes internas de, función de 

finanzas y, 736-738 
movilidad, riesgo de, y, 4 54 -455 
soberanos de inversión, 723 
I4w ta m b ién  Fondo Monetario 

Internacional 
Food and Dnig Administration, 

Administración para Fár
macos y Alimentos (FDA), 
260

Formulario 20-F, 689,690,692,693, 
708/, 710,711/

Foro de Cooperación Económica 
Ama-Pacífico. VmAPEC 

Foro Económico Mundial. 194 
Foso, 595n83
F raea»o de ex patriados, 775-778 
Francia, 71
Franco suizo, 339/, 340 
Franquicias

acuerdos de colaboración y, 
524/, 536-537 

regaifas y, 17
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Ibo ta m b ié n  Acuerdos de cola
boración 

Fresco Group S.A., 361-362 
Fronteras, 571 
Fronteras nacionales

diferencias étnicas y, 78 
éxito y recompensa entre, 62 

Fuentes
edemas de información, 

459-460 
internas de fondos, 736-738 

Fuga de cerebros, 242,788 
Fukushima Dai-ichi, falla de la

planta nuclear, 175, 199,317, 
392,45^,547  

Función de compras, 659-660 
Función de finanzas (función

multinacional de finanzas),
715-754

centros financieros en el extran
jero, 731-734 

definición, 719 
fuentes internas de fondos,

736-738 
gestión del riesgo cambiario, 

738-743 
gravamen de los ingresos 

procedentes del extranjero,
743-748

mercados mundiales de capital, 
724-731 

papel del CFO, 680,719-720, 
72(y

presupuesto de capital, 719, 
734-736 

Iba ta m b ié n  Flujos de efectivo; 
Gravamen 

Fusión cultural, 53 
Fútbol, 2 ,3 ,4 ,9 , 17,19,59,232  
Futuros, contrato de, 333,341-342 
FXConnect, 332 
FXMarketSpace, 344

G 7,30nl3,137 
G8,30nl3 
G8, Cumbre, 198 
G 20,30nl3,137
G AAP (Principios contables gene

ralmente aceptados, EU),
685-686 

conciliación y, 689 
diferencias en los estados finan

cieros y, 689 
futuro de, 705-706 
GAAP suecos contra, 708 
IFRS contra, 686,694, 705-706 
mercados de capital fuertes y, 

687f, 688 
práctica fiscal internacional y,

744-745 
reconocimiento mutuo y, 689 
ircción Punto-Contrapunto, 694

Gas de efecto invernadero (GEI), 
emisiones de, 183, 184,198,
199,200 

General Electric, iniciativa Eco- 
magination, 182-185,186,
187,190 

Género, roles de, 48-49,60 
Geocentrismo, 74 
Geografía 

atlas, 32-43
bosque tropical (región amazó

nica) y, 12,200 
configuración de la cadena de 

valor y, 417 
cultura y, 58
demanda de productos y, 619 
difusión cultural y, 58 
distancia y, 185,233 
económica, 141 
ex patriados y, 772 
hielo del Mar Ártico, 141-142.

142/ 
idioma y, 58
mercado cambiario y, 337-338 

Gerencia
autocrítica. 64
estándares, organizaciones y, 

562
orientaciones, culturas y, 72-74 
paternalista, 64 

Gestión
de la calidad, 649-652 
de la calidad total (TQM), 

650-651 
global de dinero en efectivo,

737-738
Gestión de la cadena de suministro 

abastecimiento, 652-660 
calidad y, 649-652 
definición, 642
estrategias globales de fabrica

ción, 642-646 
futuro de, 664
gestión de inventarios, 660- 

663
inccrtidumbre y, 664 
logistica y, 642
Nokero solar light, caso, 664- 

670,66.y  
06M  y, 642
Samsonite, caso, 638-641, 639m, 

639/ 640/
Gestión de recursos humanos 

(HRM) 
carrera global, caso, 758-760 
creación de estrategias, 762-763 
definición, 761-762 
economía global y, 762 
entorno competitivo y, 761/ 
factores físicos y, 761/ 
factores sociales y, 761/ 
futuro de, 788

marcos de dotación do personal 
y, 766-771,7711 

Gestos, 70/
con la mano, 70/

Gini, coeficiente de, 167 
Global

compe tmeia, 9
convergencia- Vea Convergen

cia
crisis de crédito, 107,153,171— 

175,292,348, 391,594n60, 
693

Iba ta m b ién  Crisis financiera 
global

Global Positiomng Solutions 
(GPS), caso, 716-719 

Clobalidad, 565 
Globaiización

aumentada, factores en, 6-11 
Camival Cruise, caso, 24-28,

25 m
conducta ética y, 185-211 
China y, 88
de los mercados, 421-423 
definición, 5
deportes, caso y, 2-4, 3«i, 5 ,8 ,9 ,

12,13,15,21  
desaceleración, 23, 432 
diamante de la ventaja de com- 

petitividad nacional y, 237 
distancia y, 185 
economías emergentes y, 

136-139 
estandarización y, 423 
factores antiglobalización, 11, 

11/, 23,461 
falsificación y, 125 
fuerzas que la impulsa n, 6-7  
ftituro, 22-23, -206 
imperialismo cultural y, 75-76 
inevitabilidad, 22-23 
medir la, 6-7
negocios internación.!les y, 1 -29 
negocios nacionales contra 

negocios internacionales, 
18-22

regionalismo contra, 23 
repercusiones negativas de,

11-13
sensibilidad local frente a, 

421-426 
soberanía nacional contra, 12 
tecnología y, 7-8  
Wva ta m b ié n  Negocios interna

cionales 
Global izar

la carrera, 753-760 
su carrera, caso, 758-760 

GLOBE, estudio, 7 7 f  

Qocalización, 433 
Gobierno

corporativo, 704-705

tamaño, índice de Libertad 
Económica, 1441 

Grameen Danone Foods, empresa 
conjunta. 626-632,627m 

Gran Depresión, 148,173 
Gran nivelación, 512 
Gran Salto Adelante, 151 
Gran Zona Árabe de lábre Comer

cio (G AFTA), 3031,312 
Gravamen

compensación de expatriados
y, 783 

corporativo, 744-745 
doble tributación, 748 
función de finanzas y, 743-748 
OFC y, 733-734 
práctica fiscal internacional,

744-745 
precios de transferencia y, 

747-748
Griega, crisis de deuda, 348, 363, 

364-365, 372,377, 385,389,
393,726,728 

Grupo del Banco Mundial, 110 
Grupo Internacional dr Estudias 

sobre el Cobre, 315 
Grupos

aislados, .58
estratificación social y, 58-61 
membreslas, 59-61 
relevantes, 53
antiglobalización (fuerzas, pro

testas), 11,11/, 23,461 
basados en género, 59-60 
basados en la edad, 60,61/ 
culturales, 58 
industriales, 656 
relevantes, 53 

Grupos de comercio regional 
comparaciones de, 3031 
EMN y, 290-291 
TLCAN, 303-306,3031 
Unión Europea, 297-302 
Vea ta m b ié n  Unión Europea 

Grupos de interés
compensaciones, 186 
definición, 186,261 
políticas de comercio y, 261 

Gubernamental, intervención co- 
mrrcial.

