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\-" Unidad 1

El mundo de
los negocios
internacionales
y la planeacién
estratégica global

Autor: Carlos Alberto Rodriguez

AREANDINA [ UMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



Desde que en la década de los 50 las interacciones comercia-
les en el mundo se convirtieron objeto de estudio, los autores
se han visto en la necesidad de generar términos y conceptos
que permitan el estudio de estas interacciones.

Sin embargo, en la medida que el creciente fenémeno de la
globalizacion ha generado un entorno econémico y empresa-
rial mas complejo, el estudio de las interacciones comerciales,
al que llamaremos negocios internacionales, ha tenido que
evolucionar regenerando términos y conceptos que se creian
ya definidos. A la par de lo anterior, el fenédmeno de comple-
jizacién atras mencionado, ha influido en la gestiéon de las
empresas introduciendo nuevas variables de gestion que di-
ferencian la empresa local de la empresa multinacional (EMN).
En esta unidad brindaremos una definicién que nos permita
recoger las variables de gestion propias de estas y abordare-
mos la naturaleza de la empresa multinacional.

Dicho lo anterior recogemos, entre multiples definiciones, la
siguiente definicién de empresa multinacional por considerar
gue es una de las mas completas:

“La empresa multinacional es una empresa, que com-
prende entidades en mas de un pais, que opera bajo
un sistema de toma de decisiones, desarrollando una
estrategia comun y coherente en la que las entidades
estan interrelacionadas, siendo capaces de ejercer una
influencia significativa entre si y de compartir conoci-
mientos, recursos y responsabilidades”.

(Villareal, 2005).
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U1 Metodologia

Apreciado estudiante, antes de entrar de lleno a esta cartilla le recomiendo revisar los obje-
tivos, la guia de actividades, el mapa mental, los diferentes recursos para el aprendizaje con
gue contara durante la unidad, etc. Evite apresurarse a iniciar el médulo y las unidades sin
antes haber seguido esta recomendacion.

La segunda recomendacion, dedique tiempo diario al estudio. Unos dias podra estudiar mas
tiempo, otros dias menos, pero no deje pasar un dia sin estudiar.

Y por ultimo, mantenga alta su motivacién. Para esto recuerde en todo momento la razén
por la que esta estudiando cualquiera que esta sea: mejores oportunidades laborales, cre-
cimiento profesional, mayores ingresos econédmicos, o garantizarle un mejor futuro a su fa-
milia.

Fundacién Universitaria del Area Andina ﬂ



Desarrollo tematico

Una empresa multinacional es una organizacion privada con fines de lucro que desarrolla
actividades de produccién, distribucién e investigacion en mas de un pais. La flexibilidad
para trasladar la produccién de un lugar a otro del mundo es uno de sus rasgos fundamen-
tales.

Las empresas multinacionales representan un elevado porcentaje del comercio y el empleo
mundial. Se calcula que existen unas 40.000 empresas multinacionales. Las primeras 500 son
grandes companias y controlan el 70 por ciento del comercio internacional. Se estima que
el 40 por ciento del comercio mundial estd en manos de empresas multinacionales. (Asocia-
cion Europea de Comercio Justo (EFTA), 1998.

En 1995, el 29 por ciento del PBI mundial correspondia a las 200 empresas multinacionales
mas importantes. Estas empresas han logrado ocupar una posicién hegemonica en varios
productos bdsicos agricolas: 20 de ellas controlan el comercio del café, seis dominan el 70
por ciento del comercio del trigo, y una controla el 98 por ciento de la produccion de té en-
vasado. (Asociacion Europea de Comercio Justo (EFTA), 1998.

Distribucién de las 500 EMN por agrupacién de paises (2006)
Agrupacién de Empresas Ingresos Utilidades Empleados
paises
No. Millones de Millones de No.
dolares délares
Estados Unidos 162 $ 7.338.348 $ 588.069 18.248.734
Canada 16 $ 341.024 $ 35.130 912.695
Europa 178 $ 8.337.225 $ 582.342 17.989.501
Japén 67 $ 2.407.197 $ 106.609 5.003.286
Corea del sur 14 $492.278 $24.370 533.075
China 24 §838.478 § 58.166 7.228.048
India 6 $147.530 $10.585 322.073
Resto de Sudeste 9 $ 234.867 $19.978 637.001
asiatico
Rusia 4 $176.026 $34.175 737.620
Australia 8 $ 188.815 $25.711 422.237
Resto de América 10 $ 341.143 $38.295 727.755
Oriente proximo 2 $57.409 $ 5.802 75.595
500 $20.900.340 $1.529.232 | 52.837.620

Tabla 1. Distribucion de las multinacionales

Fuente: revista fortune
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En los ultimos afnos las empresas multina-
cionales han modificado su estrategia y han
desplazado su interés de las actividades de
produccién hacia las de financiacion, for-
macion e investigacion, subcontratando
muchas fases de la produccién. (Asociacion
Europea de Comercio Justo (EFTA), 1998.

En el afno 2011 el 82% de las 500 mas gran-
des empresas multinacionales estaban re-
presentadas por empresa de Estados Uni-
dos, Europa y Japén (ver tabla 1).

Caracteristicas de las empresas multina-
cionales

La multinacionalizacion implica procesos
dinamicos y complejos que hacen dificil ca-
racterizar a las empresas multinacionales,
pero que, sin embargo, tanto en ambitos
profesionales como académicos, es nece-
sario hacer. A continuacion presentaremos
una caracterizacion basica de las empresas
multinacionales a partir de elementos co-
munes entre estas sin importar el lugar o
sector en el que se desempefien, o los dis-
tintos arquetipos de organizacion multina-
cional existentes: empresas multinacionales
integradas horizontalmente, empresas mul-
tinacionales integradas verticalmente y em-
presas multinacionales diversificadas.

Algunos de los elementos que las caracteri-
zan son:

Que estan sujetas a fuerzas ambientales
tanto en su pais de origen como en el ex-
tranjero:

1. Enfrentan competencia.

2. Son sensibles a las fuerzas que implican
los clientes en su pais de origen y en los
anfitriones.

3. Poseen filiales nacionales e internacio-
nales.

4. Son sensibles a las fuerzas que implican
los proveedores en su pais de origen y
en los anfitriones.

5. Estan sujetas a las reglamentaciones de
los gobierno de origen y anfitriones.

Que poseen un grupo comun de recursos
tales como:

®* Humanos.

* Patentes.

® Marcas registradas.
* Activos.

® Informacién.

Que poseen una visidon estratégica comun
a fin de integrar armoénicamente las filiales
nacionales y extranjeras. Esta visién pro-
veera un marco general y comun a todas
las filiales permitiéndoles crear sus propios
planes.

Por qué las companias se convierten en
EMN

Las companias hacen esto por muchas ra-
zones. La primera de ellas es la de buscar
protegerse contra los riesgos e incertidum-
bre de sus mercados nacionales. Un ejem-
plo claro de esto es la llegada de empresas
espanolas de sectores diversos como los
servicios, el transporte de valores, la cons-
truccion, la consultoria, la hoteleria y los
call centers, quienes buscan protegerse de
la crisis espanola. El caso de la banca es di-
ciente ya que a causa de la crisis espanola,
la cartera vencida en Espana llega a 8,75%,
mientras que la de Colombia no toca el 3%.

Una segunda razén es la de aprovechar el
creciente mercado mundial de bienes y ser-
vicios. Es mas facil crecer en un mercado
creciente por lo que no hacerlo equivaldria
a desaprovechar una oportunidad Unica.
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La tercera razén es dar una respuesta al aumento de la competencia extranjera protegiendo
asi su participacion en el mercado mundial. Esta estrategia es ofensiva en tanto responde a
su competidor en los mismos términos instaldandose en el pais de origen de su competidor
buscando disminuir sus ingresos, y es defensiva en tanto que manda un mensaje a los de-
mds competidores que si atacan su mercado, enfrentardn una respuesta semejante.

La cuarta razén es reducir costos produciendo cerca de sus clientes extranjeros. Al crear
filiales en el pais cliente se eliminan costos de transporte y de intermediacién, se emplean
recursos locales tales como humanos, de materia prima, posiblemente mas baratos que en
su pais de origen, y al tiempo se mejora el servicio al cliente y se conocen mejor las necesi-
dades de sus clientes.

Una quinta razén es la superar barreras arancelarias al atender un mercado extranjero desde
adentro.

La sexta razén es aprovechar sus conocimientos y adelantos tecnolégicos fabricando direc-
tamente en vez de otorgar concesiones. Si bien conceder licencias o concesiones brinda a
las compafnias beneficios evidentes, algunas empresas multinacionales podrian querer fa-
bricar directamente porque esto les permite conocer mejor las necesidades de sus clientes.

Una séptima razoén, y quizas una de las mas importantes, es la de aprovechar mano de obra
barata, asi como gozar de beneficios tributarios y legislaciones laborales precarias en paises
con economias limitadas.

La filosofia estratégica de las empresas multinacionales

Las empresas multinacionales se diferencian de las no multinacionales en que no limitan
sus operaciones a un pais en particular y basan sus decisiones en los mejores intereses de su
empresa y no necesariamente de los paises en los que operan y tienen origen. Por ejemplo,
una empresa multinacional puede tomar decisiones de transferir personal de un pais a otro
sin importar si esto implica despedir personal de su pais de origen. Es decir, las empresas
multinacionales no responden a intereses nacionales ni con su pais de origen. Lo anterior
implica retos que enfrenta la sociedad con respecto a algunas empresas multinacionales en
el campo politico, econdmico, social y medioambiental.

Las empresas multinacionales influyen positivamente en la sociedad dado que brindan ser-
vicios de manera eficiente. Ademas, se han convertido en actores influyentes en el disefio
de las reglas de juego de la economia mundial. Influyen en los lideres, gobiernos y en las
instituciones internacionales para que legislen a favor de sus intereses y si bien es cierto
que muchas ejercen una influencia positiva, no es de extrafiar que algunas de ellas abusen
de su posicidén dominante considerando las enormes cantidades de riqueza econédmica que
acumulan -en algunos casos sobrepasan- los PIB de varios paises del mundo.

Influencia negativa en la politica de estado de las empresas multinacionales:
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La manera de influir es variada y empieza incidiendo en los procesos electorales de los pai-
ses en los que se encuentran ubicadas inyectando grandes cantidades de dinero en las cam-
panas de los partidos politicos afines a sus intereses.

Otra manera de influir es haciendo lobby o presién politica a través de empresa conformadas
por abogados y profesionales en diferentes areas para modelar las politicas nacionales e in-
ternacionales en funcién de los intereses de las empresas multinacionales que representan.

Otra manera de influir es la que se refiere a los medios de comunicacién masiva. La depen-
dencia de los medios de comunicacion, radio, prensa y televisidn, de la pauta publicitaria
es la manera como las empresas multinacionales se aseguran de presentar las noticias de
maneras que favorezcan sus intereses o la omisién de noticias perjudiciales.

La influencia de las empresas multinacionales en los organismos internacionales se ve refle-
jada en el hecho de que estas patrocinan investigaciones o la promulgacion de manuales y
protocolos de buenas practicas, dirigidas a paises “menos desarrollados”, que favorecen sus
intereses y no los de la sociedad en general.

Administracion estratégica de las empresas multinacionales

Las empresas multinacionales se sirven del proceso de direccionamiento estratégico a fin
de crear y mantener ventajas competitivas que les permitan desempenarse exitosamente
en mercados internacionales en entornos econdmicos complejos. En el proceso las empre-
sas multinacionales recaban informacién a fin de analizar y tomar decisiones acerca de qué
mercados extranjeros penetrar y la manera mas conveniente de hacerlo, asi como también
el tipo de relacionamiento que deberdn tener con sus filiales, los gobiernos, los clientes y
proveedores de los paises anfitriones.

Normalmente el proceso de administracién estratégica sigue un proceso de cinco grandes
pasos (ver figura 1.- modelo de planeacidn estratégica) que se enumeran a continuacion:
Identificacion de la mision.
Analisis del entorno externo e interno.
Establecimiento de objetivos y planes globales.
Implementacion de los planes.
Evaluacion y control de sus operaciones.
En el caso de empresas ya establecidas como es el caso de las empresas multinacionales el

proceso de planeacién estratégica empieza con la revision de la mision la cual consiste en
contestar la pregunta, jcudl es la razon de ser de la organizacion?, jcual es nuestro negocio?

Fundacién Universitaria del Area Andina
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Figura 1. Modelo de planeacion estratégica

Fuente: “how companies define their mision” de Fred R. David.

La mision es el resultado final que los directivos quieren que la organizacion alcance. Ella
define por qué los empleados hacen lo que hacen, y su fin Ultimo es movilizar los recursos
humanos de la organizacidn para conseguir que se hagan las cosas correctas. La mision es-
tablece las bases para la toma de decisiones.

Revisar la misién permite a las organizaciones identificar si van por el camino correcto o si
han desviado la ruta. En algunos casos la respuesta reafirma la direccién que se desea seguir
como es el caso de empresas petroleras como Shell Oil y Amoco que conciben su negocio
como el de los energéticos y no el petrolero exclusivamente. Esto les permite incursionar en
otras fuentes de energia distintas al petréleo.

Por el contrario, otras empresas al responder la pregunta de en qué negocio estan han en-
contrado que se habian alejado de su negocio original pudiendo entonces redireccionar
sus recursos y esfuerzos hacia el negocio original. Tal es el caso de la empresa multinacional
norteamericana General Electric (GE) quien recientemente abandoné lineas de negocio que
distraian recursos de su negocio central, como fue el caso de la linea de negocios financieros
de GE. No siempre puede abandonarse a tiempo las lineas de negocio que no corresponden
a la misién original como fue el caso de los ferrocarriles de Estados Unidos quienes conce-
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bian su negocio como el trasporte de carga
y pasajeros por via férrea ignorando enton-
ces el surgimiento de nuevas tendencias de
carga y transporte como el avioén y el auto-
movil. Este error estuvo a punto de quebrar
la industria ferroviaria de Estados Unidos.

Definir la misién se conoce como la inten-
cion estratégica y es la base para los pasos
subsiguientes. Ahora la multinacional eva-
luard el entorno externo e interno. La meta
de la evaluacion externa consiste en iden-
tificar y evaluar las tendencias y aconteci-
mientos externos que escapan al control de
la empresa. Aunque como ya se sefialé ante-
riormente, las empresas multinacionales en
muchos casos acumulan mas riquezas que
el pais anfitrién pudiendo controlar algu-
nas de estas fuerzas externas. La evaluacién
externa sacara a la luz las oportunidades y
amenazas clave a las que debe enfrentarse
la empresa.

Tanto las oportunidades como las amenazas
pueden presentarse enmarcadas en un con-
junto de fuerzas externas, a saber, fuerzas
econdémicas, sociales, culturales, demogra-
ficas, ambientales, politicas, gubernamen-
tales y legales, tecnolégicas, y competitivas.
Y a su vez cada fuerza contiene un conjunto
devariables clave que laempresa debe aten-
der entendiendo que, algunas, no todas de
estas variables clave son determinantes del
éxito presente y futuro de la empresa.

A continuacién veremos un listado de las
principales fuerzas externas y algunos fac-
tores que las caracterizan (la lista de factores
es ilustrativa y no pretende ser exhaustiva):

Fuerzas econdémicas: la economia tiene
impacto en todos los sectores, desde los
proveedores de materias primas hasta
los productores de bienes y servicios. Al-

gunos ejemplos de factores de esta fuer-
za son:

® Tendencia del Producto Interno Bru-
to (PIB).

® Tasas de interés de captacién y colo-
cacion.

® Inflacion.

® Devaluacion o revaluaciéon de la mo-
neda.

* Tendencias del desempleo.

® Condicién economica de otros pai-
ses.

Fuerzas socio-culturales: influencian los
valores, las creencias y el estilo de vida
de la sociedad. Algunos ejemplos de fac-
tores de esta fuerza son:

® Mas mujeres en el mercado laboral.

® Mayor preocupacion por llevar una
vida sana.

® Mayor preocupacion por el medio
ambiente.

® Postergacién de la formacién de una
familia.

® Actitudes hacia los extranjeros.

® Actitudes hacia los productos de ca-
lidad.

Fuerzas politicas, gubernamentales vy
legales: los procesos politicos y la legis-
lacién influencian las regulaciones del
entorno en el que se encuentran las em-
presas. Algunos ejemplos de factores de
esta fuerza son:

® Leyes tributarias y laborales.
® Actividades terroristas y guerrilleras.
® Subsidios.

® Leyes de protecciéon al medio am-
biente.
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Fuerzas tecnolégicas: los desarrollos tec-
nolégicos generan nuevos productos y
servicios, y mejoran la forma en la que se
producen y se entregan al usuario final.
Algunos ejemplos de factores de esta
fuerza son:

® |nternet.

® Investigacion sobre materiales artifi-
ciales y exdticos.

® Miniaturizacién de las tecnologias in-
formaticas.

® Comunicaciéon inalambrica.

Fuerzas competitivas: factores que deter-
minan la competitividad de la industria.
Algunos ejemplos de factores de esta
fuerza son:

® Fortalezas y debilidades de los com-
petidores principales.

® Objetivos y las estrategias de los
competidores principales.

® Posible respuesta de los competi-
dores principales a las tendencias
econdmicas, sociales, culturales, de-
mograficas, ambientales, politicas,
gubernamentales, legales, tecnolé-
gicas.

® Vulnerabilidad de los competidores
principales a las alternativas estraté-
gicas de nuestra empresa.

® Vulnerabilidad de nuestras estrate-
gias al contraataque exitoso de nues-
tros competidores principales.

El pleno aprovechamiento de las oportuni-
dades y el oportuno reconocimiento de las
amenazas para actuar sobre ellas y minimi-
zarlas, es el objetivo principal de la evalua-
cién externa.

En el proceso de realizar una evaluacién in-
terna los gerentes y empleados que repre-
sentan las areas de la organizacién nece-
sitan participar en la determinacion de las
fortalezas y las debilidades de la empresa.
La evaluacién interna requiere la recolec-
cién y asimilacion de informacién sobre las
operaciones de direcciéon, mercadotecnia,
finanzas y contabilidad, produccién y ope-
raciones, investigacion y desarrollo (1+D) y
sistemas de informacion de la gerencia de
la empresa.

La meta de la evaluacién interna consiste en
identificar y evaluar las fortalezas y debilida-
des internas de la empresa en relacién con
las oportunidades y amenazas que presenta
el entorno.

Para cada area funcional de la empresa los
gerentes y empleados deben contestar
preguntas relativas a la gerencia, las activi-
dades de mercadotecnia, finanzas, produc-
cion, investigacion y desarrollo, y sistemas
de informacioén.

El pleno aprovechamiento de las fortalezas
y el oportuno reconocimiento de las debili-
dades para actuar sobre ellas y corregirlas,
es el objetivo principal de la evaluacion in-
terna.
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Cuando una empresa opera internacionalmente se enfrenta a
un ambiente extremadamente complejo que hace necesario
contar con planes estratégicos bien formulados. Las empresas
multinacionales llevaran a cabo analisis de su entorno y ela-
boran planes completos y detallados que les permite coordi-
nar las actividades globales. Estos planes incluyen los objeti-
vos de las divisiones y unidades, permitiendo un seguimiento
y evaluacion sistematicos. De acuerdo a su tamano las empre-
sas multinacionales tendran planes mas o menos complejos,
pero, en general, estas companias recurren a la planeacion
estratégica y siguen un proceso de tres pasos en sus planes:
formulacién, implementacién y control. (Ver figura 1, modelo
de planeacién estratégica).
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U1 Metodologia

En esta unidad haremos las mismas recomendaciones metodolégicas de la unidad anterior,
a saber:

1. Revise los objetivos, la guia de actividades, el mapa mental, lecturas complementarias.
2. Dedique tiempo diario al estudio.

3. Mantenga alta su motivacion.
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Desarrollo tematico

Orientaciones estratégicas

Basados en las investigaciones de Howard PerImutter, las empresas multinacionales tienen
una disposicién estratégica previamente definida la cual orienta sus decisiones. Es asi como
el autor identifica cuatro predisposiciones estratégicas: etnocéntrica, policéntrica, regiocén-
trica y geocéntrica. En la tabla 1 se incluyen las cuatro predisposiciones estratégicas y sus
caracteristicas.

