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    INTRODUCCIÓN




    Si una empresa como Amazon no lo logró, ¿alguien podrá lograrlo?




    Cuando el CEO (director general) de Amazon, Jeff Bezos, visitó China en 2007, tres años después de que su compañía había incursionado en ese mercado, Amazon era ya una de las principales empresas de comercio electrónico en China, con una cuota de mercado de 12% (no tan alejado del 18% de Dangdang). Bezos creía que algún día China llegaría a ser un mercado que ocuparía un porcentaje de dos dígitos en las ventas totales de Amazon.1 Sin embargo, para 2019 Amazon, la compañía de comercio electrónico más poderosa y exitosa del mundo, dejaba el mercado chino.2




    Si Amazon no logró tener éxito en China, ¿quién podrá?




    El tema central de este libro es cómo incursionar con éxito en el mercado chino, la economía más grande del mundo. Para 2025 se estima que China será la economía más grande en todos los aspectos.3 Sin embargo, en términos de población y de paridad de poder de compra, ya es la economía más grande.4 En poco más de 40 años, un periodo corto para la mayoría de las economías, China pasó de sufrir una anemia productiva a ser una potencia económica.




    El principal factor que motiva a toda empresa que esté considerando entrar al mercado chino es la demanda de bienes y servicios por parte de nada menos que 1,400 millones de personas. Una empresa extranjera espera obtener ganancias ya sea directamente satisfaciendo la demanda o, en el caso de las empresas B2B (empresas que venden a otras empresas), de dar servicio a otras empresas y, en algún punto, llegar al consumidor final en lugares tan diversos y remotos como Beijing, la capital del país, y Xi’an, la otrora terminal china de la llamada Ruta de la Seda.




    La entrada es apenas el primer paso: para obtener ganancias, la empresa debe poseer y conservar recursos que la pongan en una situación de ventaja competitiva. A estos recursos los denominamos activos alfa, y entre ellos se encuentran las tecnologías sujetas a derechos de propiedad intelectual, las capacidades distintivas, las marcas reconocidas y los costos más bajos (capítulo 1). El que una empresa tenga éxito en otros mercados no significa que cuente con estos activos en China, ya que ese país presenta diferentes retos más atractivos que otros.




    Este libro aborda cuatro preguntas:




    1) ¿Qué factores explican el éxito o el fracaso de una empresa extranjera en China?




    2) ¿Qué retos y dificultades puede llegar a enfrentar una compañía que incursiona en el mercado chino?




    3) ¿Cómo puede una empresa que está intentando comercializar en China evaluar sus probabilidades de éxito?




    4) ¿Qué decisiones gerenciales son cruciales y cuáles son los enfoques más efectivos?




    Por qué este libro




    La idea original surgió de la experiencia tan decepcionante que tuvo Lele con LinkedIn al regresar a China después de haber vivido en Estados Unidos. Ella había sido una ávida usuaria de LinkedIn en Estados Unidos, para temas como noticias, oportunidades profesionales y, en especial, para hacer contactos de negocios. A través de esa plataforma entraba en contacto con compañeros de la escuela, personas que había conocido o extraños cuyos perfiles le parecían interesantes ya fuera desde el punto de vista personal o profesional.




    No obstante, no pudo reproducir esa experiencia en China. Pocos profesionales de ese país que tenían cuenta en LinkedIn mostraron interés cuando procuró ponerse en contacto con ellos. Intentó reconectar con un antiguo colega con quien había perdido el contacto, quien le respondió un año después. Su justificación fue: “Me gusta mi trabajo. Casi nunca entro a LinkedIn”. Estuvieron chateando en WeChat, la red social más importante de China, y nunca más se comunicaron a través de LinkedIn.




    Un año antes de que Lele regresara en 2014, LinkedIn se había expandido oficialmente hacia China. Como en cada uno de los mercados donde ha incursionado, la compañía se posicionó como la plataforma “para hacer contactos de negocios” y explotó esta idea con firmeza. Sin embargo, al ver la falta de interés entre sus conocidos chinos en la red de LinkedIn, dudó si la empresa estaba en el camino correcto. (Hablaremos específicamente de LinkedIn en el capítulo 5).




    LinkedIn no era la única empresa extranjera que le preocupaba a Lele, quien había sido periodista con una larga carrera en reportajes sobre empresas multinacionales en China. Había otras, incluida la empresa para la que trabajaba. A menudo se enfrascaba hasta altas horas de la noche en llamadas inútiles de larga distancia con sus colegas estadounidenses, en las que le insistían que implementara estrategias que no funcionaban en China, esperando la aprobación de la dirección general hasta para decisiones mínimas y recibiendo quejas de los clientes sobre la lentitud de la compañía en comparación con sus contrapartes chinas.