Véa Intervención comercial 
Guerra Fría, 100, 101,280,281,282,

283,724

H INI. influenza, 27 
Habilidades básicas, 417-419,

439n51
Hacer o comprar, decisión de, 657 
Halo, efectos de, 439n61 
“Happynomics", 160 
I IcTTamientas de comparación de 

pais, 468-464,463/
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retículas, 462-163, 462i  

Hibridación cultural, 75-76, 77-78 
líbridos 

idiomas, 56
regímenes, 102,131 n58 

fiperarquía, 575-576 
I iprrinflarión, 164, 360,378 
Homogeneidad cultural, 12, 78 
Hong Kong

j^obalización y, 7 
yuan y, 354 

Horizontal, alianza (enlace), 529, 
530

HRM Vm Gestión de recursos 
humanos 

HTTP, 646 
Humor, idioma y, 68 
Huracanes, 19,28,173 
Hydro Gcncration, caso de cons

trucción de la presa, 77, 
79-82 

Idealismo, 67
Identidad

cultural, 75,78, 143,189 
nacional, 47,53,78,548  
propia, 71, 85n68 

Identificación de radiofrecuencia 
(RFID), 647 

Ideologia(s) pol(tica(s)
análisis de espectro, 95-96 
definición. 94-95 
luturode, 105-106 
tendencias, 100-106 

Idioma ingles 
cultura y, 55-56 
expresarse mal en, 68/
«bridas del, 56 

Idioma(s)
argot, 68, 75,617 
barreras de, 67-70 
cultura e, 54-56 
desaparecidos, 75 
diferencias en la percepción 

e, 66
distribución mundial de, 55m 
estados financieros e, 683,688, 

696-699 
extranjeros, aprendizaje, 

779-780 
geografía e, 58
grupos, población/producción, 

56/
hablado, cuestione» en el, 67-68 
«brido*, 56
lenguaje corporal, 69 ,7 0 f  

mirada cómica, 68 
no verbal, 69-70, 85n61 
nombres de marcas e, 617 
romance, Irngu&s, 75 
traducción de, 67-68 
universal, 69,70/
Mu ta m b ié n  Comunicaciones

IFRS. Vea Normas Internacionales 
de Información Financiera 

Imagen del pafsde origen, 617-618 
Imperialismo cultural 

definición, 53-54 
sección Punto-Contrapunto, 

75-76 
Importación, 492-491

características de los importa
dores, 493 

comparación de países e, 489/ 
de mercancías, 16 
deservicios, 16-17 
dívensficación e, 491 
factores ambientales e, 483/ 
falta de disponibilidad local 

e, 494 
introducción, 482-183 
problemas y dificultades,

494-501 
razones para la, 493-494 
recursos, asistencia, e, 501-507, 

502/
restricciones, 10,237, 258,261,

262.263.264.266.267.292 
rivalidad global e, 494
tabla de facilidad del comercio, 

5051
tecnología e, 511 -512 
tipos de importadores, 492—193 

Importaciones 
aranceles, 272 
cuotas, 275
laissez-faire v e r su s  enfoques de 

intervención, 219-220 
licencias, 276,380 
precios, negociación de, 6121 

restricciones, 10,237, 258,261,
262.263.261.266.267.292 

sustitución, 216,217, 218,265,
307

Vea ta m b ién  Importación; Co
mercio 

Importador», 492 
Imposición, cambio cultural por, 

53-54 
Impuesto, 272 

ad valorem, 272 
especifico, 272 
Vea ta m b ién  Aranceles 

Incoterms (Términos de Comercio 
Internacional), 518n66

India
BRIC e, 154,418,473-474 
coeficiente de Gini e, 167 
compromiso de productivi

dad/ocio y, 62 
economías emergentes e, 

136-139 
globalización e, 13-14 
IED farmacéutica en, 201-202 
productos cárnicos e, 74

Tcl-Comm-Tck, caso, 789- 
792,790m 

trabajo infantil e, 2CG-201 
violencia religiosa e, 57 

Indicador de progreso genuino 
(IPG), 159-160 

índice de conscrvaduriwno de 
Gray, 708-709 

índice de desarrollo humarvo 
(IDH), 160 

índice de masculinidad-feminn-
dad,62-63 

índice de Pagadores de Sobornos, 
192

índice de percepción de 1a corrup
ción, 92,192 

índice de Política Exterior de Glo
balización A. T. Keamey, 7 

índice de Precio* al Consumidor 
(IPC), 164 

índice de Precios de Consumo Ar
monizado (IPC A)), 164 

índice del Planeta Feliz (IPF), 160 
índice Jensen, 438n 13 
Individualismo, 64-65,93-94, 96 

Mu ta m b ién  Democracias; 
Laboez-taire 

Indonesia, bombardeos, 19,452 
Industria

argumento de la industria esen
cial. 268-269 

argumento de la industria inci
piente, 263,261 

cambio en la, 404-405 
clave, control externo de, 

533-534 
de la energía solar, 139-140 
dd vestido, casos. Vea Caso» de 

la industria del vestido 
estándares de calidad, 652 
farmacéutica, dilemas ético* en 

la, 200-202 
maderera (taladora), 12,200 

Industrias clave, control extemo 
de, 533-534 

Industrias de apoyo y relacionadas, 
diamante de la ventaja de 

competitividad nacional, 
236-237 

Inflación
costo de la vida e, 163-164 
crónica, 164 
drfinición, 163 
deflación contra, 164 
hiperinflacióncontra, 164,360, 

378
fcbertad económica y, 147/ 
medición, 164 

Influencia de la subcultura, 58,78 
Influenza porcina, 27 
Información

contable, usuarios de, 684/

exploración y, 447 
recopilar y analizar, selección 

de países y, 458-160 
valores monetarios y, 385 

Informes individualizado», de in
formación, 460 

Infosys, caso, 588-991 
Infraestructura, problemas de,

450-151
Ingeniería genética en los alimen

to», 227,276 
Ingreso

activo frente a pasivo, 745-746 
distribución, 166-167 
inequidad del, globalización 

e, 13
Ingreso nacional bruto (INB),

154-161
dr China, 156-157 
definición, 154 
distribución del ingreso y, 

166-167 
economía» má» grandes por, 

1551
p e r  c á p ita . 157m . 157-158 
p e r  c á p ita , ajustado por PPA, 

1581,159m 
IVA y, 157-158 
tamaño de la población y, 157 
tasa de crecimiento real y,

155-157,1 5 ( f  

ingreso»
activos, 746
de la compartía tenedora, 746 
pasivo», 754
pasivos o subparte F, 746 
por servicios, 746 
por ventas, 746 

Iniciar un negocio, cuestiones ope
rativas, 117,117/

Iniciativa de asociación contra la 
corrupción (PACI), 194-195 

Iniciativa de la Cuenca del Caribe, 
218 

Inmigración
hibridación cultural y, 78 
mapa de, 24 lm 
mercado de transferencia de 

dinero y, 328 
teoría de la movilidad de los 

factores y, 240-245 
TLCAN y, 304-305 

Innovación
acuerdos de colaboración y,

545-546 
ejecutivos e, 406 
estrategias, manufactura glo

bal, 644-645 
principio de singularidad e, 

411-412,433, 438n30 
Samsonite, caso, 639-640 
subcontratación, 657-658
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Instituciones 
financieras, 331 
no financieras, 331 