Apoyandonos en la definicion de cada una de estas cuatro palabras podremos entender
mejor la manera como estas predisposiciones estratégicas determinan las decisiones y ac-
ciones de las empresas multinacionales. Etnocentrismo es la tendencia que hace de la cul-
tura propia el criterio exclusivo para interpretar los comportamientos de otros grupos, razas
o sociedades. Dicho lo anterior, una multinacional con una predisposicién etnocéntrica se
basard en los valores e intereses de la compafia matriz a la hora de formular, implementar y
controlar el plan estratégico. Su gobierno es centralizado y jerarquico, su estructura organi-
zacional esta organizada alrededor de los productos y el desarrollo de estos gira alrededor
de las necesidades de los consumidores del pais de origen. Su cultura es la del pais de origen
y su prioridad es la rentabilidad. En cuanto al personal, los ejecutivos del pais de origen diri-
gen las operaciones internacionales. Las empresas multinacionales con esta predisposicion
estratégica se caracterizan por ser aquellas que intentan vender en el extranjero los mismos
productos que venden en su pais.

Policentrismo, como su nombre lo indica es la existencia de varios centros por lo que una
multinacional con una predisposiciéon policéntrica no atiende los valores e intereses Unicos
de la casa matriz sino que por el contrario adaptara su plan estratégico para atender las
necesidades de las culturas de los paises donde se encuentre operando, ajustando el plan
global a fin de tener en cuenta las necesidades individuales. Su prioridad es ser aceptada por
la cultura local e integrarse al pais. Su gobierno es descentralizado y jerarquico, cada sub-
sidiaria decidira los objetivos a cumplir, basandose para ello en las necesidades nacionales.
Su estructura organizacional esta organizada alrededor de areas funcionales y el desarrollo
de productos gira alrededor de las necesidades de los consumidores del pais anfitrion. Las
ganancias se reinvertiran en el pais anfitrion para favorecer la expansion y el crecimiento.
Cargos ejecutivos de importancia se asignan a habitantes del pais de origen.
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El concepto de regiocentrismo indica que el
centro se haya en una region (no en un pais
ni en varios). Una multinacional con una
predisposicién regiocéntrica buscara enfo-
carse en una region, por ejemplo, Centroa-
mérica, Suramérica, Asia, Europa, etc. Esta
compania querra obtener simultdneamente
utilidades y también la aceptacion del publi-
co, aplicando una estrategia que le permita
atender a la vez las necesidades nacionales
y regionales. Su cultura es regional. Su prio-
ridad es la rentabilidad y la aceptacion del
publico local. El gobierno se negocia entre
la region y las subsidiarias. El desarrollo de
productos es estandarizado entre la regién
pero no entre diferentes regiones de la mis-
ma multinacional. Las utilidades se redistri-
buyen dentro de la regidon. En cuanto al per-
sonal, la multinacional desarrolla habitantes
de la regién para que ocupen puestos ge-
renciales en cualquier parte de la regién.

El geocentrismo originalmente consistié en
la teoria astrondmica sostenida fundamen-
talmente por Ptolomeo, astronomo y mate-
matico griego del siglo Il, que consideraba
la Tierra como centro del universo. Derivado
de lo anterior, una multinacional con una
predisposicion geocéntrica vera sus ope-
raciones en una perspectiva global donde
el mundo es su centro de operaciones sin
distingos de regiones o paises. Su cultura es
global, las grandes corporaciones interna-
cionales suelen recurrir a este enfoque. Ela-
boran productos globales con variaciones
locales e integran sus oficinas con los me-
jores empleados que puede encontrar sin
impor-tar su pais de origen. Las empresas
multinacionales, en el verdadero sentido
de la palabra, presentan una predisposicién
geocéntrica.

La predisposicidon estratégica influird pro-
fundamente en el proceso de la planeacién

estratégica porque como ya vimos algunas
estaran mas interesadas en las utilidades o
el crecimiento que en disefar una estrate-
gia corporativa general para aprovechar al
maximo sus puntos fuertes. A otras les in-
teresa mas la produccién a gran escala para
competir en precios en el pais o region, en
vez de sensibilizarse mas ante la demanda
nacional y adaptar un producto a los nichos
especificos del mercado. Para mas detalles
revise la tabla 1.

Formulacion de estrategias

Para entender el proceso de planeacién
estratégica tomaremos como referente la
definicion segun la cual la planeacién estra-
tégica es el proceso mediante el cual quie-
nes toman decisiones en la organizacion,
obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacion actual de la compania 'y
su nivel de competitividad con el propdsito
de anticipar y decidir acerca del futuro de la
compainia.

En la semana 1 se vio que el proceso de pla-
neacion estratégica sigue el modelo que
aparece en lafigura 1y esta conformado por
tres grandes partes. La primera de ellas es la
formulacién de estrategias. Esta parte inicia
con la intencién estrategia, es decir, con la
vision y la mision que la alta direccion y los
propietarios de la compania tienen de esta.
La intencién estratégica brinda una orienta-
cion estratégica muy general a la compahia,
aunque no por esto poco importante ya que
le da sentido al proceso de evaluacion de
los entornos externos e internos de la com-
pania. Dicho en pocas palabras, la intencién
estratégica (mision y vision) le dan enfoque
al proceso de evaluacion de los entornos ex-
ternos e internos, también conocido por los
nombres, evaluacién del entorno, diagnés-
tico estratégico o evaluacion estratégica.
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Orientacion
delas
multinacionales

Etnocéntrica

Policéntrica

Regiocéntrica

Predisposiciones estratégicas comunes de las empresas multinacionales

Geocéntrica

Mision basica
de la compaiiia.

Rentabilidad.

Aceptacion del
publico (legitimidad).

Rentabilidad y
aceptacion del publico.

Rentabilidad y
aceptacion del publico.

De abajo hacia arriba

Se negocia mutuamente

Se negocia mutuamente

Tipo de gobierno. De arriba hacia abajo. (cada unidad local entre la region y sus en todos los niveles
establece sus objetivos). subsidiarias. de la organizacion.

Cultura. Pais de origen. Pais anfitrion. Regional. Global.
Tecnologia. Produccién masiva. Produccién por lotes. Produccion flexible. Produccion flexible.

Estrategia de marketing.

El desarrollo de
producto depende
fundamentalmente de
las necesidades de los
consumidores del pais
de origen.

Desarrollo de productos
locales de partir de las

necesidades de cada pais.

Estandarizada dentro de la
region, pero no entre
las regiones.

Productos globales
con variaciones locales.

Estrategia orientada
a las utilidades.

Las utilidades se envian
al pais de origen.

Las utilidades se
quedan en el pais
anfitrion.

Las utilidades se
redistribuyen dentro
de la region.

La redistribucion se
efectua a nivel global.

Estrategia orientada
a las utilidades.

Las utilidades se envian
al pais de origen.

Las utilidades se
quedan en el pais
anfitrion.

Las utilidades se
redistribuyen dentro
de la region.

La redistribucion se
efectua a nivel global.

Précticas gerenciales
de recursos humanos.

Las operaciones
internacionales las
dirigen personas
procedentes del pais
origen.

A los habitantes del pais
anfitrién se les asignan
puestos de gran

importancia de jerarquica.

Se desarrolla a los
habitantes de la region
para que ocupen
puestos gerenciales en
cualquier parte
de laregion.

Se desarrolla a las
mejores personas en
cualquier parte del mundo
para que ocupen puestos
clave en el ambito
internacional.

Tabla 1. Predisposiciones estratégicas comunes de las empresas multinacionales

Fuente: propia, adaptado de Balaji S. Chakravarth y Howard V. Perlmutter, “strategic planning for a global business’, Columbia joumal of world business.

Fundacién Universitaria del Area Andina




El proceso de realizar una evaluacion externa

El proceso de llevar a cabo una evaluacién externa debe incluir al mayor niumero de direc-
tivos que sea posible. La participacion en el proceso de direccion estratégica conduce a la
comprension, al compromiso y a la motivacion del personal de la empresa ya que estos
aprecian la oportunidad de contribuir con ideas y obtener una mejor comprension de la
industria, los competidores y los mercados de su empresa.

Realizar
auditoria

externa

- : : A '
] ]
Elaborar Establecer Generar y ! Implementar H Medir
misidn y . objetivos — seleccionar | estrategias o y evaluar
visidn de largo plazo estrategias : : desempefio
] 1

i A : : * i
1 L] I 1
i i i i
] I I 1
] I I 1
[] 1 | 1
:. Realizar l | |
. auditoria : \ \
' interna : 1 :
i " i i
! T /]\ : /r i i
L] ] 1 ]
(] (] 1 1
] ]
L L 1 . .
I Formulacion 1 Implementacidn Evaluacion

Figura 1. Modelo de planeacion estratégica

Fuente: propia. Adaptada de http://www.monografias.com/trabajos81/enfoque-estrategico-aplicado/enfoque-estrategico-aplicado3.shtml

Como ya se dijo, el andlisis externo se orienta a identificar y evaluar las tendencias y acon-
tecimientos externos que escapan al control de la empresa. Este analisis saca a la luz las
oportunidades y amenazas clave a las que debe enfrentarse la multinacional. Lo anterior
les permite a los gerentes formular estrategias tendientes a aprovechar las oportunidades y
evitar o minimizar los efectos de las amenazas.

Orientados por la misién y la vision, la empresa procederd, como reza la definicién, a “obte-
ner, procesar y analizar informacién pertinente externa” con el fin de averiguar qué sucede
en el entorno externo y de qué manera estos hechos influiran en la compafia.
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Recoleccion de informacion

El método mas comun de recoleccion de
informacion de las empresas no multinacio-
nales consiste en que un grupo de gerentes
recolecta informacion del entorno externo
mediante el empleo de bases de datos es-
pecializadas, bibliotecas corporativas, uni-
versitarias y publicas, datos de organismos
o entidades gubernamentales, revision de
publicaciones especializadas del estado
o de los gremios, asi como periédicos. Los
proveedores, distribuidores, vendedores,
clientes y competidores representan otras
fuentes de informacion vital. Sin embargo
las empresas multinacionales apoyadas en
su fortaleza financiera y debido a la comple-
jidad de los entornos en los que se mueve
recurre principalmente a la opiniéon de ex-
pertos consistente en pedir a una empresa
consultora internacional con conocimiento
directo de diversos sectores de la industria
y de mercados internacionales que analice
las tendencias de la industria y efectue pre-
dicciones acerca del futuro.

Otros métodos de recoleccién de informa-
cion utilizadas por las empresas multina-
cionales son: 1) utilizar las tendencias his-
toricas de la industria para pronosticar los
cambios futuros; 2) pedir a gerentes cono-
cedores que presenten escenarios donde
describan lo que, a su juicio, sucedera en
la industria durante los préximos dos o tres
anos, y 3) usar la computadora para simular
el entorno de la industria y generar los posi-
bles escenarios futuros. Estos métodos pue-
den ser usados de manera complementaria
al método de expertos arriba mencionado.
Las empresas multinacionales aprovechan
su ubicacién en los paises anfitriones para
pedir a los directores generales informacion
de los mercados locales a fin de formular es-
trategias para sus companias.

Evaluacion de la informacion

Una vez que se recaba la informacion, se
debe asimilary evaluar. Se requieren reunio-
nes de gerentes para identificar, en forma
conjunta, las oportunidades y las amenazas
mas importantes que enfrenta la empresa.
La informacién recabada puede organizarse
en tipos de fuerzas externas. Estas fuerzas
externas clave son como vimos en la sema-
na 1, econdmicas, socio-culturales, demo-
graficas, politicas, gubernamentales y lega-
les, tecnoldgicas y competitivas.

Uno de los métodos mas comunes de eva-
luacién de la informacién consiste en efec-
tuar una valoracién global a partir de los
cinco factores que determinan la competiti-
vidad de la industria: proveedores, compra-
dores, posibles rivales de ingreso reciente,
la disponibilidad de bienes y servicios sus-
titutos y la rivalidad entre los competidores.
La figura 2 muestra los nexos entre los cinco
factores.

Poder de negociacién de los proveedores:
una empresa multinacional estudiara muy
detenidamente el poder de los proveedores
ya que estos pueden ejercer poder aumen-
tando los precios, trasladando costes co-
rriente abajo a los participantes del sector o
limitando la calidad de los bienes y servicios
que ofrecen. De ese modo, los proveedores
poderosos pueden mermar la rentabilidad
de un sector que sea incapaz de trasladar
los incrementos de costes a sus propios pre-
cios.

Poder de negociacion de los compradores:
las empresas multinacionales examinaran el
poder de sus clientes, pues querran prede-
cir la probabilidad de conservarlos. Al igual
que los proveedores, los compradores po-
derosos pueden obligar a bajar los precios,
exigir una calidad mas alta o mas servicio.
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Entradas potenciales

Amenaza de
nuevos entrantes

Poder negociador El sector Poder nggociador
de sumunistradores de clientes
Sumumistradores —— g Q l@——  Compradores
Ruvalidad entre las
empresas existentes

A

Amenaza de
productos o servicios
sustitutivos

Sustitutos

Figura 2. Cinco fuerzas de Porter

Fuente: http://www.sergerente.net/que-son-las-5-fuerzas-del-modelo-de-porter

Los nuevos competidores o rivales: los nuevos participantes en un sector traen consigo una
capacidad nueva y un deseo de ganar cuota de mercado. La amenaza de nuevos partici-
pantes pone un tope sobre el potencial de beneficios de un sector. Por estos la compafia
analizara la probabilidad de que nuevos competidores entren en la industria y procurara
determinar el impacto que tendran en ella. Dos formas en que suele intentar atenuar la ame-
naza de otros rivales son 1) mantener bajos los precios y una gran lealtad de los clientes y 2)
alentar al gobierno para que limite la actividad de las empresas multinacionales mediante
regulaciones como derechos aduanales, aranceles, cuotas y otras medidas de proteccion.

Amenaza de los productos sustitutos: un sustituto realiza una funcién idéntica o similar que
el producto de un sector, pero por medios diferentes. Las videoconferencias son un sustitu-
to de los viajes; el plastico sustituye el aluminio, y el correo electronico es un sustituto del
correo tradicional, por ejemplo. Las empresas multinacionales examinan con mucho cuida-
do la disponibilidad de bienes y servicios sustitutos, procurando prever cuando llegaran al
mercado. Pueden tomar varias medidas para contrarrestar estos factores de competencia, a
saber: 1) reducir los precios, 2) ofrecer productos semejantes y 3) aumentar los servicios al
cliente.
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Rivalidad entre los competidores existentes: la rivalidad entre los competidores existentes
adopta muchas formas familiares, descuentos de precios, introducciones de nuevos produc-
tos, campanas de publicidad, intensificacion de los servicios, etc. El grado en que la rivalidad
socava el potencial de beneficios de un sector depende, en primer lugar, de la base sobre la
que compiten las empresas y, en segundo lugar, de la intensidad con la que compiten. Las
empresas multinacionales estudiaran la rivalidad que existe entre ellas y la competencia,
tratando de prever los cambios futuros de la situacion. Entre las estrategias con que co-
munmente se mantiene o aumenta la fuerza del mercado figuran las siguientes: 1) ofrecer
nuevos bienes y servicios, 2) incrementar la productividad y con ello aminorar los costos
globales, 3) procurar diferenciar los bienes y servicios actuales de los de la competencia, 4)
mejorar la calidad global de los bienes y servicios y 5) concentrarse en nichos especificos con
una estrategia de mercado bien disefiada.

Evaluacion del entorno interno

A diferencia del analisis externo, en el analisis interno los gerentes y empleados que repre-
sentan las areas de la organizacién necesitan participar en la determinacién de las fortalezas
y las debilidades de la empresa.

La evaluacion interna requiere la recoleccién y asimilacion de informacion sobre las ope-
raciones de direccidon, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones,
investigacion y desarrollo (14+D) y sistemas de informacion de la gerencia de la empresa, asi
como las competencias de su personal. Lo anterior le permite hacer un andlisis de la cadena
de valores de la compafia a fin de determinar sus fortalezas y debilidades internas.

La cadena de valores es la forma en que las actividades primarias y de sostén se combinan
para proveer los bienes y servicios y obtener mayores margenes de utilidad. En la figura 3 se
muestra un esquema general de la cadena de valores.

Las actividades primarias de ella son:

° Logistica interna: recepcion, almacenamiento, manejo de materiales y actividades
de almacén.

° Operaciones: maquinado, ensamblado, pruebas y empaquetado.
* Logistica externa: distribucion del producto terminado a los clientes.
° Marketing y ventas.

® Servicio para conservar y aumentar el valor del producto después de la venta.

Las actividades de soporte de la cadena de valores son:

* Lainfraestructura o administracion general: direccién general, planeacién, finan-
zas, contabilidad, departamento legal, asuntos gubernamentales y administracion de
la calidad.
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* Direccion de recursos humanos.

* Tecnologia en forma de conocimientos, I+D.

* Adquisiciones: compra de materias primas, suministros y bienes conexos.

Infraestuctura de la empresa

Direccion de recursos humanos

Desarrollo de la tecnologia

+

Realizacion

Logistica |Operaciones| Logistica
interna externa

Figura 3.- Cadena de valor

Marketing
vy ventas

Servicio

Fuente: http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/

Establecimiento de objetivos

Las metas u objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas
estrategias. Las estrategias a su vez representan las acciones que se llevaran a cabo para lo-

grar los objetivos a largo plazo.

El modelo de planeacién estratégica de la figura 1 nos muestra que la etapa de formula-
cion de estrategias esta constituida por cuatro pasos. Hasta el momento hemos mencionado
como la intencion estratégica (paso 1) conduce a la evaluacién externa e interna (paso 2) y
con esta se reline la informacién necesaria para establecer las metas (paso 3). Algunas metas
se determinan durante el analisis externo, en el momento en que la compania identifica las
oportunidades que quiere aprovechar y las amenazas cuyo impacto quiere minimizar. Otras
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se establecen después de terminar el analisis de la cadena de valores cuando las fortalezas y
las debilidades de la compania se evidencian. En ambos casos, uno de los resultados espera-
dos de la formulacion sera definir las metas.

Los objetivos deben ser cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerarquicos, faciles de lograr y congruentes entre las unidades de la empresa. Cada objetivo
debe relacionarse con un limite de tiempo. Los objetivos se establecen con frecuencia en
términos como crecimiento en activos, crecimiento en ventas, rentabilidad, participacion en
el mercado, grado y naturaleza de diversificacidn, grado y naturaleza de integracion vertical,
ganancias por accién y responsabilidad social.

Los objetivos establecidos con claridad ofrecen muchos beneficios, pues proporcionan di-
reccién, permiten la sinergia, ayudan en la evaluacion, establecen prioridades, reducen la in-
certidumbre, disminuyen al minimo los conflictos, estimulan el desempeno y ayudan tanto
en la distribucién de recursos como en el disefio de trabajos.

Hay dos formas fundamentales de examinar las metas u objetivos de las operaciones de los
negocios internacionales. Una consiste en estudiarlas partien-do del desempeno de un area
funcional, es decir, del area de marketing, produccién, finanzas u otra area funcional. Otra
forma consiste en examinar estos objetivos por regién geogréfica. Asi, diferentes regiones
podran tener una meta de rentabilidad distinta basada en las diferencias entre cada regién.

Generacion de estrategias

Elanalisisy la seleccidn de la estrategia (paso 4 del modelo de planeacién estratégica de la fi-
gura 1) intentan determinar los posibles cursos de accién que permitiran a la empresa lograr
su mision y sus objetivos. Las estrategias, los objetivos y la misién actuales de la empresa,
junto con la informacién obtenida en las evaluaciones externa e interna, proporcionan una
base para crear y evaluar alternativas de estrategias posibles.

Implementacion de estrategias

El proceso de planeacion estratégico no termina con la formulacién de las estrategias a se-
guir, sino que debe haber una transicion del pensamiento estratégico hacia la accién estra-
tégica. La implementacion de estrategias es el proceso consistente en alcanzar las metas
usando la estructura organizacional para realizar correctamente la estrategia formulada.

El disefo eficaz de la estructura organizacional a fin de que la empresa pueda proveer los
bienes y servicios que el mercado demanda y obtener mayores margenes de utilidad, mu-
chas veces implica el redisefio de la misma para que esta soporte las estrategias formuladas.
Un disefo organizacional eficaz debe resolver los problemas de coordinacién de recursos e
incentivos y debe hacerlo de manera que respalde la estrategia de la compania. Por esto se
plantearan estrategias para las areas funcionales de la compafnia. Normalmente varian las
funciones especificas que son la clave del éxito de las multinacionales, por lo regular caen
dentro de seis grandes areas: marketing, produccion, finanzas, adquisiciones, tecnologia y
recursos humanos.
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Otros aspectos importantes a tener en
cuenta en la implementacién de las estra-
tegias son las relativas a la ubicacion y a la
propiedad.