Instrumentos de control de comer
cio, 271-278 

Ww ta m b ié n  Restricciones de 
comercio 

Instrumentos OTC (ov er -th e-cou n -  

ter) en el mercado cambia - 
ño, 333

Integración económica (acuerdos 
tras nacionales) 

acuerdos sobre productos bási
cos, 315-317 

bilateral, 290, 294,301, 318 
Comercio europeo y, 298m 
cooperación internacional y, 

10-11,314
cursos de acción futuros, 2811 
mercado común y, 295-2%  
Naciones Unidas y, 314-315 
sensibilidad local frente a, 

421-426
Toyota en Europa, caso, 288-290 
Walmart en México, caso 

319-322 
Ww ta m b ié n  Grupos de comer- 

do regional; Integración 
económica regional; Orga
nización de las Naciones 
Unidas; Organización Mun
dial de Comercio; a cu erd o s  

esp ec ífic o s  

Integración económica regional 
África, 312-313,313m 
América Latina, 306-308,307m 
Asia, 308-311 
definición, 290 
efectos de, 296-297 
impacto, 294f 
OMC y, 318
Ww ta m b ié n  Grupos de comer- 

do regional 
Integración global o sensibilidad 

local, 421-426 
Intensidad de exportación, 486 
Intercambio

comercial, 5101 
de tecnología privada (PTX), 

648
dectrónico de datos (EDI), 647 

Inter tai th Centcr on Corporate 
Raponsibüity, 187 

Internacionales, nuevas empresas, 
9, 488,489 

1 nter nacionalización
global de origen, 488, 489 
¡ncremental, 487-488, 489 
inmediata, 9, 488,4K9 
patrón usual de la, 465/
Ww ta m b ié n  Selección y evalúa- 

dón de países

International Accounting Stan
dards Board, Comité Inter
nacional de Estándares de 
Contabilidad (IASB) 

convergencia y, 691-693 
FASB y, 683, 691-692 
objetivos contables y, 683 

Internet
cadenas de valor e, 417-418 
comercio electrónico e, 622-623, 

648
oómputo basado en la nube 

digital e, 414,512 
comunicaciones e, 8 
diserto de organizaciones e,

562,572-573,572/ 
Intervención comercial

argumento de la industria esen
cial y, 268-269 

argumento de la industria inci
piente y, 263,264 

dosificar la,gubernamental, 262 
cuestiona de importación y 

exportación e, 499 
de intervención, teorías de co

mercio e, 221-222, 2211 

desarrollar una base industrial 
c, 264-265 

desempleo e, 262-263 
esferas de influencia e, 271 
exportar e importar e, 219-220 
motivos económicos pa ra la, 

262-268 
motivos no económicos para la, 

268-271
promover cambios en otros paí

ses c , 269-270 
razones, 2621
relaciones económicas con 

otros países y, 265-268 
represalia», 262 
tratar con la, 278 

Intervención del gobierno
estrategias de fijación de pre

cios y, 609 
tipos de cambio y, 374-378 

Intervencionistas, teorías de co
mercio, 221-222,2211 

Ww ta m b ié n  Intervención co
mercial 

Intranet, 648 
Inuit, 78
Inventarios, gestión de, 660-663 
Inversión

de cartera, 18
en terrenos no urbanizados,

527,528
Inversión extranjera directa (IED) 

adquisición e, 527-528 
como arreglos no participati- 

vos, 52-y. 526-528 
cómo realizar, 527-528

China e, 88-89 
definición. 17-18 
Estados Unidos e, 206 
estrategia global e, 526-527 
fabricación en el extranjero, 

643-644 
farmacéutica, India e, 201-202 
inversión en terrenos no urba

nizados e, 527,528 
Ronda de Doha c, 293 
Ww ta m b ié n  Acuerdo» de cola

boración 
Inversiones

Indice de Libertad Económica, 
1441

negocios i n temaciona Ies e,
17-18

Inverso, choque cultural, 71-72 
íl’ad, 130,404,408,492,494 
iPhone, 5,404, 421 
Irak

China National Petroleum e, 77 
violencia religiosa e, 57 

Irán, 47,97, 98, 270,271 
Irlanda del Norte, 57 
Islam

Arabia Saudita e, 46-47 
le)- musulmana, 112 
Revolución Islámica, 47 

blandía, 377 
ISO 14000,651-652 
ISO 9000, 651-652

Japón
colectivismo en, 64, 65 
economías emergentes y, 

136-139 
hikushima Dai-ichi, falla de la 

planta nuclear, 175,199,317, 
392,455/, 547 

^Tupo» basados en la edad y, 60 
Jbtnfwn, sistema, 661 
k riretsu {$ ), 573,593n33,656 
lugar de trabajo y, 59 
mercado cambiario y, 336/
MUI y, 518n72
negocios internacionales, riesgo 

y, 16
parque temático de Disney 

en, 71 
Sony, caso y, 389-393 
Toyota en Europa, caso,

288-290 
TQM y, 650-651 
Tsunami, terremoto, 175,199,

317,389,392-393,454, 455/
656,664 

yen japonés, 339f, 340,376-377, 
388-393 

Jenbacher, motor a biogás, 184 
Jerarquía

tiperarquía o, 575-576

teoría de la jerarquía de necesi
dades, 63,63/

Jiddah, 46,47,49,58, 70  

Jitomates, ejemplo de movilidad
de los factura, 243-245,244/ 

Johnson & Johnson, caso, 558-560 
Juegos Olímpicos, 2 
Jurisdicción legal, 120 
Justo a tiempo (JIT) sistemas,

439n64,663-661

K a iz en , 650-651 
K a n b a n , sistema,661 
K á r e t s u s ,  573,593n33,656 
Kenia, 123

"La casa se derrumba", escenario, 
173

* U  Familia", 122,126 
"La Meca", 46,47.81  
Laissez-faire

definición, 93, 150 
enfoque» intervencionista» M*r- 

sus, 219-220 
países en desarrollo y, 238 
Tierra y personas, teoría de pro

porción de los factores y, 229 
Latinoamérica

Alianza Empresarial para un 
Comercio Seguro y, 248 

corrupción y, 193 
distancia adecuada para con

versar y, 69 
grupo de países, 7 2 m  

integración económica regional 
y, 306-308, 7 0 7 m  

lache, Pa rmala t, caso, 676-680 
(.egado* jurídicos, 122 
Lenguaje no verbal, 69 ,7 0 f, 85n61 

Vea ta m b ié n  No verbal, comu- 
ricación 

Lenguaje universal, lenguaje cor
poral contra, 7 0 , 7 0 f  

Letra de cambio 
a la vista, 546 
a término, 346 
comercial, 346 

Ley
inglesa de bancarrota, 118 
dvil y mercantil, 111 
dvll, 111-112,112m 
común, 112m, 112-113,132n9« 
constitucional, 111 
de empresas expertas en expor- 

teciones, 504
estadounidense sobre prácti

cas corruptas extranjeras 
(FCPA), 193-194 

penal, 111
sobre empresas conjuntas que 

utilizan inversión china y 
extranjera, 88
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Leyes. Vea Sistemas jurídicos; b u s 

q u e  b im b ién  ca d a  l e y e sp ec ific a  

Liberalización del comercio trans- 
fronterizo, Vea Comercio 

libertad
11 de septiembre de 2001 y, 103 
de la corrupción, índice de Li

bertad Económica, 1441 
de trabajo, índice de Libertad 

Económica, 144/ 
definición, 130n44 
empresarial, índice de libertad 

económica, 144/ 
en el mundo, 102f  

estándarde la, 99 
ganancias y perdidas en, 102f  

mapa dela,99m  
monetaria, índice de Libertad 

I-económica, 144/ 
política, 95-96,9#, 100 
Ww t a m b ié n  Libertad económica 

Libertad económica, 143-149 
capitalismo de Estado contra, 

152-153 
crisis financiera global y, 148 
definición, 141 
distribución global, 146m 
indicadores económicos y, 147/ 
Indice, 144/ 
por regiones, 145/ 
tendencias, 146-149 
valor de la, 145-146 

Libia, 317
Libra esterlina, 339f, 340 
Libre, Teorías de comercio, 220, 

222-226 
Ww t a m b ié n ; Teorías de

comercio; Ven taja absoluta 
comercial; Ventaja compara
tiva comercial 

Liderazgo
en costos, 407-108 
líderes de opinión y, 77,630 

LIFFE (London International Fi
nancial Futures and Optiona 
Excha nge), 345 

Liga árabe, 312
Localización, expatriados y, 766 
Logística (manejo de materiales) 

cadenas de valor y, 413-414 
definición, 642
gestión de la cadena de sumi

nistro y, 642 
importación y exportación y, 512 
proveedores extemos, 507 

Logro, índice de masculinidad- 
femineidad y, 62-63 

London International Financial Fu- 
turrsand Options Excha ngr 
(LIFFE), 345 

Londres
mercado cambiario y, 337-338

mercados de valores y, 728 
Longevidad

crecimiento económico y, 162, 
163

índice de desarrollo humano 
(IDH) y, 160 

"Los Zetas", 126 
Lugar de trabajo

falta de libertad y, 59 
filosofía igualitaria de la fuerza 

laboral, 593n25 
Japón y, 59
motivación, prácticas conduc- 

tualesy, 61-64 
mujeres saudíes y, 48-50 
Lugares privilegiados, cambios 

en, 469

Mágicas, organizaciones, 563 
Magnitud, proyección y, 386 
Malasia, cuotas de empleo en, 59 
Malcoim Baldrige National Qua* 

lity Award.651 
Manejo de materiales. Val Logís

tica
Mano invisible, 146,149,150,151, 

152
Manufactura (fabricación) 

configuración, 645-646 
en el extranjero, 643-644 
en el extanjero, sección Punto- 

Contrapunto, 13-15 
esbelta, 439n67,660-661 
esbelta, 650-651 
factores, 642-646 
global, estrategias, 642-616 
c r u ts c u r á n g contra manufactura 

en el extranjero, 14 
ubicaciones de, teoría de las 

proporciones de los factores 
y, 229 

Mapas (atlas), 32-43
Busque cada mapa específico 

Mapas mundiales, 33m  

Estado de derecho, 115m  

idiomas, 55m 
INB p e r  a ip t t a . 157m 
Inmigración, 241m 
libertad económica, 146m 
mercados de valores, 729m 
mercados emergentes, 137m 
religiones, 57m 
sistemas jurídicos, 112m

Marca
deportistas profesionales como, 

4
mundial contra marca local, 

616-618 
Marcas

genéricas, 618 
mundiales contra locales, 

616-618

Marco
geocéntrico de dotación de per

sonal, 770-771,771 f 
institucional, 386 
policéntrico de dotación de per

sonal, 768-770,768/, 771/ 
Marcos de dotación de personal, 

766-771,771/
Mardi Gras, 24
Marfil, comercio de, 269f ,  270
Margen, 349
Marketing

análisis de diferencias de, 
623-625 

decisiones de, variaciones en el 
tipo de cambio y, 387 

empresa conjunta de Grameen 
Danone Foods y, 626-632,
627m

entorno competitivo y,60Of 

estrategias, 601-604 
estrategias de branding, 

616-618 
estrategias de distribución, 

618-623 
estrategias de fijación de pre

cios, 609-613 
estrategias de promoción, 

613-616 
factores físicos y, 60#  
factores sociales y, 600/ 
gestión, 623-625 
mercados meta, 21,22,603-604,

716-717
negocios internacionales y, 600/ 
políticas de producto, 604-609 
ivgulación de, en países en de

sarrollo, 605-606 
segmentación de mercados, 

603-605,625-626 
Tommy Hilfigrr, caso, 598-599 

Marruecos, 64
Materialismo, motivación laboral 

y, 61-62 
Matrices

atractivo del país y la fortaleza 
de la empresa, 543, 54#  

comparación de países y, 463- 
464,463/ 

divulgación y evaluación, 686/ 
estructura de división de ma

triz, 5 6 #  569
Matriz

de oportunidad-riesgo, 463- 
464,463/ 

de secretismo-transparencia /  
optimismo-conservadu
rismo, 685,686/ 

del atractivo del pal* y la/ 
fortaleza de la empresa,
543, 543f 

Mauricio, 15, 262,590

“McParidad", 382-383,383/ 
Mecanismos

de control extemo, gobierno 
corporativo, 704-705 

de control interno, gobierno 
corporativo, 705 

Mcdocins Sans Frontiércs (Médicos 
sin fronteras), 314,461 

Médicos sin fronteras (Médecins 
Sam Frontiércs), 314, 461 

Medina, 46
Mejora continua, 650-651 
Membrcsías adquiridas de grupo, 

59
Mercado

capitalización, 728 
de eurocapitales, 729 
de eurodi visas, 724-725 
dr la srda de Pekín, 122, 

124-125
de trabajo internacional, depor

tes y, 2-3 
de transferencia de dinero, 

328-330 
forward, 340-341 
jyis,611
leyes y comportamiento del, 120 
masivo, 21,24,27,163,223,249,

250,252, 517n29 
mercado OTC (o v e r- th e -c o u n te r), 

333
paralelo, 611 

Mercado cambiario 
composición, 334-336 
definición, 331 
distribución geográfica, 33#  
foturo de, 349-350 
futuros, contrato de, -333, 

341-342 
mrreado forward, 340-341 
iTKTcado spot, 336-340 
opciones, 33#, 341 
participantes, 331 
ritmos circadianos del, 338/ 
segmentos, 333 
tamaño, 334-336 
ifoicación, 334-336 
volumen diario, 3 3 #  
volumen por instrumento, 334/ 
\%k*trm Union, caso, 328-330,

331,333,336 
Ww ta m b ién  Futuros; Opciones 

Mercado común, 295-2%
Mercado Común Centroamericano 

(MCCA), 217,-306,360, 
361,362

Mercado Común de África Austral 
y Oriental (COMESA), 294, 
303/, 312,313m 

Mercado Común del Sur (MER
COSUR), 294» 306, 307,308,
318,449
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Mercado y Economía Únicos de 
CARICOM (CSME), 307 