Ubicacion: la ubicacion de las instalaciones
de la empresa multinacional es importan-
te por diversos motivos. La ubicacion de la
empresa en los mercados locales a menudo
representa una ventaja de menores costos
para el productor. La ubicacién también es
importante por razones de nacionalismo
porque la poblacion puede traer menores
costos para el productor. Algunos lugares
pueden ser atractivos porque el gobierno
local estimula la inversién de las empresas
multinacionales por medio de impuestos
bajos, terrenos gratuitos, tarifas subsidiadas
de transporte y energia, préstamos con ba-
jas tasas de interés. Por otro lado, los bienes
importados pueden estar sujetos a arance-
les, cuotas y otras restricciones guberna-
mentales, lo cual hace preferibles las manu-
facturas del pais.

Aunque la ubicacion de las companias mul-
tinacionales en los mercados locales puede
aportar enormes beneficios, no estan exen-
tas de problemas. Algunos de los problemas
son la inestabilidad politica, la dificultad
para hacer negocios, ideologias contrarias
a la empresa y los riesgos de revolucion o
conflicto armado. Todo esto puede hacerlas
vulnerables a la disminucién de la ganan-
cias, al burocratismo, y en el peor de los ca-
sos a perder su inversion.

Propiedad: por razones de nacionalismo
los habitantes de algunos paises del mun-
do piensan que el aumento de companias
de capital extranjero en su pais debilita su
economia, lo cual deteriora la imagen de las
companias multinacionales en esos paises
y pueden verse enfrentados al malestar de

los consumidores. Por lo anterior a fin de li-
brarse de las dificultades arriba menciona-
das y gozar de las ventajas de localizarse en
un mercado local, las empresas multinacio-
nales han optado por estrategias como los
joint ventures y las alianzas estratégicas.

Un joint venture internacional es un con-
venio entre dos 0 mas socios para tener y
controlar una compania en el extranjero. En
este caso de trata de un socio local y una
empresa multinacional. Sin embargo, en
muchos casos este tipo de sociedad no ha
dado buenos resultados, por ello las em-
presas multinacionales han optado por las
alianzas estratégicas.

La alianza estratégica es un convenio entre
dos o mas multinacionales rivales con el
proposito de atender un mercado global.
A diferencia de la joint venture cuyos so-
cios pueden provenir de industrias diferen-
tes, este tipo de sociedad casi siempre esta
constituido por empresas del mismo sector.

Control y evaluacion

Los procesos de formulaciéon e instrumenta-
cion de estrategias son el preludio del con-
trol y la evaluacion. Estos dos ultimos pro-
cesos consisten en examinar el desempeno
de las multinacionales para determinar, 1)
su eficiencia y 2) qué medidas habran de to-
marse a la luz del desempenio. Es un proceso
directamente ligado a la estrategia global,
puesto que los objetivos sirven de criterio
para efectuar la comparacion y la evalua-
cion.

No se haran cambios si la evaluacion indica
que el funcionamiento de la unidad estraté-
gica de negocios o la compania internacio-
nal corresponde a las expectativas. En cam-
bio, si ha habido problemas, la multinacional
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querra descubrir las causas e intervenir para
eliminarlas o reducirlas al minimo. De ma-
nera analoga, en caso de que la unidad haya
conseguido resultados extraordinarios que
rebasan lo previsto, los directivos querran
reconsiderar los objetivos para aumentar-
los, pues evidentemente la demanda del
mercado es mayor de lo que se habia pen-
sado al inicio. Al adoptar tales decisiones, la
compania se servird de varias mediciones.
Algunas seran eminentemente cuantitati-
vas y dependera del desempeno en las fi-
nanzas y la productividad; otras serdn mas
cualitativas y valorativas. A continuacion se
estudian seis de los métodos mas comunes
de medicién que emplean en el control y en
la evaluacion.

Métodos comunes de medicion

Los métodos de medicién que se apliquen
en cada caso dependeran de la na-turaleza
de la multinacional y de las metas que se
haya fijado. Uno de los métodos mas impor-
tantes es el rendimiento sobre la inversién
(ROI), que se obtiene dividiendo el ingreso
neto antes de impuestos entre los activos
totales. Varias razones explican por qué
éste se usa tanto como medida de control
y evaluacion, a saber: 1) es un resultado in-
dividual muy completo en que influye todo
cuanto ocurre en la empresa, 2) es una me-
dida de la eficiencia con que los gerentes
estan utilizando los fondos de inversién y
3) facilita una comparacién de resultados
entre las unidades de un mismo pais y tam-
bién entre varias naciones.

Otro es la participacién en el mercado. A las
unidades se les asignan cuotas que normal-
mente requieren una venta mayor que el
ano anterior. Si la empresa realizd una esti-
macion de la demanda total, la participacion
en el mercado quedara incluida en la cuota.
La razén de esto es doble: 1) la multinacio-

nal quiere incrementar sus ventas y 2) desea
al menos mantener su participacién en el
mercado, si es que no puede aumentarla. Si
considera que el mercado estd decayendo,
reducird los objetivos de ventas, pero no se-
guira intentando conservar su participacion
en el mercado.

Una tercera area del desempefo son los
costos. Una multinacional querra lograr mas
ventas y una mayor participacion en el mer-
cado al menor costo posible. También que-
rra mantener un control riguroso sobre los
costos de produccién; de ahi que vigile es-
trechamente los gastos.

El desarrollo de nuevos productos constitu-
ye otro campo de la medida del desempe-
no. Se trata de un aspecto extremadamente
importante para las compa-iias que se ba-
san sobre todo en novedades. A esta cate-
goria pertenecen las multinacionales en
industrias de alta tecnologia como la de los
aparatos electrénicos y las computadoras.
En un ambiente donde el mejoramiento o
innovacion de los productos es un elemen-
to decisivo para el éxito, el desarrollo de
productos nuevos es aspecto decisivo del
control y la evaluacion.

Las relaciones entre multinacional y pais
anfitrién es otra area que debe valorarse.
Las unidades internacionales deben tra-
bajar dentro del marco cultural v legal del
pais donde estan establecidas. Muchas ha-
cen esto integrandose a la comunidad, con-
tratando a gerentes y empleados locales,
adaptando sus productos a la demanda del
mercado, reinvirtiendo parte de sus utilida-
des (o todas ellas) y procurando en lo po-
sible mejorar las condiciones econdémicas
de la regién. Asi se ganan el aprecio de la
poblacién y no tienen problemas con el go-
bierno ni con otros grupos nacionales.
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Por ultimo, es preciso tener en cuenta el desempeno gerencial. Al aplicar este criterio, las
multinacionales consideraran dos tipos de medidas: las cuantitativas y las cualitativas. En el
primer aspecto, ademas de las directrices antes examinadas también se incluyen el rendi-
miento sobre el capital invertido y el flujo de capital. En el aspecto cualitativo, aparte de las
relaciones con el pais anfitrion, habrd que atender las relaciones con las oficinas matrices,
las cualidades de liderazgo de los gerentes de la filial, la eficacia con que ésta esta formando
un equipo gerencial y la eficiencia con que los gerentes han instrumentado la estrategia
asignada.

Estos métodos de medicion se aplicaran al emprender una evaluacién global del desem-
peno de la filial. Basandose en los resultados, la multinacional establecera entonces nuevas
metas y se reanudara el proceso de la planeacidn estratégica internacional.
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| ﬂtrOd UCCION Al principio cuando las empresas nacionales deciden exten-

der sus operaciones a mercados internacionales, algunas em-
presas ven esto como una extensién de su operacion interna
y contratan a un tercero para que se encargue de la operacion
de ventas. O quizas reconozcan la importancia de la opera-
cion extranjera sin embargo quieran iniciar con una inversion
pequena que ira aumentando en la medida que las ventas
en el extranjero lo ameriten. Cualquiera que sea la razén de
este inicio simple, si sus ventas en el exterior siguen crecien-
do llegara el momento en que tengan que decidir si quieren
aumentar su participacion lo que las llevara a replantear su
estrategia organizacional.
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U2 Metodologia

Ademas de las recomendaciones metodoldgicas de las unidades anteriores, es importante
que tenga en cuenta las siguientes:

M Inicialmente realice una primera lectura rapida identificando los titulos y subtitulos. Rela-
cione estos con los objetivos pedagogicos de la unidad.

B Haga una segunda lectura de la unidad anotando en una hoja aparte las ideas principales.

M Haga una lectura final analizando y reflexionando acerca de los contenidos de la cartilla.
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Componente motivacional

Como vimos en la unidad anterior, el dise-
fo eficaz de la estructura organizacional es
condicién necesaria para que 1) se puedan
cumplir las metas propuestas mediante la
planeacién estratégica, 2) para que la em-
presa pueda proveer los bienes y servicios
que el mercado demanda vy, 3) para obte-
ner mayores margenes de utilidad. Sefa-
labamos también que el disefo eficaz de
la estructura organizacional muchas veces
implicaba el redisefio de la misma a fin de
que esta soporte las estrategias formuladas.
Dado que la estructura es indispensable
para asegurarse de que se cumplan eficien-
temente las metas propuestas, en esta uni-
dad veremos algunas de las estructuras or-
ganizacionales mas comunes utilizadas por
las empresas multinacionales.

Estructuras organizacionales iniciales

Antes vimos que si las operaciones en el ex-
tranjero aumentan, las empresas se veran
abocadas a redisenar su estructura organi-
zacional de manera si quieren responder
exitosamente a este crecimiento.

Un intento inicial consiste en crear un de-
partamento de marketing que se encargue
de coordinar las operaciones de ventas en el
extranjero. Si bien se trata de una solucién
sencilla, implica, de todas maneras, una mo-
dificacién de la estructura organizacional.

Desarrollo tematico

Otra opcion consiste en fundar un depar-
tamento de exportacién formado por per-
sonal de marketing cuyo interés primario
es el mercado internacional y que dependa
directamente del presidente ejecutivo. Este
departamento tambien puede estar a bajo
la direccion de una compania exportadora
contratada para que proporcione a la em-
presa una rama internacional. Una tercera
estructura es servirse de subsidiarias en el
extranjero. Estas son empresas con expe-
riencia en el mercado local que son adqui-
ridas mayoritariamente por la multinacional
a fin de realizar sus operaciones locales con
personal local experimentado, y al mismo
tiempo, tener control sobre estas.

A medida que las empresas multinacionales
participan mas activamente en los mercados
mundiales, la estructura del departamento
de exportaciones o de las subsidiarias antes
mencionadas se elimina o se complementa,
porque ya no puede satisfacer sus necesi-
dades cambiantes. Entonces la compafia
empezard a buscar formar joint ventures y
realizar la inversion directa extranjera.

La division internacional

Historicamente, cuando las empresas se
han expandido al extrajero, han agrupado
todas sus actividades internacionales en
una divisién internacional. La estructura de
division internacional consiste en crear una
division aparte, y al mismo nivel jerarquico
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de las divisiones nacionales, dentro de la estructura organizacional, que centraliza todas las
actividades internacionales (ver figura 1). Al crearse la divisién internacional la carga de la
operacion directa de las subsidiarias internacionales pasa del presidente ejecutivo a manos
del jefe de la division. Toda la informacién, autoridad y decisiones relacionadas con las ope-
raciones en el extranjero se canalizan através de esta division, de modo que se cuenta con
un control central de ellas.

La creacion de una estructura de division internacional tiene por igual ventajas como des-
ventajas. Una de las ventajas consiste en que confiere a las operaciones internacionales una
categoria igual a la de las divisiones nacionales lo cual su vez es el origen de una de sus
desventajas como es que el hecho de separar las actividades en dos categorias (nacionales e
internacionales) lo que puede ocasionar rivalidades entre ellas. Una segunda desventaja es
gue presiona a la oficina matriz a pensar en términos globales y a asignar los recursos a las
filiales atendiendo a la oportunidad del mercado global.

Estructuras organizacionales globales

A medida que las operaciones en el extranjero empiezan a ser mas importantes para la em-
presa multinacional, sus estrategias adquieren una orientacion mas global y lo mismo suce-
de con las estructuras mediante las cuales las ponen en practica. De acuerdo al modelo de
etapas estructurales internacionles desarrollado por John Stopford y Louis Wells, hay tres
tipos basicos de estructuras organizacionales globales: 1) por productos, 2) por area, y 3)
matricial.

Presidente
ejecutivo
| | ] |
Produccion Marketing Personal Finanzas
| | I ]
Divisidn Divisién Division Division Division
nacional A nacional B nacional C nacional D internal.
China Alemania Estados Unidos
Operaciones de : i
P i Marketing Relac qnes con
oficina gobierno

Figura 1. Estructura de la division internacional

Fuente: https://Ih3.ggpht.com/EGRk_Kz6KUgndoC4UrkeDQJGFOPwpJTZj8Jle3NMWsXb-FZmfetxcsXZ5Dbbvh6L62Tq5RQ=s124
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Estructura global por productos: también conocida como estructura global por divisiéon
de producto (ver figura 2). Generalmente es adoptada por empresas que se encuentran di-
versificadas. Es una estructura en que a las divisiones nacionales se les da la responsabilidad
mundial de grupos de productos. En esta estructura las divisiones de producto lo venden en
todo el mundo. Cada divisién es una entidad ampliamente autbnoma con pleno control y
responsabilidad de sus actividades de produccién, marketing, personal y finanzas asociadas
a su producto. La casa matriz retiene la responsabilidad del desarrollo estratégico general y
el control financiero general de la empresa.

La estructura de la divisién de productos se basa en el concepto de “centro de utilidades”
Se espera que cada linea de productos genere determinado rendimiento sobre la inversion
(ROI), y el desemperio de las lineas se mide con este criterio de rentabilidad, una de las for-
mas de control visto en la unidad anterior.

La division de productos globales ofrece varios beneficios. Una de ellas es que facilita la
transferencia de habilidades clave dentro de las operaciones mundiales de la divisidn, y la
introduccion simultanea, a escala mundial, de nuevos productos. Otro beneficio es que pro-
porciona un mejor marco para la obtencion de economias de ubicaciény curva de experien-
cia.

La estructura de la divisién de productos también tiene sus desventajas. Una de ellas es la
necesidad de duplicar las instalaciones y el personal especializado en cada divisién. Otra
desventaja consiste en que dificulta la sensibilidad de las necesidades locales. Otro incon-
veniente es la falta de cooperacion entre las lineas de productos lo que puede hacer que se
pierdan ventas. Una ultima desventaja es el limitado poder que da a los directores de pais
quienes, aunque poseen un gran conocimiento de su mercado local, son considerados su-
bordinados de los directores de division de producto.

Presidente ejecutivo

Departamentos de casa matriz

Produccién Marketing Personal Finanzas
Divisiones operativas
| | [ ]
Divisiéon de Division de Division de Division de Division de
producto A producto B producto C producto D producto E
|
| | | | ]
Norte Sur ) Lejano
Europa Australia :
América América P Oriente
| | 1 |
Inglaterra Alemania Espafia Portugal Francia
| Produccién I | Marketing | | Personal | | Finanzas I

Figura 2. Estructura global por productos

Fuente: https://Ih3.ggpht.com/UdhQztmKtnt_V5UaRwKqZfE6xBIZsoytR5V-JJEOGFY TTxcf8M8uNbWzI-13DrwOWMIGFal=s120
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Estructura global por area: este tipo de estructuras divide el mundo por areas geograficas
(ver figura 3). Un darea puede ser un pais, si el mercado nacional es suficientemente gran-
de, o un grupo de paises. Generalmente es adoptada por empresas poco diversificadas. En
este tipo de estructura la responsabilidad operacional primaria se delega a los gerentes de
area, cada uno de los cuales es responsable de una regiéon determinada, por ejemplo, area
norteamericana, drea europea, area asiatica, area africana, etc. Se trata de un estructura po-
licéntrica (orientada al drea anfitriona). En este tipo de estructura las divisiones regionales
se encargan de todas las funciones dentro de su area geografica, es decir, de produccién,
marketing, administracidon de personal y finanzas.

La estructura global por drea se encuentra normalmente en las multinacionales trabajan en
industrias maduras y tienen lineas de productos que que son muy parecidos al interior de
una misma region. Un ejemplo de esto son los productos alimenticios: en Asia a la gente le
gustan los alimentos muy condimentados mientras que en Estados Unidos no.

Presidente ejecutivo

Departamentos de casa matriz

Produccion Marketing Personal Finanzas
Divisiones operativas
[ | | ]
Norte Sur . Lejano
Europa Australia .
América América P Oriente
| | | |
Inglaterra Alemania Espafa Portugal Francia
| I I [ [
Division de Divisién de Divisién de Divisién de Division de
producto A producto B producto C producto D producto E
|
Produccion Marketing Personal Finanzas

Figura 3. Estructura global por area

Fuente: https://Ih6.ggpht.com/sPrYgPrwGkG-9Xt24B30nHt_zFTsjSEA0WKZsDgonv5tZs7uhcWETF9_Amf8IDTvL_U7zjE=s123
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Estructura matricial: o cuadricula. Para so-
brevivir en el ambito internacional, las em-
presas multinacionales deben adoptar una
estrategia internacional que le permita
atender de manera sumultanea, la obten-
cion de economias de ubicacion y de cur-
va de experiencia, la sensibilidad local y la
transferencia interna de las competencias
clave. Pero como vimos en los parrafos ante-
riores, los dos tipos de estructuras globales,
por area y por producto, por si mismas no
ofrecen la posibilidad de atender simulta-
neamente tales exigencias. Es por esto que
muchas empresas multinacionales han in-
tentado utilizar, a pesar de su complejidad,
una estructura matricial.

La estructura matricial clasica combina dos
responsabilidades organizacionales como
las estructuras funcional y por producto
o las estructuras regionales y producto. La
orientacion hacia las funciones se centra en
las actividades por realizar, mientras que la
orientacién hacia los productos se centra en
el bien que va a ser producido.

En la estructura matricial geocéntrica: regio-
nes y productos, hay dos tipos de gerentes.
Los gerentes regionales que tienen la res-
ponsabilidad de los negocios en sus merca-
dos. Los presupuestos de sus operaciones
incluyen la venta de los productos que ge-
nera la multinacional, sujetos a la decisidon
de cada gerente regional. Este tipo de direc-
tivos tienen una orientacion policéntrica.
Por su parte los gerentes de producto son
responsables de coordinar las actividades
de sus subalternos para garantizar la renta-
bilidad de un negocio o linea de productos.
Muestran una actitud etnocéntrica. Los ge-
rentes matriciales estan subordinados tanto
a los gerentes regionales como a los de pro-
ducto, es decir, tienen dos jefes.

La estructura matricial rara vez es la primera
opcién de las multinacionales. Es un disefo
que normalmente evoluciona poco a poco,
a medida que la empresa descubre que
otros disefios no son adecuados. Sin embar-
go, como lo demuestra la experiencia, en
los ultimos afnos algunas compainiias la han
abandonado por las dificultades que repre-
senta su complejidad.

Administracion estratégica y estrategia or-
ganizacional

La escogencia de la estructura éptima re-
quiere la contestacion de preguntas:

® ;Puede la compaiia funcionar efi-
cientemente con divisiones naciona-
les o necesita divisiones internacio-
nales?

® ;Bajo qué criterio debe estructurarse
la empresa: producto, area, o matriz?

® ;De qué manera pueden lograrse en
forma 6ptima la coordinacién y coo-
peracion necesarias?

Las respuestas a las preguntas anteriores
suelen obtenerse analizando rigurosamen-
te cinco variables, a saber:

® Importancia relativa de las operacio-
nes internacionales.

® Experienciay antecedentes en el am-
bito internacional.

® Negocio de la empresa y su estrate-
gia de producto.

® Filosofia operativa de la gerencia.
® (apacidad de adaptacién a los cam-
bios organizacionales.

Analisis de las principales variables estruc-
turales
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Importancia relativa de las operaciones
internacionales: la empresa multinacio-
nal evaluara la importancia relativa de sus
operaciones internacionales en el momento
actual y hara una proyeccion de como sera
la situacion al cabo de 3 o 5 anos. Depen-
diendo de la evaluacién presente y futura
la multinacional optara por una estructura
mas 0 menos robusta.