Mercadeas) masivo(s), 21, 24,
27,163,223,249,250,252, 
517n29 

Mercados
de deuda, 723-724 
de renta variable, 727-728 
curoeapitales, 729 
rorodovisa», 724-725 
globalización de, 421-423 
masivos, 21,24, 27,163,223, 

249,250, 252,517n29 
meta, 21,22,603-604,716-717  
mundiales de capital, 724-731 
negros, 378-379 
retícula de penetración de mer

cado, 462-463,4621 
segmentación, 603-605,625-626 
Mea ta m b ié n  Economía» emer

gentes; Marketing 
Mercados de capital 

contabilidad y, 685/ 
débiles, 687/, 688 
fuertes, 687/, 688 
mundiales, 724-731 
pequeños, 687/ 688 

Mercados de valores 
BOVKSPA, 704, 730/
Busque ta m b ié n  c a d a  m erc a d o  de  

v a lo r e s  e sp ec ific o  

como mercado» de renta varia
ble, 728 

definición, 728
distribución mundial de, 729m 
emergentes, 728-729 
NASDAQ OMX, 333,344-345, 

728
no cotización y, 730-731 
NYSE Euronrxt Group, 345,

728,729,730,731 
recibo depositario estadouni

dense y, 731 
tamaño de, 728-731 
tendencias en, 728 

Mercados emergentes dinámicos, 
país» en desarrollo con 
(EMDC), 363 

Mercados libres, 148
Vea ta m b ié n  libertad económica 

Mercados meta (objetivo)
estrategia de enfoque y, 21, 22 
GPS y, 716-717 
segmentación de mercado y,

603-604
Mercancía», exportaciones e im

portaciones de, 16 
Kw ta m b ié n  Exportación; Im

portación 
Mercantilismo. 221-222,2211 
MEKCOSUR, 294,306, 307,308,

318,449

Meta nacional, 433 
Método

basado en el país anfitrión, de 
compensación de expatria
dos, 782 

de compensación basado en el 
país anfitrión, de expa tria
dos, 782 

de compensación basado en 
la sede para expatriado*,
781-782 

de la tasa corriente, 696 
del balance general, compensa

ción de ex patriado», 781 
electrónico, negociar con divi

sas internacionales, 331-333 
temporal de traducción, 607 

México
colectivismo y, 65 
Estados Unido»-México, ejem

plo de la movilidad de los 
factores, 243-245, 244/ 

familia y, 65 
H IN 1, influenza y, 27 
mercado de transferencia de 

dinero y, 328-330 
tiempo y puntualidad y, 69 
TLCAN y, 302-303 
Walmart y, 75,76,319-322 

Mezcla de empuje-atracción, 
613-614 

Mezcla de marketing
análisis de diferencias de, 

623-625 
estrategia» de branding en U, 

616-618 
estrategias de distribución en, 

618-623 
estrategias de precio en la, 

609-613 
estrategia* de promoción en, 

613-616 
gestión, 623-625 
política» de producto en la,

604-609 
Micro-multinacional, 433 
Migración. Wu I nmigración 
"Milagro económico", 593n33 
Minería, Anglo American PLC, 

caso y, 207-211 
Ministry of International Trade 

and Industry (M m),
518n72 

Miseria, índice de, 165 
Mixto, sistema jurídico, 112m ,  113 
Modelo

de cinco fuerza», 403-101 
de cstrategia-estructura-siste- 

ma\ 593n22 
de fijación de precios de activos 

de capitel (CAPM),438nl3 
de operación, 523,523/ 5 2 4 /

Momento
del cambio, 77 
proyección y, 386 

Moneda
base, 338-340 
común, África y, 373 
de cuenta, 338-340 
eyeculación y, 347,348-349 
flotante, 367-368 
funcional, 697 

Moneda»
África y, 373
distribución por divisas y, 335f 
dura», 379-380
estados financieros en moneda 

extranjera, 688-689, 696-699 
publicación de información 

y. 385 
suave», 379-380 
valor, fluctuaciones en, 611 
Wyj ta m b ié n  Mercados de divi

sas; Tipos de cambio; busque 
tam bién  la  m on ed a  esp ec ific a  

Mongolia, 414/
Monocrónicas, culturas, 66-67 
Morales, juicios, 186-187 
Motivación

teoria de la jerarquía de necesi
dades, 63,63/ 

trabajo, prácticas conductuales 
y. 61-64 

Motivo»
económicos, para la interven

ción del gobierno en d  co
mercio, 262-268 

no económicos, para la inter
vención del gobierno en el 
comercio, 268-271 

Movilidad
de fondos, riesgo y, 454-455 
de lo» factores, 240-245 
especialización, teorías de co

mercio y, 228 
'leo ría de la movilidad de lo» 

factores de comercio, 220- 
221,240-245 

Mubarak, régimen de, 110 
Mujeres

Arabia Saudita y, 46-50 
«patriado» y, 764-765 
índice de masculinidad-femi

neidad y, 62-63 
Multiculturalixmo, 78,591 
Multidoméstica, estrategia de fa

bricación, 646 
Multilateral, netting, 737-738 
Multinacional, estrategia, 427f, 

428-429
Multipartidaria, democracia, 961 
Múltiples, sistemas de tipo de 

cambio, 380 
Muro d r Berlín, 100,146, 281

Musulmana, ley, 112 
Myanmar (Birmania), 62,270,3031, 

308

Nación más favorecida (NMF), 
cláusula de, 291,292,311 

Nacional, identidad, 47,53,78,
548

Nacionales, deportes, ca*>, 2-4,
3 m , 5 ,8 ,9 ,12 .13 ,15 ,21  

Naciones, cultura» contra, 52-53 
Nano tecnología ,411 
NASDAQ OMX, 333,344-345,728 
Nativo de un tercer país, 764 
Necesidades

de estima, 63,63/ 
jerarquía de, 63,6 3 /  

Negociaciones, rondas y, 293 
Negocio social, 626-627 
Negocio» internacionales 

cambios políticos y, 6 
Camival Cruise Lines, caso, 

24-28,25m 
carrera en, caso, 758-760 
como espada de doble filo, 9 / 
cuestione» jurídica» en los, 

116-119 
definición, 5 
desaceleración de, 23 
entorno competitivo y, 21-22 
factores culturales y, 5<y 
futuro, 22-23 
globalización y, 1-29 
imperialismo cultural y, 75-76 
marketing y, 60C/ 
modo» de operación en, 16-18 
negocio social contra, 626-627 
negocio» nacionales contra,

18-22
prácticas conductuales y cultu

rales y, 57-67 
razones para estudiar, 5 
razones para participar, 15-16 
servicios que apoyan, 8 
Vea ta m b ié n  Globalización; Ope

raciones
Negocio» nacionales, negocios in

ternacionales contra, 18-22 
Neoclásicas, estructuras organiza- 

dónale», 5TO-573 
estructura de red, 572-573,572/ 
organizaciones virtuales, 573 
trampa», 574 