Experiencia y antecedentes en el ambito
internacional: la compafiia tendra en cuen-
ta su experiencia y antecedentes en el am-
bito internacional. Dependiendo del grado
de experiencia que tenga la empresa optard
por una estructura mas o menos compleja.

Negocio de la empresa y su estrategia de
producto: si la empresa tiene un bajo gra-
do de diversificacion y hay poca necesidad
de adaptarlos a los gustos de la poblacién,
una estructura basada en las funciones sera
la mas indicada. En cambio si la empresa
estd medianamente diversificada y si los
productos requieren adaptacion a los mer-
cados locales, quiza una estructura global
por productos sea la mas eficaz. En caso de
que la empresa proyecte operar en diversas
regiones, la estructura global por area sera
la mas adecuada.

Filosofia operativa de la gerencia: si la
gerencia de la compafia quiere expandirse
rapidamente y tiene baja aversion al riesgo,
seleccionara una estructura muy distinta a
la utilizada por una multinacional que quie-
ra ampliarse con lentitud y que adopte una
actitud conservadora en la aceptacion de
riesgos. De manera similar, si la oficina ma-
triz quiere conservar un control rigido sobre
las operaciones, no se servira de la misma
estructura que la que da autonomia a las
subsidiarias y las alienta para que tomen
decisiones sobre como ser unidades com-
petitivas en el ambito local.

Capacidad de adaptacion a los cambios
organizacionales: conforme aumentan las
ventas de una multinacional, se requerira la
modificaciéon constantemente de su estruc-
tura. Sin embargo muchas veces la cultura
organizacional actua como barrera impi-
diendo los cambios estructurales que el cre-
cimiento demanda. El grado de capacidad
de adaptacion a los cambios organizacio-
nales de una empresa multinacional debe-
ra tenerse en cuenta a la hora de plantear
cambios estructurales ya que si no estan
dispuestos o no quieren hacerlo, ello reper-
cutird negativamente en la transicién hacia
la estructura 6ptima requerida.

Procesos organizacionales

Los procesos organizacionales de toma de
decisiones, comunicacion y control con-
tribuyen a que la estructura funcione de
modo eficiente. Sirven ademas para contes-
tar la pregunta: jqué debe hacer cada quién
y como lo hara? Estos procesos se emplean
para implantar la estructura organizacional.

Toma de decisiones: es el proceso que
consiste en seleccionar entre diversas op-
ciones. En las operaciones internacionales
una de las principales fuentes de confusién
es quién tiene la responsabilidad y la autori-
dad para qué decisiones, por lo que es muy
importante determinar donde reside la au-
toridad encargada de tomar decisiones. Si la
oficina matriz tiene este control, se tratara
de un sistema centralizado; si la subsidiaria
puede adoptar muchas de las decisiones de
mayor envergadura sin necesidad de con-
sultar a la matriz, la toma de decisiones es-
tara descentralizada.

La investigacion muestra que la toma de
decisiones en las subsidiarias de las multi-
nacionales tiende a variar de un pais a otro
0 segun las culturas siendo asi que las mul-
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tinacionales de Estados Unidos prefieren un sistema centralizado de toma de decisiones en
tanto que las multinacionales inglesas prefieren esta funcién muy descentralizada. En Japén
la toma de decisiones es por consenso.

Ademas de las diferencias culturales hay otros factores que alientan la centralizacién o la
descentralizacién de la toma de decisiones como el tamafo de la empresa, el monto de la
inversion de capital, laimportancia de la subsidiaria para la multinacional, el grado de com-
petitividad, el nivel tecnoldgico, el grado de homogeneidad de las lineas de productos entre
otros. A mayor grado de los factores atrds expuestos, mayor sera el grado de centralizaciéon
de la toma de decisiones. En la tabla 1 podra ver otros factores.

Estimulan la centralizacién Estimulan la descentralizacién
- Gran interdependencia entre las unidades. - Poca interdependencia entre las unidades.
- Pocos gerentes muy competentes en el pais anfitrién. - Muchos gerentes muy competentes en el pais anfitrion.
- Mucha experiencia en negocios internacionales. - Poca experiencia en negocios internacionales.
- Poca distancia entre las oficinas centrales y las subsidiarias. - Mucha distancia entre las oficinas centrales y las

Tabla 1. Factores de centralizacion o descentralizacion de la toma de decisiones

Fuente: propia.

Comunicacion: es el proceso en virtud del cual un emisor transmite mensajes o significa-
dos a un receptor. La forma en que lo hace varia segun la nacio—nalidad. Por ejemplo, los
estadounidenses emplean la comunicacion directa. Imparten las directrices de una manera
claray precisa. En cambio, los japoneses prefieren una comunicacién mas indi—recta en que
las cosas quedan implicitas y el receptor es quien decide qué hacer. El método directo da
buenos resultados a los norteamericanos, cuya cultura estimula la franqueza y la comunica-
cion concreta. El método indirecto es adecuado para los japoneses, cuya cultura alienta la
comunicacioén indirecta e implicita.

Cada pais posee sus propios patrones de comunicaciéon o comportamientos. Estas conduc-
tas a veces resultan muy engorrosas para los extranjeros que trabajan en el pais y que no
estan familiarizados con los sistemas de comunicacién.

Control: es el proceso consistente en determinar que todo marche conforme lo planeado.
Su finalidad es evaluar el desempefio y consta de cinco etapas: 1) establecer estandares, 2)
medir el desempeno, 3) comparar el desempefio con los estandares y 4) analizar y corregir
las desviaciones, y 5) retroalimentar el sistema para evitar la ocurrencia futura de la desvia-
cion. El control guarda estrecha relacidon con la comunicacion, ya que resulta practicamente
imposible evaluar el desempefio y hacer cambios sin dar informacion.
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Asi como en el proceso de comunicacion, las diferencias culturales entre el personal de dife-
rentes naciones exige a las multinacionales el manejo de estas diferencias con el fin de poder
llevar a cabo con éxito sus operaciones. Las multinacionales europeas y las norteamericanas
evaltan el desempeno de manera individual, en tanto que en Japdn se evalua al grupo.

Fundacién Universitaria del Area Andina



" Unidad 2

Estrategia de
produccién

AREANDINA

Fundacién Universitaria del Area Andina

Administracion de negocios
internacionales

Autor: Carlos Alberto Rodriguez

MIEMBRO DE LA RED

ILUMNYS



o 7

| ﬂtrOd UCCIONN Laadministracién de la produccion de las multinacionales es
decisiva para el éxito de las multinacionales ya que con esta
puede emplear eficientemente la fuerza de trabajo y el capi-
tal. Por esto la inversion en investigacion y desarrollo y orga-
nizar las operaciones les permite generar exitosas lineas de
productos nuevos, con lo cual mejoraran la produccién y la
eficiencia de los servicios.

Las empresas multinacionales necesitan organizar la adminis-
traciéon de la produccién, pues sélo asi estaran en posibilida-
des de reducir al minimo los costos de operacién mediante
la logistica y el control de inventarios. Con todo, las presio-
nes de los gobiernos de los paises anfitriones o los intereses
de grupo pueden influir en las decisiones que se tomen en
estas areas. Es asi como las multinacionales enfrentan multi-
ples factores que deben compensar para que sus precios se
mantengan competitivos a nivel mundial. Algunos de estos
factores son el riesgo cambiario, los niveles salariales, las prac-
ticas laborales, el financiamiento de las operaciones, las leyes
fiscales y los intereses gubernamentales que en muchas oca-
siones impiden que las multinacionales adopten estrategias
gue para las empresas nacionales son muy comunes pero que
en el caso de las multinacionales son criticadas por los go-
biernos como son por ejemplo, las estrategias de integracién.
Se critica la integracion hacia atras, la cual busca la obtencién
de la propiedad o el aumento del control sobre los proveedo-
res de una empresa, (esta estrategia es apropiada cuando los
proveedores actuales de una empresa son poco confiables,
demasiado costosos o no satisfacen las necesidades de la em-
presa), por hacer poco en favor del empleo o del desarrollo de
la nacién anfitriona. Se critica la integracién hacia adelante, la
cual implica la obtencién de la propiedad o aumento del con-
trol sobre distribuidores o vendedores a minoristas, porque
las multinacionales aplican esta estrategia para homogenei-
zar los gustos de los clientes en detrimento de la identidad
nacional. Se ataca la integracién horizontal, la cual se refiere a
una estrategia que busca la propiedad o el aumento del con-
trol sobre los competidores de una empresa mediante fusio-
nes, adquisiciones y la toma de control entre competidores
lo que permite el incremento de las economias de escala y el
mejoramiento de la transferencia de recursos y capacidades,
por introducir lineas similares de productos a escala mundial
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y por aminorar el nUmero de empresas locales, la mayor parte
de las cuales no puede obtener las economias de escala con
gue cuentan las multinacionales.

Los ejemplos precedentes revelan algunos de los problemas
mas comunes relacionados que las multinacionales afrontan
en cuanto a la produccién. Para ello emplea una amplia gama
de estrategias de produccion centradas en la investigacion, el
desarrollo, la innovacion, los proveedores globales, las técni-
cas para calcular los costos y el control de inventarios.
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U2 Metodologia

Ademas de las recomendaciones metodoldgicas de las unidades anteriores, es importante
que tenga en cuenta las siguientes:

M Inicialmente realice una primera lectura rapida identificando los titulos y subtitulos. Rela-
cione estos con los objetivos pedagogicos de la unidad.

M Haga una segunda lectura de la unidad anotando en una hoja aparte las ideas principales.

B Haga una lectura final analizando y reflexionando acerca de los contenidos de la cartilla.
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U2

Investigacion, desarrollo e innovacion

En el pasado muchas multinacionales se
centraron fundamentalmente en la manu-
factura como estrategia de éxito, sin per-
catarse de que una buena estrategia de
produccién empieza con el desarrollo de
productos nuevos y no con la eficiente ma-
nufactura de productos ya existentes. Como
la mayor parte de los bienes y servicios tie-
nen vida muy breve, las multinacionales de-
ben ofrecer continuamente nuevos bienesy
servicios, o en el peor de los casos, deben
mejorar sus ofertas actuales. Gracias a la
investigacion, el desarrollo y la innovacion
actualmente hay muchos nuevos produc-
tos y servicios, o bien versiones mejoradas
de productos viejos, que cada afo se intro-
ducen en el mercado. En la ultima década
han aparecido productos nuevos, a saber,
tabletas iPad, reproductores de musica
compactos iPod, teléfonos inteligentes y un
sinfin de productos mas, asi como servicios
de busqueda de informacién como google,
redes sociales como Facebook y portales de
financiamiento colectivo social como go-
fundme. En uno u otro caso, tratese de pro-
ductos o servicios, el interés se centra en la
investigacion, el desarrollo y la innovacién
como pilar una estrategia de produccién
formulada correctamente.

La necesidad de llegar cuanto antes al mer-
cado

Desarrollo tematico

Uno de los principales retos de produccion
que afrontan las empresas multinacionales
es la rapidez con que desarrollan nuevos
productos y los introducen en el mercado.
Muchas de ellas han descubierto que la “ra-
pidez de ingreso en el mercado” resulta a
veces extremadamente rentable.

Si una compafnia entra en el mercado un
mes antes que sus competidores, podra in-
crementar sus ganancias en un 3.1% sobre
un producto que genera $25 millones. En
pocas palabras, esta en posibilidad de me-
jorar muchisimo la rentabilidad si disena
cuidadosamente el producto y lo lanza al
mercado cuanto antes.

Las multinacionales han tomado varias me-
didas para asegurarse de introducir opor-
tunamente sus productos al mercado. Asi,
Apple, quien decidié invertir $600 millones
de délares anuales en investigaciéon, desa-
rrollo e innovacién logré hacerse lider mun-
dial de productos tecnoldgicos de consumo
masivo con su linea de productos iPad, iPod
y iPhone sacando al mercado mundial, mu-
cho antes que cualquiera de sus competi-
dores, esta linea de productos innovadores
que relegaron al ultimo lugar, de la noche a
la manana, a antiguos lideres del mercado
como Nokia y BlackBerry.

Hoy el enfoque estratégico consiste en au-
mentar la rapidez para llegar al mercado
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creando aceleradores de tiempo, es decir,
factores que aminoran los cuellos de botella
y los errores, garantizando ademas una bue-
na calidad y desempefo del producto. Las
empresas multinacionales han descubierto
que al corregir errores de diseno la etapa de
produccién es mas costosa que diseiar bien
desde la primera vez.

Las investigaciones indican que la mejor
manera de reducir el nimero de produc-
tos defectuosos y de agilizar la entrega es
dar prioridad al diseno del producto y a la
planeacién de las operaciones. Esto se logra
mediante la ingenieria concurrente; filosofia
orientada a hacer mas eficiente la ingenie-
ria, asi como integrar sistematicamente y en
forma simultanea el disefio de productos y
procesos, asi los miembros del departamen-
to de disefio, ingenieria y produccién cola-
boran para disefar y construir el producto.
Esta practica es util por varios motivos.

® Reduce los costos de desarrollo de
los productos.

® Acorta los tiempos de desarrollo de
los productos.

® Eleva la productividad.
® Aumenta la flexibilidad.
® Mejora la utilizacion de los recursos.

® Da como resultado productos de alta
calidad.

® Integra los departamentos de la em-
presa.

® Asegura el cumplimiento de los re-
querimientos y expectativas del
cliente.

Una vez terminada la planeacién de un pro-
ducto o servicio, las multinacionales se con-
centrardn en la produccion. Esta estrategia

busca ante todo reducir al minimo los cos-
tos y mejorar la calidad y la productividad.

Generacion de bienes

Aun cuando las multinacionales producen
bienes y servicios y en algunas ocasiones
producen los dos simultdaneamente, llegan-
do en algunos casos a ser mas importante
el servicio que el bien proveido, como es el
caso de IBM, empresa multinacional que en
sus inicios produjo maquinas de escribir pa-
sando luego a los computadores de oficina
y personales, rapidamente migré hacia los
servicios de consultoria brindando solucio-
nes completas a clientes corporativos como
estrategia de diferenciacion frente a la cre-
ciente competencia de fabricantes de com-
putadores personales. En esta unidad nos
ocuparemos de la generacién de bienes.

Fuentes globales de suministro

En algunos casos las empresas multinacio-
nales producen ellas mismas todos los bie-
nes y servicios que necesitan. Pero muchas
veces se valen de fuentes globales de su-
ministro al recurrir a proveedores externos
que puedan suministrarles los productos
que necesitan sin importar su ubicacién
geografica.

Las multinacionales deberan seguir cuatro
directrices si quieren tener buenas probabi-
lidades de éxito en su estrategia de fuentes
globales:

® Busqueda continua de los mejores
proveedores externos independien-
temente de su ubicacién geogrifica.

® Evaluar a los proveedores externos
por su confiabilidad y calidad y no
exclusivamente por su costo.

® Promover una relaciéon duradera de

Fundacién Universitaria del Area Andina



mutuo beneficio con el proveedor.

® Estar consciente de los riesgos a que
estan sujetos por el uso de fuentes
globales derivadas de factores poli-
ticos y econdmicos ajenos al control
de la empresa.

La aplicacion de estas directrices le propor-
ciona a las multinacionales ventajas como
son aumentar la confiabilidad de su red de
proveedores ya que al disponer de varias
fuentes simultaneas reduce el riesgo deri-
vado de un Unico proveedor que falle en la
entrega oportuna de los materiales nece-
sarios o que no pueda suministrarlos. Otra
ventaja es el aseguramiento de la calidad
necesaria ya que la multinacional puede
conseguir materiales con la calidad deseada
de regiones del mundo que se caracterizan
porque sus proveedores ofrecen la mejor
calidad a nivel mundial. Otra ventaja muy
importante es aquella por medio de la cual
la multinacional al utilizar fuentes externas
de suministro puede penetrar mercados en
crecimiento que tiene impuestas cuotas res-
trictivas en los tratados de comercio. En vir-
tud de estas restricciones la multinacional al
emplear materiales de un pais, aumenta el
contenido de componentes nacionales en
el producto final y entonces puede introdu-
cir esos productos a ese pais o region. Una
ultima ventaja es el bajo costo de la fuente
global. Si bien esta es una ventaja importan-
te, no es la Unica como puede desprenderse
de las otras ventajas que acabamos de con-
siderar.

No siempre este tipo de servicio lo dan
proveedores externos. Algunas multinacio-
nales son copropietarias de la compahia
proveedora. Esta relacion de copropiedad
no garantiza que el proveedor obtendra el
negocio de la multinacional en todas las lici-

taciones. Porque si no logra igualar el costo
o la calidad del desempeio de un provee-
dor externo, la empresa multinacional po-
drd no contratar sus servicios o terminar la
relacién comercial si ya existia. Por tanto, el
proveedor estd muy presionado para que
desarrolle y mantenga instalaciones muy
modernas. Una ventaja de esta estrategia
de copropiedad es que el proveedor y la
multinacional pueden colaborar estrecha-
mente dando a conocer lo que esta ultima
necesita y puede cooperar muy bien con los
empleados de su departamento de disefo
y produccion. Estos proveedores en copro-
piedad a menudo también ofrecen bienes 'y
servicios a otras companias externas lo que
les ayuda a conservar ventajas competitivas
en costo, calidad o innovacion.

En ocasiones los proveedores nacionales
piensan en internacionalizarse siguiendo a
la multinacional que proveen ya que al es-
tablecerse cerca de esta evitan que los pro-
veedores locales se apoderen de parte de su
negocio, lo cual sucede muchas veces cuan-
do el proveedor trata de competir desde el
pais de origen. Otra razén para internacio-
nalizarse es mantener su vigencia y nivel de
competitividad ya que al acercarse a com-
petidores de talla mundial pueden estar al
tanto de los adelantos y cambios tecnologi-
cos, y de los procesos de produccion.

Las multinacionales daran prioridad a las
fuentes internas siempre y cuando estas
les garanticen la confiabilidad, calidad y los
costos que requieren. Si no es asi la empre-
sa multinacional no dudara en contratar
proveedores externos. Con el tiempo la em-
presa descubrird cuales proveedores son los
mejores en ciertos bienes y servicios y acu-
dira a ellos de inmediato. Una vez finalizado
este proceso de identificacion de fuentes de
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suministro, la atencién se centrara en la pro-
duccién de los productos.

Produccion de bienes

Las multinacionales afrontan diversos pro-
blemas en la produccion de bienes y ser-
vicios. Entre los mdas importantes figuran
el costo, la calidad y sistemas eficientes de
produccién.

Costo: las multinacionales tratan de con-
trolar sus costos mejorando la eficiencia
de los procesos de produccidon. A menudo
ello significa utilizar una tecnologia nueva
y mejorada; por ejemplo nueva maquinaria
y equipo. Estas compras pueden ser caras,
pero muchas veces son la mejor manera de
incrementar la productividad y reducir los
costos, lo cual a su vez sirve para conservar
la ventaja competitiva. Un buen ejemplo de
ello es Usinor-Sacilor, gigantesca compafia
siderurgica estatal de Francia que empieza
a convertirse en uno de los lideres del mer-
cado global del acero. En los ultimos afos
adquirié companias de Estados Unidos y de
Alemania, ademas de invertir $16.000 millo-
nes de délares en nuevos hornos de fundi-
cion y plantas laminadoras controladas por
computadora. Las plantas siderurgicas de la
compania ocupan el seqgundo lugar entre
las mas grandes del mundo, y la compafhia
empieza a aprovechar esta ventaja. Sus sub-
sidiarias en Estados Unidos compiten vigo-
rosamente para conseguir una participa-
cion en la industria siderdrgica automotriz.
En Europa, Usinor-Sacilor ha establecido im-
portantes vinculos con Peugeot y Renault,
ademas de que suministra a las fabricas de
Nissan en Inglaterra acero laminado anti-
corrosivo sometido a un proceso especial.
También estan trabajando en la creacién de
una nueva tecnologia que reducird aun mas
el costo del acero. Por ejemplo, su divisién

de acero inoxidable estudia actualmente
un proceso de fundicidn de tiras que enfria-
ra en acero en hojas super anchas y no en
placas laminadas. Se podra lograr un ahorro
del orden de $130 dodlares por tonelada.

Un segundo enfoque consiste en encontrar
nuevas fuentes de mano de obra barata.
Un buen ejemplo lo constituye la industria
maquiladora (tema tratado en el capitulo)
que nacié en México, el vecino de la fronte-
ra sur de Estados Unidos. Cientos de plan-
tas estadounidenses han sido instaladas en
esa zona: TRW Inc., compania que tiene una
fabrica donde los trabajadores ensamblan
cinturones de seguridad, y Mattel, que tie-
ne una planta donde los trabajadores pro-
ducen casas para las mufiecas barbie y aros
disney para la denticién. El costo de la mano
de obra de estas instalaciones son menos
del 20% de lo que se paga a los trabajadores
de Estados Unidos. Ademds, como se trata
de una zona de libre comercio, los impues-
tos aduanales de Estados Unidos gravan
las importaciones atendiendo sélo el valor
agregado en México, por lo cual los niveles
salariales de este pais contribuyen a mante-
ner bajos los impuestos de importacién.

Un tercer enfoque consiste en inventar nue-
vos métodos para disminuir los costos. Asi,
en Estados Unidos las companias acostum-
bran calcular el precio de venta después de
desarrollar el nuevo producto. Si lo juzgan
demasiado elevado, devuelven el producto
al departamento de disefio para que lo ree-
laboren o bien la compafia acepta una uti-
lidad menor por él. En Japdn se inventé un
nuevo sistema. Los japoneses empiezan cal-
culando el costo deseado del producto an-
tes de iniciar el disefo, la ingenieria y fijarles
el precio a los proveedores. Entonces estos
grupos trabajan para elaborar el producto al
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precio deseado. Este sistema tan innovador
de la administracion de costos les ayuda a
las companias japonesas a reducir los costos
y vender mas barato que la competencia.

Un cuarto método que comienza a difundir-
se entre las multinacionales consiste en cal-
cular el costo de los productos no en forma
individual, sino como parte de una cartera
de productos conexos. Asi, en vez de evaluar
los gastos del desarrollo de un nuevo refres-
co, una empresa determinard los costos e
ingresos asociados a la linea completa de
bebidas. Coca-Cola of Japan constituye un
ejemplo. Todos los afios en el mercado japo-
nés se introducen mas de 100 nuevos refres-
cos, bebidas de frutas y cafés frios. EI 90% de
ellos fracasan, pero ello no le ha impedido
a la compahia lanzar aproximadamente un
nuevo producto por mes. Desde un punto
de vista contable, no se trata de una estra-
tegia rentable. Con todo, como sefala un
ejecutivo de la compania: “sabemos que al-
gunos de estos productos sobreviviran ape-
nas uno o dos meses, pero los competidores
los tienen 'y, por lo mismo, también nosotros
debemos ofrecerlos al publico”

Calidad: durante mas de una década la ca-
lidad ha sido uno de los criterios decisivos
del éxito de un negocio. Como hace poco
observé el presidente de una compafiia in-
ternacional de asesoria: “se espera que los
productos sean casi perfectos”. Esto se refle-
ja con mas claridad en la industria automo-
triz, en la cual japoneses han obtenido una
gran participacion en el mercado mundial
(utilizando kaisen, palabra japonesa que
significa mejoramiento continuo). Un buen
ejemplo de ello es Toyota motors, empresa
que trabaja sin cesar para reducir costos y
mejorar el desempeno. La inversion en in-
vestigacion y desarrollo explica en parte

como alcanzé esta meta. Otro factor impor-
tante son los meticulosos procesos de dise-
no, ingenieria y produccién que garantizan
un ajuste adecuado de todas las partes y la
durabilidad global de la unidad. En los ulti-
mos anos, los fabricantes estadounidenses
de automoviles (sobre todo la Ford) tam-
bien han logrado mejorar su calidad y con
ello han ganado mayor participacion en el
mercado. Los fabricantes europeos de auto-
moviles se centran hoy en la calidad, cono-
cedores de que los japoneses representan
una gran amenaza contra sus mercados.

Otro excelente ejemplo de multinacionales
cuyo éxito proviene de su orientacion a la
calidad lo encontramos en companias me-
nos conocidas como Stanley works, WD-40
Co. y A.T. Cross. Stanley works fabrica cin-
tas métricas en Asia y luego comprueba la
precisiéon de las muestras mediante com-
plejas computadoras laser en New Britain
(Connecticut) antes de venderlas en todo
el mundo. También desarrolla muchos otros
productos de alta calidad: desde serruchos
de doble diente que cortan hacia arriba y
hacia abajo, destinados al mercado asiatico
hasta martillos sin ufias para los carpinteros
de Europa Central, quienes prefieren utilizar
pinzas para sacar clavos torcidos, y hasta
palancas en forma de trapezoides alarga-
dos, que goza de gran aceptacion entre los
franceses.

WD-40 Co. of San Diego fabrica un solo pro-
ducto: WD-40, lubricante desplazador de
agua que evita el enmohecimiento, limpia
las marcas de los tacones en el linéleum y
las paredes, ademas de dar otros servicios
de tipo doméstico. Los mecanicos automo-
trices lo usan para aflojar valvulas endureci-
das y extraer la humedad de carburadores
que no se encienden pronto; los cerrajeros
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lo aplican a tuercas y candados congelados.
Hoy ese producto de color azul y amarillo
se expende en tiendas de todo el mundo y
goza de una lealtad a toda prueba entre los
usuarios. WD-40 es el producto de mayor
venta en Gran Bretafna y rdpidamente ha ido
conquistando gran participacion en el mer-
cado de Europa y Asia.

A.T. Cross de Providence (Rhode Island) lle-
va casi 150 anos fabricando plumas y lapi-
ces mecanicos. Las unidades se ensamblan
manualmente y “todos los empleados por
hora son expertos en el control de calidad
que se encargan de verificar la tolerancia de
las canaladuras incrustadas con una preci-
sion de una diezmilésima de segundo y de
detectar las rayaduras microscopicas o los
mas diminutos coagulos de tinta en la pun-
ta de la pluma”. La calidad de los productos
de la compania es tan excelente que, a pe-
sar de una garantia de toda la vida, menos
del 2% se devuelven para reparacién. Hoy
sus plumas y lapices son uno de los regalos
de procedencia estadounidense que hacen
los japoneses.

Sistemas de produccién: un sistema de pro-
duccién es un grupo de actividades conexas
tendientes a crear valor. En la generaciéon de
bienes y servicios este sistema incluye la
ubicacién, la distribucion de la planta (dise-
no) y el manejo de materiales.

Ubicacién: es un aspecto importante por su
impacto en los costos de produccion y de
distribucién. Muchas multinacionales han
descubierto que los gobiernos (tanto na-
cional como municipal) estan dispuestos a
hacer concesiones fiscales u otros incenti-
vos financieros para que se instalen en su
territorio. Otras consideraciones igualmen-
te decisivas son la disponibilidad y el costo
de mano de obra, de materias primas, agua

y energia eléctrica, asi como la existencia
de sistemas de transporte y comunicacion.
Como dijimos antes, muchos proveedores
se instalan cerca de sus clientes principales.
Asi, Ford motor construyd una de sus redes
de produccion integrada en Europa Occi-
dental. Sus proveedores forman parte de
la red para que no se cancelen sus relacio-
nes de negocios. La ubicacion también es
importante para las empresas de servicios,
ya que por lo regular requieren un contacto
personal con los clientes. Los hoteles y las
lineas aéreas son ejemplos muy representa-
tivos. Dentro de esta categoria caen asimis-
mo las companias de servicios personales,
como las de contadores, abogados y con-
sultores de administracion.

Distribucion de la planta: (disefo). Es una
consideracion importante por su impacto
en la eficiencia. Por ejemplo, la mayor par-
te de los fabricantes automotrices se sirven
del diseno de linea ensambladura en la cual
los trabajadores permanecen en su estacién
de trabajo vy, al ir pasando los automoviles
frente a ellos, realizan las funciones nece-
sarias como instalar radios, aparatos de aire
acondicionado, la decoracién interior, etc.
En el caso de Volvo, los empleados traba-
jan en pequenos equipos para construir un
automovil entero y la planta estd disenada
para facilitar este flujo de trabajo. En otras
fabricas, las empresas competitivas a nivel
mundial tienden a usar las lineas de flujo de
casillas en forma de u, por ser éstas mas efi-
cientes. Schonberger, experto de renombre
internacional en produccién, ha dicho que
este tipo de disefio de produccion permite
a un individuo atender varias estaciones de
trabajo y aumentar la rapidez con que pue-
den entregarse los materiales y reelaborar
las piezas defectuosas.

En las empresas de servicios la distribucién
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de la planta varia muchisimo aunque al pa-
recer su uso es universal. La mayor parte de
los hoteles, sin importar el pais donde estén
situados, tiene las areas de recepcién y de
salida en el mismo lugar que algunos gru-
pos de apoyo como los botones, el ama de
llaves y el cajero. En los restaurantes de co-
mida rapida, el area de preparacién de los
alimentos estd situada de modo que el per-
sonal pueda dar el servicio en el local y en el
automovil. En los cines, el area de concesiéon
esta ubicada en el lobby y en la sala de re-
produccidn en la parte posterior del cine.

Manejo de materiales: este aspecto es la pla-
neacion estricta de donde, cuando y cuanto
inventario estara disponible para conseguir
una eficiencia 6ptima de la produccién. En
parte, esto se consigue mediante rigurosos
procesos del control de inventario. Parte de
la funcion se cumple cuando se determina
el disefio del departamento de produccion.
Por ejemplo, General Electric aplica mapas
de procesos, diagrama de flujo que muestra
todas las etapas pequenas por las que pasa
un producto. De ese modo, la compahia
puede estudiar todos los pasos de la ope-
racion y determinar cudles son superfluos
o pueden modernizarse. En consecuencia,
estara en condiciones de disminuir hasta en
un 50% el tiempo de trabajo en algunos tra-
bajos.

Control de inventario: recientemente el
control de inventario ha recibido mucha
atencién, porque una estrategia de inven-
tario bien disefiada repercute de modo de-
cisivo en el desempeno global. Uno de los
conceptos mas conocidos es el de inven-
tario justo a tiempo, el cual se basa en en-
tregar las partes y suministros segun vayan
necesitandose. Si el concepto se llevara alos
extremos, significaria que los fabricantes no

tendrian que almacenar materiales pues los
proveedores se los proporcionarian justo a
tiempo para enviarlos a la planta.

El inventario justo a tiempo es una técnica
que ha sido adoptada por las multinaciona-
les de todo el mundo. No obstante, su grado
de utilizacién dependera del producto y de
la estrategia de produccién de cada organi-
zacion. Asi, los tres grandes fabricantes au-
tomotrices de Estados Unidos lo emplean
para mantener el inventario en un nivel mi-
nimo. En Japdén, empresas como Toyota la
han llevado mucho mas alla, pues la aplican
también a las reservaciones de pasaje en las
lineas aéreas: directamente se hace que la
oferta se adecué a la demanda. Los distri-
buidores hacen pedidos directos a la fabri-
ca, lo cual significa que los clientes recibiran
en un lapso de 7 a 10 dias el automavil que
compraron.

Uno de los problemas mas graves del inven-
tario justo a tiempo radica en que su éxito
se basa fundamentalmente en la calidad y
confiabilidad de los proveedores. En Japén,
donde las multinacionales poseen parte de
la propiedad de los proveedores, éstos se
esmeraran por atender las demandas de sus
socios. En cambio, en Estados Unidos y en
Europa la mayor parte de los proveedores
son companias independientes que traba-
jan en una relacién contractual, de mane-
ra que los vinculos entre los socios no son
tan fuertes. Ello explica por qué Toyota, que
compra piezas para automoviles hechas en
Estados Unidos, también tiene a la mano re-
puestos japonesas por si resultan defectuo-
sas las procedentes de ese pais.

Un segundo problema del inventario justo
a tiempo radica en que, aunque a muchas
compahias les da buenos resultados ad-
ministrar la entrega de piezas a la linea de
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montaje, pocas han logrado aplicar el con-
cepto al proceso entero de produccion. La
mayor parte sigue fabricando y enviando
su produccién a distribuidores para que la
vendan, a diferencia del método de Toyota
que acopla la oferta y la demanda antes de
iniciar la produccién.

Una de las cosas mas importantes que de-
bemos recordar respecto al inventario justo
a tiempo es que requiere el decidido apo-
yo de trabajadores y proveedores. Todos
deben operar en forma sincronizada. Si los
trabajadores son lentos, habra exceso de in-
ventario; si el proveedor llega tarde, no ten-
dran nada que hacer todo el dia.

Logistica internacional

Logistica internacional es el diseno y la ad-
ministracion de un sistema para controlar el
flujo de materiales y productos por toda la
empresa. Esto incluye el ingreso de mate-
riales, el paso por el proceso de producciéon
y la salida hacia el mayorista/detallista o
consumidor final. La logistica internacional
es un area importante de consideracion es-
tratégica, ya que estos gastos “hoy abarcan
entre 10 y el 25% de los costos totales de
transporte de un pedido internacional”. El
manejo de materiales es un aspecto que ya
hemos explicado. En la siguiente exposicion
trataremos de otros tres temas fundamenta-
les: transporte, empaque y almacenamien-
to.

Transporte: al examinar la logistica interna-
cional, nos concentraremos en los tipos ba-
sicos de transporte: el maritimo y el aéreo.

® Transporte maritimo: las empresas
internacionales tienen a su disposi-
cion muchos transportes maritimos.
Los tres mas comunes son los barcos

ordinarios para carga de contenedo-
res, los barcos de carga y los barcos
para vehiculos. Los barcos ordinarios
para carga de contenedores se usan
para transportar contedores estanda-
rizados que simplemente se cargan y
luego se descargan en su destino, sin
que se reempaquen los contenidos.
Los barcos de carga no ordinarios se
emplean para transportar cargamen-
tos muy grandes y especializados.
Los barcos para vehiculos son trans-
bordadores maritimos que pueden
transportar aviones que se colocan
en plataformas y luego se bajan ro-
dando en el punto de desembarque.
Un transporte similar al anterior es el
barco con carga ligera, el cual trans-
porta barcazas que son desembarca-
das en el punto de destino. Las barca-
zas operan después en vias fluviales.

Uno de los problemas mas graves al
planear una estrategia de transporte
maritimo son las limitaciones debi-
das a la falta de puertos y servicios
portuarios. Por ejemplo, en los pai-
ses en vias de desarrollo, los puertos
a veces carecen de equipo necesario
para cargar o descargar los barcos, lo
cual limita la capacidad de exportar
e importar. En afos recientes, varios
paises del tercer mundo han empe-
zado a mejorar sus puertos, para que
participen mas activamente en el co-
mercio mundial.

Transporte aéreo: la mayor parte de
las naciones cuentan con aeropuer-
tos donde pueden aterrizar los avio-
nes de carga. El problema de este
medio de transporte es su elevado
costo. Por tanto, aunque el transpor-
te aéreo internacional haya crecido
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de modo impresionante durante los
ultimos 30 anos, todavia representa
menos del 1% del volumen total de
los embarques mundiales. Los usan
principalmente las naciones indus-
trializadas y casi siempre se reserva
productos de gran valor que deben
llegar a su destino en poco tiempo.

Criterios de eleccion

Al decidir cual tipo de transporte usar, las
multinacionales tienen que centrarse en
cuatro criterios muy importantes: tiempo,
predicibilidad, costo y factores no econémi-
COs, aunque por su importancia veremos los
primeros tres criterios.

® Tiempo: el periodo entre la partida
y la llegada de un transporte varia
mucho entre un barco y un avién.
Por eso, una de las preguntas que
habra de contestar la companiia es la
siguiente: jen qué tiempo debe rea-
lizarse la entrega? Muchos factores
influiran en la respuesta. Uno de ellos
es el caracter perecedero del produc-
to. Las flores exdticas procedentes
de sur y Centro América se importan
por avién a Estados Unidos, porque
no sobrevivirian a un viaje por mar.
Un segundo factor es la rapidez con
gue se necesita reabastecer las exis-
tencias actuales. Los automoviles del
Japén se envian por barco a Estados
Unidos, porque la duracion del viaje
influiria negativamente en la dispo-
nibilidad de automéviles entre los
distribuidores locales.

Predicibilidad: a pesar de que el transporte
aéreo y el maritimo son basicamente confia-
bles, estan sujetos a los imponderables de la
naturaleza. Los aeropuertos pueden cerrar-

se por las malas condiciones atmosféricas;
las instalaciones portuarias inadecuadas
pueden hacer mas lenta la carga y descarga
de mercancias. A causa de la gran diferencia
del tiempo de entrega entre ambas moda-
lidades de transporte, la eleccion suele ser
muy facil. Si una comparnia necesita entregar
mafana un paquete, optara por la via aérea;
si hoy quiere deshacerse de la mercancia al-
macenada en la bodega pero el cliente in-
ternacional no la necesita sino hasta dentro
de 90 dias, la enviara por via maritima. Sin
embargo, algunos transportes son mas con-
fiables que otros, y la empresa recurrird a su
experiencia para determinar cuales compa-
nias seleccionar para realizar la entrega. La
confiabilidad es un factor particularmente
importante en los embarques aéreos, en los
cuales la diferencia de un dia puede incidir
mucho en la venta del producto.

® Costo: los gastos relacionados con
el embarque constituyen un factor
decisivo cuando se escoge el modo
de transporte internacional. Como
el transporte aéreo es mucho mas
caro que el maritimo, el costo ha de
justificarse desde el punto de vista
econdémico. Por lo regular, una mul-
tinacional recurrira a la via aérea solo
cuando el tiempo es muy importante
o el producto tiene un gran valor. Por
ejemplo, si compro relojes caros en
Zurich para sus tiendas de especiali-
dades de Nueva York y San Francisco,
se los enviaran por avion. De mane-
ra andloga, la compania con sede en
Londres comprd una supercomputa-
dora Cray para sus oficinas centrales
y quiere instalarla inmediatamen-
te, la enviard de Estados Unidos por
avion. Por el contrario, la mercancia
se enviara por via maritima, si la mer-
cancia es voluminosa o si la tarifa del
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flete aéreo es una parte importante
del valor del producto. Por ejemplo,
los automoviles se exportan por bar-
co, lo mismo que los bienes de con-
sumo y las materias primas volumi-
nosas como el aceite y el carbén.

Empaque: el empaque es importante para
garantizar que el producto se envie en un
contenedor seguro y que llegue sin dano.
Cuando se transportan bienes por largas
distancias o se envian a zonas con climas
diferentes al de la region donde se fabri-
can, el contenedor puede evitar el deterio-
ro o la merma. Los productos quimicos, por
ejemplo, han de sellarse cuidadosamente
en contenedores que soporten los golpes y
que no se rompan al voltearlos ni al dejarlos
caer. Las maquinas, entre ellas las computa-
doras personales, deben tener un empaque
interior que impida el dafo durante el viaje.

El empaque es también importante por su
efecto directo en el costo. Si las unidades
han de enviarse en contenedores de for-
mas especiales, pocas podran cargarse en el
transporte, si no se envian en contenedores

cuadrados o rectangulares y se colocan una
encima de otra o una al lado de otra. El peso
del material de empaque es igualmente im-
portante, sobre todo cuando los bienes se
envian por via aérea y el costo se basa en la
distancia y el peso.

Ademas, el empaque contribuye a reducir
los costos de carga y descarga, reduciendo
al minimo el robo y los hurtos. En los ulti-
mos anos muchos usuarios empezaron a
emplear contenedores intennodales, que
son grandes cajas metalicas que caben en
los camiones, en los trenes y en los aviones;
reducen el costo del manejo y las pérdidas
por hurto, pues la mercancia se coloca en
una unidad facil de mover y herméticamen-
te sellada.

Mientras una mayor cantidad de bienes se
envie a los mercados internacionales, el
empaque seguira siendo un punto de gran
interés. Estas consideraciones le ayudaran a
las empresas a aumentar al maximo el espa-
cio de embarque y a reducir al minimo los
costos del transporte.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Estrategias de
marketing y
recursos humanos

Administracion de negocios
internacionales

Autor: Carlos Alberto Rodriguez

AREANDINA  [LUMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



LY 4
I ﬂtl"Od UCCION En esta quinta semana se tiene como propdsito que el estu-
diante, analice, comprenda, las estrategias de marketing.