Neomercantilismo, 22 lf, 222 
Ncteasecom, 131n82 
Netting. 737-738
New York Stock Exchange (NYSE), 

Bolsa de Valores de Nueva 
York, 25, 390,705, 728 

Nicaragüenses, 228 
Nichos extranjeros, orientación de 

producción y, 601-602
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Nigeria, 108,113,119, 240,450,453, 
477n56

Niños
esclavos, 270
política de un solo hijo, 51, 

130n35 
trabajo infantil, 203-204 

Nivel
aceptable de calidad, 649 
convencional de desarrollo 

moral, 186 
de desarrollo moral autónomo, 

186
de desarrollo moral de princi

pios, 186 
Niveles de desarrollo moral, 186 
No cotización, 730-731 
No exportadores, 484 
No intervención, 189 
No verbal, comunicación, 69-70 
Nokero, bombillas de luz solares, 

caso, 664-670,665 f  

Nombres de marca casi genéricos, 
618

Nombres genéricos de marca, 618 
Normas Internacionales de Infor

mación Financiera (IFRS) 
Erionon, caso y, 706-712 
futuro, 706-706
GAAP contra, 686, 694,705-706 
IASB y, 691
mercados de capital fuertes, 

687/, 688 
Norma ti vismo, relativismo contra, 

188-189
NYSE Euronext Group, 345,728,

729,730,731 
NYSE Liffr (l-ondon International 

Fútures arxi Options Ex
change), 333,344,345

CXcania, mapa, 39m 
Océanos, piratería y, 10,23,662/ 
Oferta pública inicial (1PO) 

mercado de valores y, 728 
Prada Group, caso y, 751-753 
Samsonite y, 641/

Oficina de Aduanas y Protección 
Fronteriza (CBP), 504 

Cfteworld, conexión dentro de,
546-551 

Opciones, 333,334/, 341 
(^irracionales, centros, 732 
Operaciones (operaciones de nego- 

dos internacionales) 
compatibilidad y, 455-456 
conexiones económicas y, 220f 
cuestiones jurídicas, 116-119 
decisiones de ubicación y, 445/ 
factores competitivos, 6 /  
factores culturales, 5(/ 
factores económicos en, 14ty

factores en las, 5 -6 ,6 /  
factores físicos y, 6f  

factores político y jurídicos 
en. 92/  

factores sociales y, 6 / 
obstáculos operativos, cadenas 

de valor y, 416 
regulación de, 118,1191 

Operaciones con divisas 
bancos y, 343-344, 344f 
bolsas de valores y, 344-345 
geografía y, 337-338 
métodos, 331-333 
proceso, 342-345,342/ 
sección Punto-Contrapunto, 

348-349 
zonas horarias internacionales 

y, 337m
Operaciones interbancarias direc

tas. 331-333 
Operaciones llave en mano, 17, 

524/, 537-538 
Mw t a m b ié n  Acuerdos de cola

boración 
Operaciones y s u p p ly  c h a in  m a n a g t-  

m en t (OSM), 642 
Vto t a m b ié n  Gestión de la ca

dena de suministro 
Operadores primarios, 331 
Opinión

riesgo político y análisis de, 453 
líderes de, 77, 630 

Oportunidades
China riesgos y oportunidades, 

caso, 88-91 
exploración de, 447-452 

Optimizadores de insumo?, impor
tadores como, 492 

Organización de Estados America
nos, 281

Organización de las Naciones Uni
das, 314-315 

Asamblea General, 314 
Banco Mundial y, 314 
Conferencia sobre Comercio y 

Ccsarrollo, 314,315 
Consejo de Seguridad, 314 
Consejo Económico y Social, 

314,315 
Convención Marco de, sobre el 

Cambio Climático, 198 
Convención sobre Contratos 

para la Venta Internacional 
de Bienes, 117 

cooperación internacional y,
314-315 

FMI y, 314
Pacto Mundial, 204,314 
Programa Mundial de Alimen

tos, 74
VEa ta m b ié n  Banco Mundial; 

Fondo Monetario Interna

cional; Organizaciones no 
gubernamentales 

Organización de negocios. Vea Or
ganizaciones 

Organización de Países Exporta
dores de Petróleo (OPEP), 
316-317,360 

Organización Internacional de 
Comisiones de Valores 
(IOSCO),691 

Organización Internacional del 
Café (OIC),315 

Organización Internacional del 
Trabajo (OIT), 202,203 

Organización Internacional para la 
Estandarización (ISO), 651 

Organización Mundial de Comer- 
do (OMC), 291-294 

criticas, 293-294 
derechos de propiedad intelec

tual y, 91 
economías emergentes y, 136 
funciones, 291-293 
GATT y, 291
integración económica bilateral 

y, 318
integración económica regional 

y, 318
integración global y, 290 
ONU y, 314
resolución de disputas, 292-293 
Ronda de Doha y, 293 

Organización Mundial de la Pro
piedad Intelectual, 126 

Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico 
(OCDE), 161,193,274 

Organización sin frontera», 431,
571

Organización trasnacional, W3n24 
Organizaciones, 557-593 

cambio y, 561-563 
contrato social y, 562 
diseño de. Internet y, 562, 

572-573,572^ 
entorno competitivo y, 561/ 
estándares gerenciales y, 562 
factores físicos y, 56I f  

factores sociales y, 561/
Infosys, caso, 588-591 
jerarquía o hiperarquía,

575-576 
Johreun ¿t Johnson, caso, 

558-560 
"mágicas", 563
negocios internacionales, ex

pansión y, 561 -562 
sin fines de lucro, 74,206,211, 

277, 627,629, 630 
sistemas de coordinación,

574-580 
b pos, 18

universidades corporativas y, 
586-587 

virtuales, 573-874 
Organizaciones no gubernamen

tales (ONG), 186,187,202, 
206,314-315,602,627 

Orientación
dr marketing estratégico, 602
de marketing social, 602-803 
de producción, 601 -802 
hacia el futuro, 65 

Orientaciones de marketing, 
601-603

OSM (operaciones y su p p ly  ih a tn  

m a n a g em en t) , 642 
Mu ta m b ién  Gestión de la ca

dena de suministro 
Outsourcing

abastecimiento frente a, 654 
encadenamiento de suministro 

y, 654-655 
innovación, 657-858 
manufactura en el extranjero 

contra, 14 
Samsonite, caso, 640 

Overeen» Prívate Investment Cor
poration, 110

Pacto de Estabilidad y Creci
miento, 370 

Pacto Mundial, ONU, 204,315 
Pagarés, 346 
País de origen

contenido local y, 119-120 
exportación y, 526 

Países
aislados, 54/, 233,451 
comparación de jerarquías dr 

necesidades en, 63,63/ 
comprensión, expatríados y, 

777-778 
cuentas de capital, 170,170J, 

1711

desarrollados, 154 
en desarrollo, 153-154,605-606 
pupos de países, 72m-73m 
Indice de masculinidad-femi- 

neidad y, 62-63 
libres, 99 ,99m, 146m 
re» libres, 99, 99m 
operaciones de negocios regu

ladas en. 1171,118,119/ 
parcialmente libres, 99, 99m 
saldos de cuenta corriente, 170, 