Se debe lograr que el estudiante comprenda la evaluacién del
mercado internacional, las estrategias de producto, promo-
cion, fijacién de precios y distribucién.
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U3 Metodologia

La presente cartilla pretende ayudarlo en su proceso de aprendizaje, para tal fin lo invito a
que tenga presente las siguientes recomendaciones:

® Inicialmente realice una lectura rapida poniendo especial cuidado en los titulos y sub-
titulos.

® Realice una segunda lectura de forma mas lenta extrayendo en una hoja aparte los
términos que no entienda para que los investigue en la bibliografia relacionada o en
las bases de datos.

® Realice una terceray ultima lectura analizando y reflexionando acerca de los conteni-
dos de la cartilla.

®* No olvide realizar las lecturas complementarias.
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U3

Evaluaciéon del mercado internacional

La informacién es el componente clave para
desarrollar estrategias de marketing exito-
sas y para evitar las equivocaciones. Las ne-
cesidades de informacién varian y abarcan
desde los datos generales que se requieren
para evaluar las oportunidades del mercado
hasta la informacién especifica del mercado
para tomar decisiones acerca de un produc-
to, la promocion, la distribucién y el precio.
A veces la informacion es posible adquirirla
con proveedores de investigaciones confia-
bles o puede ser proporcionada por el per-
sonal interno de investigaciones de marke-
ting.

En la medida en que una empresa amplia
el alcance de sus operaciones, con el fin de
incluir a los mercados internacionales, la ne-
cesidad de contar con informacién actual y
precisa se vuelve mas importante.

Tradicionalmente la investigacion de mar-
keting se define como la reunion, registro y
analisis sistematicos de los datos con el fin
de proporcionar informacion que resulte
util para la toma de decisiones en el marke-
ting. A pesar de que los procesos de investi-
gacion son basicamente los mismos sin im-
portar que se apliquen en Columbus, Ohio
o en Colombo, Sri Lanka, las investigaciones
de marketing internacional involucran dos
complicaciones adicionales. Primero, la in-

Desarrollo tematico

formaciéon se debe comunicar a través de
fronteras culturales. Es decir, los ejecutivos
de Chicago deben ser capaces de “traducir”
las preguntas de su investigaciéon en térmi-
nos que los consumidores de Guangzhou,
China, puedan comprender. Después las
respuestas de los chinos se deben poner en
términos que los administradores estadou-
nidenses puedan comprender, a través de
informes y resimenes de datos. En segundo
lugar, los entornos dentro de los cuales se
aplican las herramientas de investigacion
con frecuencia son distintos en los merca-
dos foraneos. En lugar de conseguir nuevos
y exoticos métodos de investigacion, el in-
vestigador de marketing internacional debe
desarrollar la habilidad de usar las técnicas
de investigacion de manera imaginativa y
diestra en entornos que pueden ser total-
mente diferentes. Los problemas mecani-
cos de implementar una investigacion de
marketing en el extranjero frecuentemente
varian de un pais a otro. Dentro de un entor-
no foraneo, la variabilidad de importancia
de los tipos de informacién requeridos, la
limitada variedad de herramientas, técnicas
apropiadas y la dificultad de implementar
los procesos de investigacién, constituyen
los desafios que enfrentan la mayoria de los
investigadores de marketing internacional.

La estabilidad politica de un pais, sus atribu-
tos culturales y las caracteristicas geografi-
cas son algunos de los tipos de informacién
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que normalmente no reunen los departa-
mentos de investigaciones nacionales pero
gue son necesarios para una buena evalua-
ciéon de un mercado fordneo. Este alcance
mas amplio de las investigaciones para el
marketing internacional se refleja en los
pasos de planeacién de unisys corporation,
que requieren la recoleccién y la evaluacién
de los siguientes tipos de informacion:

®* Economica: datos generales acerca
del crecimiento de la economia, la in-
flacion, las tendencias de los ciclos de
negocios y otros por el estilo; analisis
de rentabilidad para los productos
de la divisién; estudios econémicos
especificos para la industria; analisis
de las economias de otros paises; y
los principales indicadores econémi-
cos de nuestro propio pais y de algu-
nos de los paises mas fuertes.

® Cultural, sociologica y del clima
politico: una revision general no
econémica de las condiciones que
afectan el negocio. Ademads de los
temas mas obvios, también se debe
incluir ecologia, seguridad y tiempo
libre junto con su impacto potencial
sobre el negocio.

®* Panorama general de las condicio-
nes del mercado: un analisis detalla-
do de las condiciones del mercado
que enfrentamos, por segmento de
mercado, incluyendo las internacio-
nales.

®* Resumen del entorno tecnoldgi-
co: un resumen de la tecnologia mas
avanzada y su relacion con el nego-
cio, desglosado cuidadosamente por
segmentos de los productos.

¢ Situacion competitiva: una revision
de los ingresos por las ventas de los

competidores, los métodos de seg-
mentacion del mercado, los produc-
tos y las estrategias aparentes con un
alcance internacional.

Estrategias de producto

Un producto es algo mas que un articulo
fisico. Es un conjunto de satisfacciones (o
funcionalidades) que el comprador recibe.
Entre éstos se incluye la forma, color, sabor,
olor y textura; cdbmo funciona cuando se
usa; el empaque y la etiqueta; la garantia,
el servicio del fabricante y del vendedor; la
confianza o prestigio que disfruta la marca
asi como la reputacion del fabricante; el pais
de origen y cualquier otra funcionalidad
simbolica que se obtenga con la posesion o
uso de los bienes. En otras palabras, un pro-
ducto es la suma de las satisfacciones fisicas
y psicoldgicas que proporciona al usuario.

Los atributos fisicos de un producto gene-
ralmente son necesarios para crear su fun-
cion principal.

La funcién principal de un automoévil, por
ejemplo, es trasladar pasajeros de un punto
a hasta un punto b. Esta capacidad requiere
de un motor, transmisién y otras caracteris-
ticas fisicas para lograr el propdsito princi-
pal. Las caracteristicas fisicas o funcioén prin-
cipal de un automévil estan generalmente
en demanda en todas las culturas en donde
existe el deseo de moverse de un punto a
otro de una forma que no sea a pie o usando
un animal. Se requieren de pocos cambios a
los atributos fisicos de un producto al tras-
ladarlo de una cultura a otra. Sin embargo,
un automovil tiene un conjunto de carac-
teristicas psicologicas tan importantes para
proporcionar la satisfaccion del consumidor
como las caracteristicas fisicas. Dentro de
una cultura especifica, otras caracteristicas
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del automovil (color, tamano, disefio, marca,
precio) tienen que ver poco con su funcién
principal (el movimiento del punto a al b)
pero anaden valor a la satisfaccién recibida.

El significado y valor que se ponen en los
atributos psicolégicos de un producto pue-
den variar entre culturas y ser percibidos
como negativos o positivos. Para maximi-
zar el conjunto de satisfacciones recibidas
y crear en los productos atributos positivos
en lugar de los negativos, es probable que
sea necesaria una adaptaciéon de las carac-
teristicas no fisicas de un producto.

La adopcién de algunos productos por par-
te de los consumidores puede ser influida
tanto por la forma en que el concepto de
producto cumple con las normas, valores y
patrones de conducta como por sus atribu-
tos fisicos o mecanicos.

Cuando se analiza un producto para un se-
gundo mercado, el grado de adaptacién
requerido depende de las diferencias cul-
turales en el uso y percepcién del producto
tanto del mercado para el cual el producto
fue desarrollado originalmente como del
nuevo mercado. Mientras mayores sean las
diferencias culturales entre los dos merca-
dos, serd mas grande el grado de adapta-
cion que puede ser necesario.

Cualquier producto es multidimensional, y
la suma de todas sus caracteristicas deter-
mina el conjunto de satisfacciones (utilida-
des) que recibe el consumidor.

Fijacion de precio

La asignacion del precio correcto a un pro-
ducto puede ser la clave para su éxito o fra-
caso. Incluso cuando la empresa produce un
producto adecuado, lo comercializa interna-

cionalmente, lo promueve apropiadamente
e inicia los canales de distribucion pertinen-
tes, el producto fracasa cuando el precio no
es asignado apropiadamente.

El precio de un producto debe reflejar la ca-
lidad y valor que el cliente percibe en éste.
De todas las tareas a las que se enfrenta el
marketing internacional, la determinacién
del precio que se debe asignar es una de las
mas dificiles. Es aun mas complicada cuan-
do la compania vende el producto a clientes
en diferentes mercados nacionales.

A medida que prosigue la globalizacién de
los mercados mundiales, la competencia
entre las companias multinacionales y na-
cionales se intensifica. Todas ellas buscan
una posiciéon competitiva de manera que
puedan prosperar mientras los mercados al-
canzan todo su potencial.

El marketing activo que se practica en mu-
chos paises esta compuesto por todos los
problemas y variables relacionadas con la
politica de precios. A menos que una com-
pafia cuente con una politica bien disefada
y claramente definida, serd la conveniencia
la que establecera los precios. El pais en el
que se realiza un negocio, el tipo de pro-
ducto, las variaciones en las condiciones de
competencia y otros factores estratégicos
afectan la actividad en los precios. El precio
y los términos de venta no deben estar ba-
sados Unicamente en criterios domésticos.

A medida que la economia de un pais crece
y se origina una distribucién de la riqueza
mas uniforme, se favorece el surgimiento
de distintos niveles de ingreso, segmentos
de mercado y aumenta en importancia la
percepcion del precio en relacién con la ca-
lidad. Como ejemplo, el mercado chino de
articulos electrénicos cambié en unos cuan-
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tos anos. En lugar de un mercado para bienes electrénicos importados de calidad y precio
altos dirigidos a los nuevos ricos y otro sector de articulos hechos en China mas baratos y de
calidad baja para el resto del mercado, surgié un mercado de multiples niveles que refleja el
crecimiento en los ingresos personales.

Distribucion

En todos los paises y mercados, los productos para consumidores e industriales pasan al
final por un proceso de distribucién. El proceso de distribucién incluye el manejo fisico y
distribucién de los bienes, el cambio de propiedad (titulo) y las negociaciones de compra
y venta entre los productores e intermediarios, asi como entre los intermediarios y clientes.
Por esta razéon debemos definir la estrategia del canal de distribucién, estos aspectos no son
en si mismos distintos de los que se encuentran en la distribucién local, pero la resolucién de
éstos difiere en el tipo de canales alternativos y esquemas de mercado utilizados.

Cada mercado regional tiene una estructura de distribucién mediante la cual los productos
o servicios son entregados a consumidor final. Dentro de esta estructura existe una variedad
de intermediarios cuyas funciones, actividades y servicios reflejan la competencia existente,
caracteristicas del mercado, tradicién y desarrollo econédmico. En pocas palabras, la conduc-
ta de los miembros del canal es el resultado de la interaccion entre el entorno cultural y el
proceso de marketing. Las estructuras de canales van desde aquellas con poco desarrollo de
infraestructura de marketing, como las que se encuentran en muchos mercados emergen-
tes, hasta los sistemas de alta complejidad y con multiples capas como los que se encuen-
tran en Japon.

Estructura de distribucion

Los canales tradicionales en los paises en desarrollo evolucionaron en economias con una
fuerte dependencia a los bienes manufacturados importados. En una estructura de distribu-
cion orientada a la importacion o tradicional, un importador controla un suministro fijo de
bienes y el sistema de marketing se desarrolla alrededor de la filosofia de vender un conjun-
to de bienes limitado a precios altos para una cantidad pequena de clientes que tienen un
gran poder adquisitivo. En el mercado de vendedores resultante, la penetracion al mercado
y la distribucién masiva no son necesarias debido a que la demanda excede a la oferta y,
en la mayoria de los casos, el cliente busca el suministro mediante un reducido numero de
intermediarios.

Esta configuracion afecta el desarrollo de intermediarios y sus funciones. Los sistemas de
distribucién tienen un alcance local en lugar de nacional, y la relacion entre el importador y
cualquier intermediario en el mercado, es considerablemente distinta de la que se encuen-
tra en un sistema de marketing masivo. El esquema de un canal como cadena de intermedia-
rios que realizan actividades especificas, donde cada uno vende a una unidad mas pequefia
inferior hasta que la cadena llega al consumidor final no es comuin en un sistema orientado
a las importaciones.
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Debido a que el importador-mayorista es
quien realiza tradicionalmente la mayor
parte de las funciones del marketing, es difi-
cil encontrar otros agentes independientes
que realicen publicidad, estudios de mer-
cado, almacenamiento, transporte, finan-
ciamiento y otras funciones para facilitar la
comercializacién como en el caso de unain-
fraestructura de marketing madura y desa-
rrollada. Por lo tanto, existen pocas agencias
independientes que apoyen el desarrollo de
un sistema de distribuciéon completamente
integrado.

Esquemas de venta al menudeo

Las ventas al menudeo muestran una diver-
sidad en su estructura aun mayor que la de
las ventas al mayoreo.

Tendencias de tamano: los extremos en el
tamano de las ventas al menudeo son simi-
lares a los que predominan en las ventas al
mayoreo.

La estructura de ventas al publico y los pro-
blemas que de ella se derivan, ocasionan
dificultades importantes a las compafias
internacionales de bienes de consumo. Se
puede vender directamente a los grandes
vendedores al publico que son dominan-
tes, pero no existe ninguna forma adecua-
da para llegar a los vendedores pequefios
quienes, en términos agregados, controlan
un gran volumen de ventas.

Las ventas al menudeo alrededor del mun-
do estuvieron en un estado activo de trans-
formacion durante varios anos. El ritmo de
cambio esta relacionado directamente con
la etapa y velocidad de desarrollo econdmi-
co, e incluso los paises menos desarrollados
estan experimentando cambios drasticos.
Los supermercados, de una forma u otra,

estan floreciendo tanto en los paises desa-
rrollados como en los subdesarrollados. Las
tiendas de descuento que venden cualquier
cosa, desde leche en polvo y chiles enlata-
dos hasta televisiones y videocaseteras co-
reanas, se extienden y florecen en todo el
mundo.

Marketing directo: vender directamente al
consumidor a través del correo, teléfono o
de puerta en puerta es a menudo el enfo-
que que se escoge en mercados con siste-
mas de distribucién insuficientes o no desa-
rrollados.

Resistencia al cambio: los esfuerzos para
mejorar la eficiencia en el sistema de dis-
tribucién, nuevos tipos de intermediarios y
otros intentos de cambiar las metodologias
tradicionales, generalmente son considera-
dos como una amenaza, y por tanto se les
presenta una resistencia significativa. Un
ejemplo clasico es la reestructuracién de las
empresas de distribucion de peliculas oca-
sionada por el rapido cambio en las tecnolo-
gias de digitalizacién y la pirateria. Abundan
leyes que protegen posiciones arraigadas.
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o 7
I ﬂtrOd UCCIONN Enestasexta semana se tiene como proceso que el estudian-
te, analice, comprenda, la administracién de los recursos in-

ternacionales.

Se debe lograr que el estudiante comprenda las estrategias
de administracion de recursos internacionales, cOmo es su
composicién en cuanto a: seleccion, capacitaciéon y desarrollo,
compensacion y relaciones laborales.
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U3 Metodologia

La presente cartilla pretende ayudarlo en su proceso de aprendizaje, para tal fin lo invito a
que tenga presente las siguientes recomendaciones:

® Inicialmente realice una lectura rapida poniendo especial cuidado en los titulos y sub-
titulos.

® Realice una segunda lectura de forma mas lenta extrayendo en una hoja aparte los
términos que no entienda para que los investigue en la bibliografia relacionada o en
las bases de datos.

® Realice unaterceray ultima lectura analizando y reflexionando acerca de los conteni-
dos de la cartilla.

®* No olvide realizar las lecturas complementarias.
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La administracion de recursos humanos
se refiere a las actividades con que una or-
ganizacion utiliza su fuerza de trabajo de
manera eficaz; estas actividades son: la de-
terminacion de la estrategia de recursos
humanos de la empresa, la contratacion, la
evaluacion del desempenio, el desarrollo ad-
ministrativo, la remuneracion y las relacio-
nes laborales.

El roll estratégico de la administracion de re-
cursos humanos (ARH) es complejo en una
empresa nacional, pero es aun mas comple-
jo en una empresa internacional, en donde
las actividades de contratacion, desarrollo
administrativo, evaluacion del desempefio
y remuneracion se complican debido a las
profundas diferencias en los mercados la-
borales, cultura, sistemas legales y sistemas
econémicos, entre otros.

Hoy en dia las practicas de remuneracion
varian de un pais a otro segun sus costum-
bres administrativas, las leyes laborales.

La funcion de ARH quiere formar un cua-
dro de gerentes internacionales capaces de
manejar una empresa multinacional, debe
abordar diversas cuestiones: decidir a quién
contratar para los puestos administrativos
clave de la empresa, cobmo formar geren-
tes que conozcan las pequefas diferencias
en las formas de llevar a cabo negocios en
diferentes paises, cdmo remunerar y como

Desarrollo tematico

evaluar el desempefio de los gerentes en los
diferentes paises.

La administracion de los recursos humanos
también debe tratar la expatriacion de ge-
rentes.

Un gerente expatriado es un ciudadano de
un pais que trabaja en el extranjero, en una
de las subsidiarias de la empresa. La ARH
debe decidir cudndo emplear a expatriados,
a quién enviar como expatriado a los dis-
tintos puestos, ser muy claro en cuanto a la
razén por la cual lo hace, remunerarlos ade-
cuadamente y asegurarse que rindan sus in-
formes y se reorienten de forma adecuada
al regresar a casa.

Para que una empresa supere a sus rivales
en el mercado mundial, debe tener a las
personas correctas en los lugares correctos,
con una buena capacitacion, con las habi-
lidades necesarias y para que su conducta
sea congruente con la cultura deseada por
la empresa.

La funcién de recursos humanos, por me-
dio de las actividades de contratacion, ca-
pacitacion, remuneracién y evaluacion del
desempeno, tiene un efecto critico en las
personas, cultura, incentivos y elementos
del sistema de control de la estructura orga-
nizacional de la empresa. Debido a esto los
profesionales de recursos humanos juegan
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un papel estratégico dentro de la empresa
con una importancia critica; es su respon-
sabilidad configurar estos elementos de la
estructura organizacional de tal forma que
sean congruentes con la estrategia, para
aplicarla con eficacia.

Los recursos humanos superiores son una
fuente continua de alta productividad y
ventaja competitiva en la economia mun-
dial.

Existen cuatro estrategias que se siguen en
los negocios internacionales: ubicacion, in-
ternacional, estandarizacién mundial y tras-
nacional. Las empresas cuya prioridad es la
localizacion crean valor al destacar la sensi-
bilidad local; las empresas internacionales,
al transferir sus principales actividades al
extranjero; las empresas mundiales, al llevar
a cabo curvas de experiencia y economias
de escala; y las empresas trasnacionales,
al hacer todo lo anterior al mismo tiempo.
Para conseguir el éxito, se requiere que las
politicas de ARH sean congruentes con la
estrategia previamente seleccionada por la
empresa.

Las politicas de contratacién tienen que ver
con la selecciéon de personal para trabajos
particulares. Se debe tener en cuenta la se-
leccién de individuos con los conocimien-
tos requeridos para realizar un trabajo en
particular; también la politica de contrata-
cion puede ser una herramienta para desa-
rrollar y promover la cultura corporativa. La
cultura son todas las normas y valores de la
organizacion.

Existen tres tipos basicos de politicas de
contratacién en los negocios internaciona-
les: el enfoque etnocéntrico, el enfoque po-
licéntrico y el enfoque geocéntrico.

En una politica de contratacion etnocéntri-
ca, todos los puestos administrativos clave
estan ocupados por ciudadanos del pais de
origen de la empresa. Estas politicas son uti-
lizadas por tres razones:

La primera, la empresa puede creer que el
pais receptor no cuenta con individuos ca-
lificados para ocupar puestos directivos de
administracioén; la segunda, la empresa cree
que es la mejor forma de mantener una cul-
tura corporativa unificada; y la tercera, se
refiere a que si la casa matriz trata de crear
valor al transferir competencias clave a una
operacién en el extranjero, como lo hacen
las empresas que siguen una estrategia in-
ternacional, puede creer que la mejor forma
de hacerlo es mediante la transferencia de
los ciudadanos de su pais con conocimien-
tos de esa competencia.

Gestion de recursos humanos
internacionales

La gestion de recursos humanos internacio-
nales (GRHI), describe el desarrollo de las
capacidades de los recursos humanos para
poder satisfacer la variedad de necesidades
de diferentes subsidiarias de multinaciona-
les y corporaciones globales.

La gestion de recursos humanos internacio-
nales es actualmente reconocida como uno
de los principales factores de éxito de una
organizacion a nivel mundial.

Estandarizacion o adaptacion de la gestion
de recursos humanos internacionales

La GRHI puede ser un aspecto muy dificil de
estandarizar en los diferentes mercados a
nivel global, debido a los diversos factores
culturales anteriormente mencionados que
suelen tener un impacto directo en aspectos
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como la selecciéon de personal, los salarios
y compensaciones adicionales como bene-
ficios, entrenamiento del personal, asigna-
cion de puestos de trabajo y promocion de
empleados. En este campo la gran mayoria
de las practicas de gestion de recursos hu-
manos terminan pareciéndose mas a las de
los competidores locales que a las estableci-
das por la organizacion en el pais de origen.
(Philip & Nohria,

1992).

Estos autores identificaron seis diferentes
practicas de GRHI que son especialmente
sensibles a adaptaciones, tiempo libre, be-
neficios, composicién de género, entrena-
miento, bonos ejecutivos y participacion.

®* Tiempo libre: este factor es deter-
minante en las organizaciones ya
que influye en el comportamiento
organizacional beneficiando a los in-
dividuos que hacen parte de la com-
pania, este argumento también se
aplica a la practica de los beneficios
alos empleados. En el caso de los be-
neficios, las empresas locales suelen
tener una mayor discrecidn, propor-
cionando a la compania multinacio-
nal mas espacio para elegir. (Phatak
et al, 2009).

®* Compensaciones y beneficios: la
funcion de GRH en este aspecto es
como lo mencionan Phatak et al.
(2009), disefnar un sistema de salarios
uniforme al igual que otros benefi-
cios y compensaciones adicionales
como salud, fondos de pensiones,
vacaciones y pagos por enfermedad,
este tipo de sistemas pueden ser muy
complicados de estandarizar debido
a que deben ser disefiados de mane-
ra que se adapten a las regulaciones

locales y al mismo tiempo permitan
mantener satisfecho al personal cali-
ficado.

Composicion de género: en el caso
de la composicion de género dentro
de las empresas internacionales, la
legislacién local suele ser ambigua
en la mayoria de los paises, con algu-
nas excepciones en las que la ley es-
tablece regulaciones en contra de la
discriminacion de género (regulacio-
nes que igualmente pueden ser muy
dificiles de hacer cumplir).

Entrenamiento y desarrollo perso-
nal: los sistemas de entrenamiento
y desarrollo personal deben incluir
aspectos como procesos de entre-
namiento, desarrollo organizacional
y linea de carrera, en este aspecto la
GRHI puede hacerse de manera cen-
tralizada o descentralizada.

Bonos ejecutivos: los bonos ejecu-
tivos son otro tipo de compensacién
muy utilizada en las grandes multi-
nacionales, sin embargo estos bonos
son muy particulares de la organiza-
cién y no pueden compararse con
los de sus competidores, es por esta
razén que las organizaciones tratan
de establecer una politica desde casa
matriz con el fin de evitar una sensa-
cion de inequidad entre sus ejecuti-
vos cuando se muevan de una subsi-
diaria a otra.

La participacion en toma de deci-
siones ejecutivas: la participacion
del personal en la toma de decisiones
ejecutivas suele ser establecido por
la casa matriz y tiende a adaptarse
menos al mercado local.
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Como tal, las companiias internacionales por
lo general se mueven en un ambiente en el
cual los empleados de alto nivel tienen la
posibilidad de voz y voto en las decisiones
internas de la organizacion.

Compensacion

Los empleados aportan sus contribuciones
fisicas e intelectuales a la empresa a cam-
bio de una compensacion, pero el término
“compensaciéon” abarca mucho mas que los
pagos efectuados en la forma de sueldos y
salarios.

Hoy en dia, la compensacién incluye el cam-
po de los incentivos, que motivan al perso-
nal y establecen un vinculo entre los costos
laborales y la productividad.

La mayoria de las organizaciones modernas
incluyen una amplia gama de prestaciones
y servicios como parte del paquete total de
compensacion que le corresponde a cada
empleado.

La seguridad fisica y financiera a la que cada
integrante de la organizacién tiene derecho
deriva también de la existencia de leyes y
disposiciones legales que sefalan con cla-
ridad cuales son las obligaciones de las em-
presas respecto al personal que emplean.
Cabe resaltar que todo profesional de los
recursos humanos debe conocer los aspec-
tos principales de la legislacion laboral de
su pais.

La compensacién es un area central de todo
departamento de recursos humanos en el
curso de su labor de obtener, mantener y
promover una fuerza de trabajo adecuada.
Aplicar de manera equitativa y productiva
todas las técnicas a su disposicién en esta
area representa uno de los principales desa-

fios de su actividad profesional. Por lo que
podemos concluir que la compensacién o
proceso de recompensa como la gratifica-
cion que los empleados reciben a cambio
de su labor.

Saber administrar bien esta area es vital se
debe realizar a través del departamento de
personal quien garantiza la satisfaccion de
los empleados, lo que a su vez ayuda a la
organizacion a obtener, mantener y retener
una fuerza de trabajo productiva. Sin com-
pensacion adecuada es probable que los
empleados abandonen la organizacion y
sea necesario reclutar personal de manera
inmediata con las dificultades que esto re-
presenta.

Los resultados de la falta de satisfaccion
pueden afectar la productividad de la orga-
nizacion y producir un deterioro en la cali-
dad del entorno laboral.

Existen algunos objetivos que nos permiten
orientarnos hacia una mejor y efectiva com-
pensacion. Entre estos objetivos podemos
senalar:

. Adquisicion de personal calificado:
las compensaciones deben ser suficiente-
mente altas para atraer solicitantes. Ya que
las companias compiten hoy dia una contra
otra en el mercado laboral, los niveles de
compensacion deben corresponder a las
condiciones de ofertay demanda en el mer-
cado laboral.

. Retener a los empleados actuales:
cuando los niveles de compensaciéon no son
competitivos, la tasa de rotacién aumenta.
El nivel de compensacion de ser competiti-
VO para prevenir este fenémeno.

. Garantizar la igualdad: la administra-

Fundacién Universitaria del Area Andina



cion de sueldos y salarios postula como un objetivo esencial la igualdad interna y la externa.
La primera requiere que el pago guarde relacion con el valor relativo de los puestos, expre-
sado en la férmula “igual retribucién a igual funcion”. Y la segunda significa que se cubre a
los miembros de la organizaciéon una compensacion similar a la que obtienen los empleados
con funciones analogas en otras organizaciones.

® Alentar el desempeno adecuado: el pag6 debe reforzar el cumplimiento adecuado
de las responsabilidades para que el desempeno continte siendo adecuado en el
futuro. El buen desempenio, la experiencia, la lealtad, las nuevas responsabilidades,
pueden alentarse y reforzarse mediante una politica adecuada de compensaciones.

® Controlar los costos: un programa racional de compensaciones contribuye a que la
organizacion obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados. Sin una estruc-
tura sistematica de sueldos y salarios, la organizaciéon puede estar compensando a
niveles excesivos o insuficientes los esfuerzos de sus miembros.

® Cumplir con las disposiciones legales: la administracion de sueldos y salarios se
inscribe en un marco juridico especifico. Un programa adecuado de compensacio-
nes tiene en cuenta estos factores y se asegura de cumplir las disposiciones legales
vigentes.

®* Mejorar la eficiencia administrativa: al procurar cumplir los otros objetivos de un
programa efectivo de compensaciones, los especialistas en la administracién de suel-
do y salarios se esfuerzan por disenar un programa que se administre con eficiencia.
Sin embargo, la eficiencia administrativa sélo ocupa un rango secundario en la jerar-
quia de los objetivos de una politica sana de sueldos y salarios.

Como elemento importante dentro de la administracion de compensaciones debemos co-
nocer e identificar sus cuatro fases principales: la identificacién y estudio de puestos, igual-
dad interna, igualdad externay el equilibrio de valor interno y externo.

Puntos que debe contemplar un sistema de remuneracion:

Garantizar equidad.

Reflejar la politica empresarial.

Contar con la participacion del trabajador.

Asegurar la fuente de ingreso mediante la rentabilidad sostenida de la empresa.

. Ser equilibrado.
. Estar acorde con la vision de la compania.
. Fortalecer el trabajo en equipo.

. Ser mas justo y permanente.

Obedecer a una vision de largo plazo.

1
2
3
4
5
6
7
8
9
1

0. Ser adaptable al cambio.
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11. La responsabilidad recae sobre la gerencia.

12. Remover la frustracién del trabajador.

13. Recompensar el cumplimiento, la iniciativa y la capacidad de ejecutar y contribuir.

14. Evitar decisiones de corto plazo que pudieran afectar negativamente al sistema.

15. Enlazar al método de remunerar con la satisfaccion del cliente.

Un sistema de incentivos puede tener un gran impacto sobre la empresa y uno de sus recur-
s0s mas importantes: sus trabajadores. Los resultados potenciales de un sistema positivo de
beneficios son muchos. Ademads de lograr el orgullo en el trabajo y mejor calidad, el mismo

puede potenciar el trabajo en equipo, la innovacion y el compromiso, ademas de la buena
fe en la gerencia.

Los sistemas actuales introducen elementos de distorsién tales como una distribucion de
los sistemas de pago en una sola dimension, agrupados conforme a su rigidez, donde los
sistemas mas formales establecen relaciones exactas entre los estandares de desempefioy
el ingreso.
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e 7
I ﬂtI"Od UCCION Enestaséptima semana se tiene como propdsito que el estu-
diante, analice y comprenda los riesgos politicos y las estrate-

gias de negociacion.

Se debe lograr que el estudiante comprenda la naturaleza del
riesgo politico, el prondstico y el manejo del riesgo politico y
las estrategias de negociacion.
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ua Metodologia

La presente cartilla pretende ayudarlo en su proceso de aprendizaje, para tal fin lo invito a
que tenga presente las siguientes recomendaciones:

® Inicialmente realice una lectura rapida poniendo especial cuidado en los titulos y sub-
titulos.

® Realice una segunda lectura de forma mas lenta extrayendo en una hoja aparte los
términos que no entienda para que los investigue en la bibliografia relacionada o en
las bases de datos.

® Realice unaterceray ultima lectura analizando y reflexionando acerca de los conteni-
dos de la cartilla.

®* No olvide realizar las lecturas complementarias.
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Naturaleza del riesgo politico

El riesgo politico es la posibilidad de que
eventos futuros e inciertos, originados en
la situacion politica o la adopcidn de ciertas
politicas por parte del estado receptor de
la inversion, modifiquen las condiciones en
que un negocio ha sido establecido, y por
consiguiente cambien sus perspectivas so-
bre ganancias y actividades futuras.

Las nuevas condiciones pueden ser
producto de:

a. Inestabilidad del gobierno o del régimen
politico, causada por problemas socioe-
conémicos (pobreza, desempleo y con-
flictos laborales, bajo nivel de ingreso
percapita, recesion industrial o econé-
mica, altos niveles de inflacién, etc.); po-
liticos (lucha entre facciones o partidos
politicos, subversion armada, violencia o
guerras civiles, intentos de golpe de es-
tado, etc.).

b. Adopcién de ciertas politicas por parte
de gobiernos constituidos, que afectan
directamente la operaciéon de empresas,
como nacionalizaciéon de sectores de la
economia: expropiacion de bienes; limi-
tacién o variacion sustancial en los de de-
rechos de remitir utilidades al exterior o
repatriar capitales; revocacién unilateral,
por parte del Estado, de contratos cele-
brados con empresas extranjeras, entre
otras.

Desarrollo tematico

Los gobiernos surgieron histéricamente
para proteger los derechos de propiedad. El
gobierno es el que instituye un sistema de
ley y orden para limitar los intercambios in-
voluntarios entre individuos, y posibilitar la
acumulacién econdémica.

Fuentes, agentes y efectos del riesgo

Fuentes del riesgo politico. Grupos que pue-
den ocasionar el riesgo politico. Efectos del
riesgo politico.

Filosofias politicas que cambian o se oponen
entre si, condiciones econdmicas cambian-
tes, inestabilidad social, conflicto armado
o terrorismo, nacionalismo creciente, inde-
pendencia politica inminente o reciente,
intereses de los grupos empresariales loca-
les, grupos religiosos antagoénicos, alianzas
internacionales recién creadas, gobierno
actual y sus diversos departamentos y de-
pendencias, grupos opositores en el gobier-
no que no tienen el poder, pero con influen-
cia politica, grupos de interés organizados
como el de los maestros, estudiantes, tra-
bajadores; grupos terroristas o anarquistas
gue operan en el pais, organismos interna-
cionales como el Banco Mundial o las Nacio-
nes Unidas; gobiernos extranjeros que han
formado alianzas estratégicas con el pais o
que apoyan a los opositores del gobierno;
expropiacion de activos (con compensacion
o sin ella); leyes de autoctonismo; restric-
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ciones a la libertad operativa referente; por
ejemplo, politica de contratacion y manu-
factura de productos; cancelacién o revision
de contrato; dafo a la propiedad o al per-
sonal ocasionado por terrorismo; pérdida
de la libertad financiera como la capacidad
de repatriar las ganancias; aumento de los
impuestos y de otras sanciones econdmicas.

Caracteristicas del riesgo politico

Definiendo el poder como la capacidad de
incidir efectivamente en el destino o deve-
nir de un organismo politico y a la politica
como la actividad relacionada con ese po-
der, se sigue que el riesgo politico se relacio-
na con el poder. De un modo concreto: se
relaciona con la actividad que las personas,
movidas por su voluntad de poder, desarro-
llan con la finalidad de incidir en el destino
de un organismo politico:

Informacién cualitativa adicional y com-
plementaria; situacion de gobierno y de la
politica; compromiso politico de mantener
situacién financiera sélida o alterarla; capa-
cidad para incrementar impuestos y tarifas;
discrecionalidad en los gastos; evidencias
de corrupcion; capacidad profesional de los
planteles directivos; técnicas de presupues-
to; relaciones laborales; grado de moderni-
zacion operativa; otros aspectos que se con-
sideren relevantes.

Por ser una actividad necesaria y especifica-
mente humana (sin seres humanos no hay
politica), la accién politica resulta ser siem-
pre consecuencia de decisiones humanas
tomadas dentro del marco de una determi-
nada cuantia de libertad o discrecionalidad.

Los riesgos del ambito politico

El poder politico nunca es indiscutido. Aun
en el supuesto caso de un organismo politi-

Co que consiguiese acaparar la totalidad del
poder disponible, la situacion emergente
les quitaria a los enemigos de dicho poder
solamente la posibilidad de actuar. No con-
seguiria, sin embargo, eliminar la probabi-
lidad de una contienda desde el momento
en que hay una gran distancia entre el “no
poder”luchar por falta del minimo de poder
indispensable y el “no querer”luchar por fal-
ta de la voluntad de poder correspondiente.

De este modo, quien ocupa una posicién
de poder, incluso disponiendo de la “suma
del poder publico’, nunca estara exento de
riesgos. Los principales a considerar son los
siguientes:

* Pérdidadelabase de sustentacion:
el poder politico no es una magnitud
individual. El poder de una persona,
en tanto individuo aislado, es siem-
pre infimo en comparacién con el
poder que le es inherente en tanto
lider, jefe, conductor, funcionario o
hasta simple miembro de una orga-
nizacion politica. El poder politico es
social por naturaleza, por necesidad
y por finalidad. Lo es por naturaleza
porque un solo ser humano no pue-
de hacer politica consigo mismo. Lo
es por necesidad ya que un individuo
aislado no puede acumular tanto po-
der como para, por si sélo, lograr la
obediencia de millones de otros se-
res humanos. Y lo es, por finalidad
puesto que no hay objetivos politicos
por fuera de la sociedad sino siempre
en ella, por ellay para ella.

* Pérdida de la legitimidad: la Unica
forma de legitimar el poder politico
es adecuandolo a su funciones es-
pecificas de sintesis, prevision y con-
duccién de la comunidad. Es en la
medida del cumplimiento eficaz de
estas funciones; o bien y mas especi-
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ficamente: es en la medida del éxito
concreto logrado en dicho cumpli-
miento, que el poder sera legitimo.
Aqui lo importante es no confundir,
como frecuentemente sucede, legi-
timidad con legalidad. Legalidad es
adecuacioén a las normas, usos, cos-
tumbres o tradiciones vigentes. Le-
gitimidad es adecuacion a la funcion.

Pérdida de confiabilidad: una par-
te sustantiva de la legitimidad poli-
tica se basa en relaciones de lealtad
y confianza mutuas. Sobre todo, la
funcion de prevision, orientada al
diseno de un futuro en términos ne-
cesariamente positivos debe tener la
capacidad de engendrar confianza,
fe, esperanza; en una palabra: expec-
tativas afirmativas y satisfactorias
respecto del porvenir. No importa
cuan graves, complejos o dolorosos
sean los problemas del presente; un
poder seguira siendo considerado le-
gitimo si mantiene su capacidad de
convocar voluntades sobre la base
de un proyecto a futuro; en tanto que
este proyecto sea percibido como
intrinsecamente viable y en tanto se
mantenga la confianza en el poder
para concretar la propuesta. Y vice-
versa: no importa cuan buena sea la
coyuntura para el organismo politico;
no importa cuan buena sea su situa-
cion o posicion actual: la legitimidad
del poder comenzara a resquebrajar-
se en el preciso momento en que se
pierda la confianza en su capacidad
para sostener, mantener y aun mejo-
rar el status quo.

El riesgo de la pérdida de confiabili-
dad significa la posibilidad de perder
la conviccion en la capacidad del po-

der para cumplir con sus funciones
especificas, y esto aun cuando mo-
mentaneamente las esté cumpliendo
de un modo razonablemente satis-
factorio.

Pérdida de credibilidad: este ries-
go se refiere a un matiz que es im-
portante diferenciar. La pérdida de
confiabilidad se produce cuando se
pierde la esperanza en que el poder
cumpla con sus funciones. La pérdi-
da de credibilidad se produce cuan-
do se sabe (o se cree saber), y existen
(o se cree firmemente en la existen-
cia de) pruebas concretas de que el
poder persigue objetivos total o par-
cialmente ajenos a los de su funcién
especifica. En este ultimo caso, lo que
se pone en duda no es tanto la capa-
cidad del poder para superar las di-
vergencias, garantizar un futuro po-
sitivo y coordinar los esfuerzos, sino
algo mucho mas grave: se duda de su
voluntad de hacerlo en absoluto. La
duda respecto de la capacidad gene-
ra el riesgo de una crisis de confianza:
no se confia en alguien si se cree que
no es capaz de hacer bien su trabajo.
La duda respecto de la voluntad ge-
nera una crisis mucho peor: la crisis
de credibilidad, en la cual se pone en
duda hasta que quiera hacer bien su
trabajo. La ineptitud genera pérdida
de confianza. La corrupcién generara
pérdida de credibilidad. Ambos ries-
gos, si se dan simultaneamente, pue-
den ser letales para cualquier poder
constituido.

Pérdida de pro actividad: la con-
servacion del poder requiere la con-
servacion de la iniciativa. Todo poder
que se limita a reaccionar frente a las
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situaciones planteadas por la reali-
dad esta condenado a eclipsarse y a
ceder su lugar ante quienes lo desa-
fian. No es posible conservar el poder
politico adoptando una posicion per-
manentemente defensiva y cedién-
dole constantemente la iniciativa al
adversario.

Por mdas que existe la posibilidad
cierta de “jugar al contragolpe’, es-
pecialmente en aquellas situaciones
en dénde se vuelve critica la eleccion
del momento adecuado y el terre-
no adecuado, el “contragolpe” debe
constituir, necesariamente, el punto
de partida para una ofensiva exitosa.
El riesgo de la pérdida de pro acti-
vidad proviene de la posibilidad de
perder, definitivamente, la capacidad
politica de tomar la delantera y for-
zar la resolucién de un conflicto. Un
poder acorralado, con margenes de
maniobra estrechados, con opciones
cada vez menores en cantidad y cali-
dad; un poder en posicidn meramen-
te reactiva, es un poder que queda a
merced de los conflictos y se consti-
tuye, inevitablemente, en un poder
en retirada.