1701» 1711 
stuación económica, buena o 

mala, 139f 
Vea ta m b ién  Economías emer

gentes; Ex patriados; b u sq u e  

u n  p a ís  e sp ec ífic o  

Países en desarrollo 
definición, 153-154
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marketing, regulaciones y, 
605-606 

Iba ta m b ié n  Economías emer
gentes

Panamá, Ca mi val Cruise Lines y, 
24-28,25m 

Papua Nueva Cuinea, 58 
Paradigma de la organización in

dustrial (OI),405-406 
Pa raísos fisca les, 732 
Parcialmente libre», países, 99, 99m 
Pares de monedas, 335-336 
Paridad

de flotación, dirigida o fija, 
374-378 

fija, 366-367 
flexible, 367 

Paridad del poder adquisitivo 
(PPA), 157-158 

definición, 381 -382 
índice Big Mac, y, 382-383, 3831 
PIB y, 157-158 
tipo» de cambio y, 381-383 
Uva ta m b ié n  Ingreso nacional 

bruto
Parla mentaría, democracia, 96/ 
Parlamento Europeo, 299-300 
Parmalat,caso, 676-680 
Participación de loa empleado», 

TQM y, 650-651 
Partido Comunista Chino, 88, 90, 

97,98,104, 105,107,113,
114. 122,167 

Paso del Noreste, 141-142 
Paso del Noroeste, 141-142 
Patentes, 124
Paternalista, estilo gerencia!, 64 
Patrones anteriores, riesgo político 

y, 452-453 
Paz, dividendo de, crecimiento 

económico y, 162 
Peída 90

Consenso de, 105,106,116 
fábricas de polislicio y, 139-140 
Mercado de la seda, 122, 

124-125 
Plaza Tiananmen, 129nl, 163 
Iba ta m b ié n  China 

Peligrosos, residuos electrónicos, 
495m, 495-497 

Pequeñas y medianas empresas 
(PYME), 485-486 

Percepción de claves, 66 
Perfecta, competencia, 405-406 
Periodo de recuperación, 734 
Permuta comercial, 510/
Persona»

entornos culturales y, 50-51 
teoría de la movilidad de lo» 

tactores y, 240-241 
y tierra, teoría de las proporcio

ne» de lo» recursos y, 229

Pertenencia a grupo de atributos, 
59

Peso
argentino, 339/ 
mexicano, 339/

Pew Centeron Global Climate 
Change, 183 

PHLX.344
•Piense global, actúe local," 12 
Piratrría

caso, 124-128
falsificación y, 90-91, 121-122 
océanos y, 10,23,662/ 
robo de propiedad intelectual y,

90,121,125,126,411 
software, 90-91,122,126, 127 

Plan
coordinación por, 577-578 
de exportación, 507-510,509/ 
plan B, IXiha “sin caloría*", 293 

Planificación
de recursos empresariales 

(ERP), 647 
de requerimientos de materia

les (MRP), 647 
Plataforma»

de software, comercio y, 512 
en línea, comercio y, 511 -512 

H uralism o^, 130n30 
Población

en las prisiones, Venezuela.
130n37 

pupos lingüísticos, 56f 
INB y, 157
libertad económica y, 14?/ 
mundial, 131 «61 
teoría de la movilidad de los 

factores y, 240 
Pobreza. 168-170 

consecuencias, 168 
crecimiento económico y, 161 
fenómeno llamado base de la 

pirámide y, 169-170 
OMC y, 293
potencial de los pobres y, 

168-169 
p revalencia, 168 

Policentrismo, 72-73 
PoScrónicas, culturas, 66-67 
Itolixüicio, fábrica» de, 139-140 
Política

de un solo hijo, 51, 130n35 
libertad, 95-96, 95/, 100 

Políticas de producto
alterar productos, 605,607-608 
mezcla de marketing y, 604-608 
Tommy Hilfiger, caso y, 599 

Políticas del comercio
estratégicas, 217, 238-239 
proteccionismo y, 260 
resultados contradictorios de 

la», 261

Mea ta m b ié n  Intervención co
mercial, Intervención del 
gobierno 

Ibliticas estratégicas de comercio 
(políticas industriales), 217, 
238-239 

Wyi ta m b ié n  Política» del co
mercio

Posconvencional, nivel de desarro
llo moral, 186 

Práctica» conductuale*cultu rales 
que afectan los negocios 
internacionales, 57-67 

IVada Group, caso, 749-753 
Pragmatismo, 67 
Precedente (starr d re is is ) , 111, 

132n92
Precio

de mercado, 747 
strikr, 341 

Precios
de transferencia, 702, 703/, 

747-748 
dumping (y antidumping), 260, 

267,609,702 
estrategia de descremado, 610 
estrategia de penetración. 610 
importación-exportación, nego

ciación de, 6121 
Iba ta m b ié n  Arancelesdeexpor- 

tación
Preconvcncional, nivel de desarro

llo moral, 186 
Redisposición cultural, 439n64 
Preferencia de liquidez, 454-455 
Reocupaciones estratégicas, cues

tiones jurídica» en, 119-124 
Presa, ca»o de construcción de la,

77,79-82 
Presión medioambiental, creci

miento económico y, 12 
Préstamos condicionados, 274 
Prestigio

“demasiado grande para que
brar", 172 

lenguaje no verbal y, 69-70 
Presupuesto

de capital, 719, 734-736 
evaluación del desempeño y, 

701
tipos de cambio y,700,TOlf 

Prima forward, 341 
Primavera Árabe, 110 
Primera ola de democra ti/ación, 

106 
Principio

de singularidad, 411-412, 433, 
438n30 

de unidad de mando, 5 W  

Principios contables generalmente 
aceptados. VbuGAAP 

Privatización, 150/

Proceder o no, decisión, 468-469 
Procedimiento, riesgo político de, 

107/, 108
Procesamiento, de la información, 

culturas y, 66-67 
Producción

a partir de la» impresoras en 
31), 246 

redes, 227
variaciones en el tipo de cam - 

bio y decisiones de, 387-388 
Productividad

exportación y, 486-487 
y ocio, compromiso de, 62 

Producto interno bruto (PIB) 
definición, 155 
economía verde y, 159-160 
economías emergentes y, 

136-137 
libertad económica y, 147/ 
tasa de crecimiento real, 15f/ 

Producto nacional bruto (PNB) 
definición, 154 
economía verde y, 159-160 

Producto neto racional (PNN), 159 
Productos

demanda, clima y, 619 
responsabilidad y seguridad de 

fo», 120 
Productos básicos 

definición, 315 
economía global y, 315-317 
integración económica y,

315-317 
venta», orientación al producto 

y, 601
Profesionales, deportistas, como 

marea», 4 
Programas de preparación, expa

tría dos, 777-778 
Promedio», etnocentriamo y, 73-74 
Promoción

definición, 613
deporte», trabajo en equipo, y, 4 
estrategia», 613-616 
problemas en, 614-616 
Tommy Hilfiger, caso y, 598 

Pronóstico de tipos de cambio,
700-701 

Propiedad
intelectual, 121
intelectual, protección, 121-124 
exportación y ventaja» de la, 

484-485
Proteccionismo, 164, 245,260, 261, 

263,279,319,425,511 
Proteger las cultura» nacionales, 51 
Protocolo de Kioto, 183, 181,198- 

199,200,2971,699 
Proveedores

abastecimiento y relaciones 
con, 657-659
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externos de logística (3PL), 507 
redes, 652-660 

ÍYoyección
fundamental, 385-387 
técnica, 385-387 

Proyecto Milenio, I38n30 
IXiblic Company Accounting Over- 

sght Board (PCAOB), 694 
Riblicidad Vea Promoción 
l\intuaKdad, culturas y, 69

Quaker Peace, 314

Racionalización, 646
"Rana verde" símbolo, 182, 182m
Rara

estratificación social y, 59 
etnicidad y, 59,78 

Reacción oligopólica, 457 
Real, brasileño, 339/, 349-350 
Recesión. Vea Crisis financiera 

global
y retiro, de la democracia, 

100-106
Recibo depositario estadounidense 

(ADR), 731 
Reciclaje de residuos electrónicos, 

495m, 495-497 
Recompensas

compartir, estrategias de cam
bio y, 76-77 

&ito y, 62 
Recompra, 510/
Reconocimiento, 689

mutuo, 689,693. Vtw tam b ién  

Convergencia 
Recureos

asistencia y, para exportación e 
importación, 501-507 

costos, configuración de la ca
dena de valor y, 412-413 

Kberalización de los movimien
tos, 8

punto de vista de la empresa 
basado en, 530 

Vea ta m b ién  Gestión de recursos 
humanos

Redes
comerciales. Vea Integración 

económica 
de subsidiarias, 418 
de transporte, 663 
estructura, 572-573,572/ 
proveedores, 652-660 
sociales, 131 n82,418,420,563, 

576,578,581,590 
Mu ta m b ié n  Cadenas de valor; 

Gestión de la cadena de su
ministro; Internet 

Reílación, 164
Ww ta m b ién  Inflación 

Regalías, 17

Régimen
de paridad fija convencional, 

367
flotante, 367,369 

Regímenes autoritarios, 102,131n58 
Regional, configuración de la fabri

cación, 645-646 
Regionalismo, 311, 318 

abierto, 311 
Reglas

de contenido regional, 304 
de origen, 303-304 

Regreso de las economías emer
gente»

Vea Economías emergentes 
Regulación

de las operaciones de negocios 
internacionales, 118,119/ 

de marketing, en paires en de
sarrollo, 605-606 

Reino Unido (UK) 
curo y, 370
evitación de la incertidumbre 

y, 65
expresarse mal y, 68/ 
mercado cambiario y, 33</ 

Reinversión, 467 
Relaciones

Cuba-Estados Unidos, 232,
280-283, 281/ 

económicas, intervención del 
l^vbiern» y, 265-268 

económicas con otros países, 
intervención del gobierno y, 
265-268 

preferencias, entornos cultura- 
ira y, 64-65 

Relativismo
normativismo contra, 188-189 
soborno y, 195 

Rrligión
Arabia Saudita y, 47-48 
como estabilizador cultural, 

56-57
distribución mundial, 57m 
Uganda, caso de construcción 

de la presa y, 79-83 
Remesas (pagos), 242, 282 
Rrnminbi, 350-355,751 
Rentabilidad, exportación y, 486 
Repatriación, de expatriados, 

785-787
Represalias, por la intervención del 

gobierno, 262 
Representativa, democracia, 96/ 
República Dominicana, 2,21,64, 

282,306 
Vea ta m b ién  Tratado de Libre 

Comercio de Centroamérica 
y República Dominicana 

Residuos electrónicos, 495nt,
495-497

Resistencia a demasiado cambio, 76 
Resolución

de disputas, por la OMC, 
292-293 

multinacional de problemas, 10 
Responsabilidad corporativa, 

204-206
Restricción voluntaria a la exporta

ción (RVE), 275-276 
Restricciones

a la exportación, 266,2 ( é f ,  275 
a la importación, 10,237,258, 

261,262,263,264,266,267, 
292

Restricciones de comercio, 261/ 
caso del bagre y, 258m, 258-260,

261,262,267,274,276,278  
futuras, 279-280 
instrumentos de control de co

mercio, 271-278 
restricciones de exportación, 

266,269,275 
restricciones de importación, 

10,237,258,261, 262,263, 
264,266,267,292,525-526 

teorías de comercio y, 220 
Retícula de penetración de mer

cado, 462-463,462/
Retículas

herramientas de comparación 
de país, 462-463,4621 

integración-sensibilidad, 425- 
426,425/

Retiro
grupos basados en la edad y, 61/ 
y recesión, de la democracia, 

100-106 
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triona, 70 

Anglo American PLC, caso, 
207-211 

Ecomagination, caso, 182-185,
186,187,190 

lé» ta m b ié n  Entornos culturales 
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Tasa intrrbancaria ofrecida por 

U)odres (LIBOR),725-726 
Tasa interna de rendimiento (I IR), 

735
Tasa» de interés, tipo de cambio 

y-384 
Tecnología

flujos de efectivo y, 748-749 
globalización y, 7-8 
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Teocráticas, leyes, 97í, 112,112m
Teoría

de la intrmalización, defini
ción, 526-527, 553nll 
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Este  libro e s  una  excelente opción para el estudio de lo s entornos y  operac iones de lo s ne

go c io s  internacionales, ya  q ue  proporciona un  b a lance  p rec iso  entre la teoría r igu ro sa  y la 
práctica significativa, con  un  aná lisis  fresco y actual

Ad em ás de  describir la s  teorías de  lo s  negoc io s  internacionales, el texto presenta ejemplos, 

e scenario s y c a so s  contem poráneos que  concientizan al lector sob re  lo que s e  debe y  no  se  

debe hacer en  el ámbito do lo s negoc io s También incluye múltiples pe rsp ect iva s y m od e lo s  

de  la práctica, lo s c u a le s  s e  b a sa n  e n  la in ve stigac ión  y  entrevistas con  directivos: k> anterior 
se  ve  enriquecido con  la s  op in iones de estud iantes y  profesores.

Entre lo nuevo de e sta  edición destaca  lo siguiente:

•  La mayoría de los c a so s  se  han actualizado, y  diez de ellos son  totalmente nuevos.

•  C ada  capitulo ofrece escenarios que son  importantes para los administradores 

y para la s em presas

• E n  cada capítulo, s e  incluye una sección que presenta un relevante debate sobre 

los negocios internacionales contemporáneos y la globalizactón

• Alfabetización geográfica a  través de  num erosos m apas que agregan interés 

o ilustran hechos analizados en el texto.

• Atractivos instrumentos de  aprendizaje dentro del texto com o objetivos

de capitulo, un resum en final, vínculos entre conceptos, y pregúelas para aplicar 

en los c a so s

• Adicionalmente, en el sitio web del libro encontrará presentaciones de 

PowerPoint, en  español, de cada  capitulo.
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www.pearsonenespañol.corTv’daniels

Visítenos en:
www.pearsonenespa0ol.com

IS B N  9 7 8  6 0 7 -3 2 -2 1 6 0 -3

http://www.pearsonenespa0ol.com