Las instituciones politicas como reglas de
juego

Las decisiones econdmicas se dan dentro de
un determinado marco institucional, impli-
cito. Las instituciones son el conjunto de re-
glas que constrifnen el comportamiento de
los individuos. Estas reglas de juego se com-
ponen de reglas formales, como las leyes
impositivas, y de reglas informales, como
las normas sociales, por ejemplo la conduc-
ta respecto a la evasion impositiva.

Las instituciones politicas afectan las posi-
bles acciones del gobierno, y el grado de
incertidumbre politica tal como es vista por
la sociedad. Esta incertidumbre se puede
entender en términos de un problema de
informacion incompleta. La informacién in-
completa se puede generar por dos razones
diferentes. El primer sentido de la incerti-
dumbre tiene que ver con la arbitrariedad
del gobierno. Aunque las reglas de juego
sean conocidas, si estas reglas dan lugar a
una amplia discrecionalidad de los gober-
nantes, los resultados de las decisiones eco-
noémicas de los individuos van a depender
del humor o el oportunismo del gobernan-
te y pueden ser, en consecuencia, altamente
inciertas. El segundo sentido de incertidum-
bre tiene que ver con la inestabilidad de las
propias reglas de juego. Aun cuando el ré-
gimen politico asegure un sistema de fre-
nos y contrapesos para limitar la conducta
arbitraria del poder politico, si estas reglas
son inestables en el tiempo hay incertidum-
bre sobre los resultados de las decisiones
econémicas. Ambos tipos de incertidumbre
llevan a que los individuos no sepan bien a
qué estan jugando.

Evaluacion del riesgo politico

Los negocios internacionales como factor
indispensable de planeacion estratégica, es
crucial que las empresas puedan conocer,
evaluar y de alguna manera prever los ries-
gos politicos a que se pueden ver enfrenta-
das en el desarrollo de sus actividades en
otros paises.

El riesgo es medido tanto por agencias cla-
sificadoras especializadas como por bancos
de inversion e incluye el riego atribuido al
gobierno y a las empresas que operan en el
pais. La medicién se hace de acuerdo a un
sistema que asigna ponderaciones a los dis-
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tintos factores que se estima inciden en las
condiciones econémicas y politicas gene-
rales del pais. El resultado constituye la “li-
breta de notas” del pais ante la comunidad
internacional.

El riesgo atribuido al gobierno se conoce
como “riesgo soberano”y pretende medir la
capacidad y determinacién de un gobierno
de servir totalmente su deuda en las fechas
pactadas. En otras palabras, la clasificacion
representa una estimacion de la probabili-
dad de no pago por parte de un gobierno.

Las clasificaciones de riesgo soberano no
son necesariamente equivalentes a las cla-
sificaciones de riesgo pais, que incluye, por
definicion, el riesgo especifico de no pago
de deudores distintos del gobierno.

El propésito y la importancia de una eva-
luacién adecuada del riesgo politico es dis-
minuir el nivel de incertidumbre en las de-
cisiones de negocios. Este analisis deberia
realizarse de acuerdo con las caracteristicas
particulares de cada negocio y consultando
las condiciones especificas de los paises re-
ceptores.

Mas alla de los resultados que arroje la eva-
luacién hecha por las agencias clasificado-
ras de riesgo y por los bancos de inversion,
la experiencia indica que los cambios que se
producen en el escenario internacional en
los planos politico y econdmico se traducen
en cambios importantes en la percepcién
que los mercados internacionales de capital
tienen sobre el riesgo en paises individual-
mente considerados.

Estrategias de negociacion

Negociacién es un proceso en el cual dos o
mas partes intercambian bienes o servicios

y tratan de estar de acuerdo en la tasa de
intercambio para ellas.

En las organizaciones actuales basadas en
los equipos, donde los miembros se en-
cuentran cada vez mas asi mismo teniendo
que trabajar con colegas sobre los que no
tienen una autoridad directa y con quienes
no podrian compartir ni siquiera un jefe
comun, las habilidades de negociacion se
vuelven vitales.

Negociaciones distributivas: las situaciones
tradicionales de ganar - perder, cantidad
fija, donde la ganancia de una de las partes
representa que la otra pierda. En las nego-
ciaciones distributivas dominan los estilos
de manejo del conflicto de imposiciéon y de
compromiso.

Negociaciones integrativas: es la solucion
conjunta de problemas para lograr resulta-
dos que beneficien a ambas partes. Los es-
tilos de colaboracion y de compromiso de
manejo del conflicto, son dominantes en las
negociaciones integradoras.

El proceso de negociacion

La negociacién consiste de cinco pasos:

® 1. Preparacion y planeacion: antes
que empieza a negociar, jcual es la
naturaleza del conflicto? ;Cudl es la
historia que lleva a esta negociacion?
{Quién esta involucrado y cudles son
sus percepciones del conflicto? ;Qué
desea obtener de la negociacién?
iCuales son sus metas?

® 2, Definicion de las reglas basicas:
una vez realizada planeacion y de-
sarrollado estrategia, esta listo para
empezar a definir las reglas generales
y procedimientos basicos con la otra
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parte acerca de la negociacion misma. ;Quién realizara la negociacion? ;Dénde se lle-
vard a cabo? ;Qué restricciones de tiempo, si la hay, se aplicardn? ;A qué temas estard
limitada la negociacién? jHabrd un procedimiento especifico a seguir si se llega a un
callejon sin salida? Durante esta fase, las partes también intercambiaran sus propues-
tas o demandas iniciales.

* 3. Aclaracion y justificacion: tanto usted como la otra parte explicaran ampliaran,
aclararan, apoyaran, y justificardn sus demandas originales. Esto no tiene que ser una
confrontacion es una oportunidad para educar e informar porque son importantes y
como llegd cada uno a sus demandas iniciales.

®* 4.Negociaciony solucion del problema: la esencia del proceso de negociacién es la
toma y daca real que ocurre al tratar de discutir a fondo un acuerdo. Las concesiones
indudablemente tendran que ser hechas por ambas partes, se deben realizar deter-
minadas acciones para mejorar las probabilidades de lograr un buen acuerdo.

® 5, Cierre y puesta en practica: consiste en formalizar el acuerdo sobre el que se ha
trabajado y desarrollar cualquier procedimiento que sea necesario para la puesta en
practica y el monitoreo. En la mayoria de las negociaciones se requerira dejar claras
las especificaciones en un contrato formal. En la mayoria de los casos, sin embargo,
el proceso de cierre de la negociacidon no es mas formal que un simple apretéon de
manos.
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e 7
I ﬂtI"Od UCCIONN En esta octava semana se tiene como propdsito que el estu-
diante, analice, comprenda, la importancia de la administra-

cion de las finanzas internacionales.

Se debe lograr que el estudiante comprenda la relacién que
existe entre la empresa matriz y las filiales, la administracion
de los flujos globales de efectivo, administracién del riesgo
cambiario y el andlisis de gastos de capital y presupuesto pu-
blico.
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U4 Metodologia

La presente cartilla pretende ayudarlo en su proceso de aprendizaje, para tal fin lo invito a
que tenga presente las siguientes recomendaciones:

® Inicialmente realice una lectura rapida poniendo especial cuidado en los titulos y sub-
titulos.

® Realice una segunda lectura de forma mas lenta extrayendo en una hoja aparte los
términos que no entienda para que los investigue en la bibliografia relacionada o en
las bases de datos.

® Realice una terceray ultima lectura analizando y reflexionando acerca de los conteni-
dos de la cartilla.

®* No olvide realizar las lecturas complementarias.
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U4

Administracion de las finanzas
internacionales

Las finanzas son el estudio del flujo del di-
nero, tiene que ver con la obtencién de los
recursos y como se emplean estos. Ya que
todas las empresa y los individuos manejan
dinero se puede decir que todos estamos
involucrados en el manejo de la finanzas de
cierta manera. Las finanzas también tienen
que ver con los instrumentos y los sistemas
utilizados para el manejo del dinero. (Git-
man, 2003).

Las finanzas adquirieron un orden inter-
nacional al término de la Segunda Guerra
Mundial, entonces muchos paises queda-
ron dafiados y con enormes estragos causa-
dos por la guerra, pero con la creacién del
fondo monetario internacional se abre la
pauta para los negocios internacionales, las
empresas empezaron a ver mas alla de sus
fronteras y comenzaron a buscar expandirse
internacionalmente. (Solomon, 2000).

Esta nueva era de post guerra en un mundo
mas abierto a globalizarse le da a las empre-
sas nuevas oportunidades y una nueva vi-
sién para hacer negocios, algunas de estas
oportunidades pueden mayores opciones
de financiamiento, incrementar su rentabi-
lidad mediante la expansién de mercado o
la reduccién de costos en materia prima en
mano de obra estos son beneficios que mu-
chas empresas han aprovechado adecuada-

Desarrollo tematico

mente. Pero aunado a esto también existen
riesgos en los que se pueden ver inmersos
y de los cuales las empresas deben buscar
informarse y protegerse. Uno de los princi-
pales riesgos a los que nos referimos son las
fluctuaciones de tipo cambiario asi como en
las tasa de interés ya que obedecen a mu-
chos factores diversos, algunos casi impre-
decibles, pero la especulacién que se tiene
sobre estos afecta enormemente las tran-
sacciones que llevan a cabo las empresas,
otro riesgo importante es el riesgo politico
ya que no existe una ley que ampare a las
empresas que radican en paises extranjeros
estan se ven vulnerables a los cambios que
puedan implementar los gobiernos de los
paises anfitriones estos cambios pueden ser
expropiaciones, impuestos y otro tipo de
obstaculos burocraticos. (Ahmad, 2007).

La relacion entre la empresa matriz y la
filial

Una empresa filial es aquella que es con-
trolada por otra empresa, que se denomina
empresa matriz o empresa madre. Esta em-
presa matriz puede ser duena de todo el pa-
trimonio de la empresa filial o de sélo una
parte. Si se trata de una sociedad andnima,
la empresa matriz suele tener mas de la mi-
tad de las acciones de la empresa filial, aun-
que también puede ocurrir que controleala
filial porque tenga una cantidad suficiente
de acciones preferenciales o por otros mo-
tivos.
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Una sucursal es parte de una empresa, la sucursal no tiene personeria juridica diferente de
la empresa que compone.

La empresa matriz controla a la empresa filial, la empresa filial es una empresa independien-
te, en el sentido que tiene su propio directorio. La empresa matriz debe reconocer a la em-
presa filial como independiente, y la empresa filial debe cumplir con la autoridad de la em-
presa matriz para fijar objetivos financieros y operativos amplios y politicas aceptadas por
la empresa matriz, aunque la libertad de accién de las empresas filiales varia en cada caso
particular. La empresa filial, en su caracter de independiente, puede tener proyectos propios
mientras no vayan en contra de las directivas de la empresa matriz. El margen de libertad de
accion para la empresa filial lo fijard la empresa matriz y varia de empresa a empresa.

Una empresa puede comprar una empresa existente y hacerla subsidiaria, o bien crear una
nueva empresa subsidiaria desde cero.

Hay que destacar que en el caso de una empresa filial, es controlada directamente por su
empresa matriz. La empresa filial, a su vez, puede controlar a otra empresa. Esta empresa,
es subsidiaria de la empresa matriz de la filial. Esto significa, que si bien la empresa matriz
controla a la ultima, lo hace indirectamente a través de una filial. Cuando la empresa matriz
adquiere totalmente una subsidiaria, adquiere el poder para cambiar el directorio.

Esto se puede ver en el siguiente gréfico:

Empresa madre Filial de A Filial de B - Subsidiara de A

Figura 1. Empresas

Fuente: Propia.
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Una empresa puede tener varias filiales, cuando una empresa controla a varias empresas
que le aseguran a la empresa matriz el control de una importante parte del mercado, esta-
mos ante un “holding empresarial”.

Administracion de los flujos globales de efectivo
Efectivo: dinero al contado al que se puede reducir todos los activos liquidos.

La administracién del efectivo es de principal importancia en cualquier negocio, porque es
el medio para obtener mercancias y servicios.

Como es el activo mds liquido de la empresa suministra a esta los medios de pago de las
cuentas a medida que vencen y sirve como colchén de fondos para cubrir erogaciones im-
previstas y reducir el riesgo de una crisis liquidez.

Las responsabilidades de tesoreria caen dentro de las areas de decisién mas cominmente
asociadas a la administracién financiera: inversién (elaboracién de presupuestos de capital,
administracion de pensiones), financiamiento (relaciones bancarias comerciales y bancarias
de inversidn, relaciones de inversionistas, desembolso de dividendos) y administracion de
activos (administracién de efectivo y de crédito).

El administrador - Siempre debe buscar el punto éptimo

Lo que busca el administrador financiero - Conoce bien el valor del dinero en el tiempo
financiero y el objetivo del

presupuesto de flujo de caja

se exponen a continuacion: Objetivo del Asegurar que el negocio tenga exactamente la

—— >  presupuestodel ——

flujo de caja por escasez ni por exceso de efectivo.

Figura 2. Administrador financiero

Fuente: Propia.
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Administracion de efectivo y de valores
negociables

La administracion del efectivo y de los valo-
res negociables es una de las areas mas im-
portantes de la administracion del capital
de trabajo. Como ambos son los activos mas
liquidos de la empresa, pueden constituir a
la larga la capacidad de pagar las cuentas en
el momento de su vencimiento. En forma
colateral, estos activos liquidos pueden fun-
cionar también como una reserva de fondos
para cubrir los desembolsos inesperados,
reduciendo asi el riesgo de una crisis de
solvencia. Dado que los otros activos circu-
lantes (cuentas por cobrar e inventarios) se
convertiran finalmente en efectivo median-
te la cobranza y las ventas, el dinero efecti-
vo es el comun denominador al que pueden
reducirse todos los activos liquidos.

Los valores negociables son instrumentos
de inversién a corto plazo que la empre-
sa utiliza para obtener rendimientos sobre
fondos temporalmente ociosos. Cuando
una empresa experimenta una acumula-
cion excesiva de efectivo, utilizara una par-
te del como un instrumento generador de
intereses. Ciertos sistemas de obtencion de
intereses altamente liquidos permiten a la
empresa percibir utilidades sobre el efecti-
VO 0cCioso, sin que por ello sacrifiquen parte
de su liquidez.

Administracion eficiente del efectivo

1. Cubrir las cuentas por pagar lo mas tar-
de posible sin dafiar la posicién crediti-
cia de la empresa, pero aprovechando
cualquier descuento en efectivo que re-
sulte favorable.

2. Utilizar el inventario lo mas rapido po-
sible, a fin de evitar existencias que po-
drian resultar en el cierre de la linea de
produccién o en una pérdida de ventas.

3. Cobrar las cuentas pendientes lo mas
rapido posible, sin perder ventas futuras
debido a procedimientos de cobranza
demasiado apremiantes. Pueden em-
plearse los descuentos por pronto pago,
de ser econémicamente justificables
para alcanzar este objetivo.

Las implicaciones globales de estas estra-
tegias pueden ponerse de manifiesto ob-
servando los ciclos de caja y la rotacion del
efectivo.

Administracion internacional del efecti-
vo

Los conceptos se pueden aplicarigualmente
en el escenario internacional. Una diferen-
cia basica es el hecho de que una compania
transnacional maneja diferentes divisas en
sus operaciones internacionales. Por tanto,
el riesgo del tipo de cambio en el extranjero
representa un reto para tal compafia.

Como respuesta a las fluctuaciones en el
tipo de cambio, los flujos internacionales de
efectivo pueden recibir alguna proteccién
mediante ajustes adecuados en los activos
y pasivos. Una transnacional dispone de dos
caminos.

El primero se encuentra en las relaciones
operacionales que una subsidiaria mantiene
con otras empresas, es decir terceras partes.
El segundo camino a la relacién operacional
que una subsidiaria sostiene con una oficina
matriz (y/o subsidiaria).

Al tratar los riesgos de cambio, una subsi-
diaria puede confiar en las cuentas. Espe-
cificamente, las exposiciones indeseables a
los cambios pueden ser corregidas hasta el
grado en que la subsidiaria pueda seguir los
pasos siguientes:
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® 1. En paises propensos a la revalua-
cion, las cuentas por cobrar son he-
chas efectivas lo mas pronto posible,
en tanto que

el pago de cuentas por pagar es re-
trasado lo mas posible.

® 2. En paises propensos a la devalua-
cion, las cuentas por cobrar son he-
chas efectivas lo mas tarde posible
mientras que las cuentas por pagar
se pagan inmediatamente.

Desde un punto de vista global y en lo que
se refiere a las cuentas consolidadas, el ma-
nejo de tales cuentas por parte de una sub-
sidiaria pueden significar resultados opues-
tos para otra (o para la matriz).

Administracion internacional de los sal-
dos de efectivo

® Lossaldos de efectivo, incluyendo los
valores negociables, se mantienen
en parte como anticipacion de los
desembolsos de efectivos diarios y
en parte como proteccién contra las
variaciones inesperadas de los flujos
de efectivo presupuestados.

® Estos dos motivos se suelen denomi-
nar motivo de transaccion y motivo
de precaucion. También se puede
tener el efectivo para fines especula-
tivos.

Técnica para la administracion global del
efectivo

®* Depositos centralizados: las em-
presas prefieren mantener los saldos
en efectivo en un depésito centrali-
zado. Dado que las tasas de interés
en dichos depdsitos normalmente
se incrementan con el tamafo del

depdsito, al centralizar el efectivo la
empresa puede ganar intereses mas
altos de los que ganaria si cada sub-
sidiaria administra sus propios saldos
en efectivo.

®* Red multilateral: esta red le permite
a una empresa multinacional reducir
los costos transaccionales que sur-
gen cuando se realizan muchas tran-
sacciones entre sus subsidiarias.

Administracion del riesgo cambiario

La administracion de riesgos financieros es
una rama especializada de las finanzas cor-
porativas, que se dedica al manejo o cober-
tura de los riesgos financieros.

Administracion general: es el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar los re-
cursos y activos de una organizacion con el
fin de cumplir los objetivos al minimo de los
costos posibles.

Administracion de riesgos: esta constitui-
da por una serie de politicas, limites y de-
cisiones que se emplean para determinar
el nivel de mezcla adecuada de riesgos que
una institucion puede y debe asumir; desde
otros puntos de vistas es el intento sistema-
tico de obtener cierto grado de proteccion
para las instituciones hacia la exposicion del
riesgo, detectandolo, midiéndolo y después
controlandolo de manera que su objetivo
principal no es eliminarlo completamente
sino manejarlo de manera 6ptima y acorde
a los intereses de la institucion buscando
siempre la salud financiera del negocio por
lo que se deben desarrollar estrategias de
amplitud institucional para administrar los
riesgos propios optimizando asi el rendi-
miento de la inversion.

Un administrador de riesgos financieros se
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encarga del asesoramiento y manejo de la
exposicion ante el riesgo de corporativos o
empresas a través del uso de instrumentos
financieros derivados.

El método de transferencia del riesgo, cuen-
ta con tres dimensiones, la de proteccion o
cobertura, la de aseguramiento y la de di-
versificacion.

Las instituciones financieras en su funcién
de intermediarios deben conceder financia-
mientos en cualquiera de sus modalidades
a las personas naturales o juridicas cubanas
tomando en cuenta lo autorizado en su li-
cencia y los correspondientes analisis de
riesgo.

El érgano de direccién de la institucion fi-
nanciera es el responsable de identificar
y medir todos los riesgos inherentes a las
operaciones que realiza, por tanto, debe
asegurar el minimo de riesgos con una ade-
cuada administracién de estos.

Analisis de gastos de capital y presupues-
to de capital

El presupuesto de capital es una herramien-
ta utilizada para el proceso de planeacion
de los gastos correspondientes a aquellos
activos de la empresa, cuyos beneficios eco-
némicos, se esperan que se extiendan en
plazos mayores a un afo fiscal.

El presupuesto de capital es una lista valo-
rizada de los proyectos que se presumen
realizables para la adquisiciéon de nuevos
activos fijos, es decir cuando una empre-
sa mercantil hace una inversion del capital
incurre en una salida de efectivo actual, es-
perando a cambio beneficios futuros. Por lo
general, estos beneficios se extienden mas
alla de un ano en lo futuro.

Algunos ejemplos incluyen la inversion en
activos como en equipos, edificios y terre-
nos, asi como la introduccion de un nuevo
producto, un nuevo sistema de distribucion
0 uUn nuevo programa para investigacion y
desarrollo. Por tanto, el éxito y la redituabili-
dad futuros de la empresa dependen de las
decisiones de inversion que se tomen en la
actualidad.
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