    Estos encuentros, junto con las aparentemente interminables anécdotas sobre los retos que las compañías extranjeras enfrentaban en China, fueron lo que inspiró a Lele a investigar por qué a las compañías extranjeras les cuesta tanto trabajo este mercado. Después de renunciar a su trabajo en el mundo corporativo, Lele decidió escribir un libro sobre los fracasos de las multinacionales en China.




    Y fue cuando conoció a Karl, quien había pasado muchos años investigando sobre la innovación en China como parte de su trabajo como profesor de la escuela de negocios Wharton de la Universidad de Pensilvania. Karl estaba consciente de los fracasos, pero también había identificado un conjunto muy diverso de empresas extranjeras que estaban teniendo éxito en China. Decidieron colaborar juntos, en un intento por pintar un panorama muy distinto sobre los fracasos y los éxitos comerciales. Lele es china y Karl estadounidense, pero ambos han pasado un buen tiempo en los dos países, y comparten el deseo de ver una economía global más interconectada. Escribieron este libro con el objetivo de aprender de las experiencias de compañías intrépidas que han intentado entrar al mercado chino, y así ayudar a las empresas extranjeras a comprender las realidades de emprender en China, evaluar sus probabilidades de éxito y guiar su proceso de planificación y de toma de decisiones.




    ¿Qué hace que China sea especial?




    China es un mercado especialmente atractivo por el tamaño de su población y el poder adquisitivo de su gente. No obstante, China ha demostrado ser un enigma para las compañías estadounidenses más que otros mercados grandes, como la India o la Unión Europea. En primer lugar, el gobierno chino juega un papel dominante en las decisiones económicas. En segundo lugar, las redes y relaciones tácitas (guanxi en chino) son cruciales para entender cómo funcionan los negocios en ese país. En tercer lugar, la economía china continúa en crecimiento a un paso acelerado, y las compañías operan e innovan a una velocidad vertiginosa, un ritmo al que tienen que ajustarse las empresas extranjeras que deseen tener éxito en ese mercado. Por último, la cultura y el idioma por lo general presentan un obstáculo más grande en China que en otros mercados extranjeros, en particular para las empresas occidentales. En conjunto, estas características crean un ambiente de negocios único, un ambiente tan diferente y tan importante que merece un análisis específico. Lo que le funciona a una empresa estadounidense en Brasil no le funcionará en China.




    Definamos el concepto de éxito




    Al llevar a cabo las entrevistas para este libro, nos encontramos con gente que mencionaba la palabra fracaso y con gente que mencionaba la palabra éxito en referencia a la misma compañía y a los mismos hechos. Lo que para uno era un rotundo fracaso comercial era una experiencia de mucho aprendizaje para otro. Antes de comenzar nuestro análisis y casos de estudio, es importante aclarar las posibles definiciones de éxito y fracaso.




    Existen al menos cuatro maneras en las que una empresa puede tener éxito al entrar a China:




    • Resultados financieros positivos. ¿Obtuvo la empresa retornos a su inversión?




    • Importancia en el mercado. Independientemente del retorno financiero, ¿logró la empresa reconocimiento dentro del mercado chino? Es decir, ¿logró ser más que un operador especializado en un nicho de mercado?




    • Desarrollo organizativo. ¿Se fortaleció en general la sede central a raíz de su entrada en China, a través de, por ejemplo, aprendizaje organizativo, innovación o reclutamiento de talentos?




    • Opciones para el futuro. ¿Está mejor posicionada la empresa para explotar futuras oportunidades en China?




    Si definimos el éxito con base en estos cuatro criterios, fracaso podría definirse como lo opuesto: no haber logrado uno o más de estos puntos.




    En algunos casos, por supuesto, los observadores se concentran en la tendencia tan común de hacer un análisis de la historia completa: lo que comenzó como un proyecto con un objetivo financiero se convirtió en una experiencia de aprendizaje al no alcanzarse el objetivo.




    Los encargados de tomar decisiones en las empresas que planean entrar en el mercado chino necesitan tener claras sus expectativas desde el principio. Consideramos que la mayoría de los directivos no decide entrar a ese mercado solo para aprender, para desarrollar habilidades organizativas o para abrir opciones para el futuro. Quieren satisfacer una buena porción de la demanda en su industria y tener una ventaja competitiva sostenida. Esta es la definición de éxito que adoptamos para efectos de este libro.




    ¿Por qué no solo enfocarse en el retorno financiero? Desde una perspectiva práctica, un analista externo generalmente no puede apreciar directamente los retornos financieros de una división dentro de una compañía multinacional. Sin embargo, los retornos financieros son una consecuencia natural cuando se tiene éxito, tal como lo definimos. Toda empresa que satisfaga una buena porción de la demanda con ventajas competitivas sostenidas logrará ingresos por arriba del promedio sobre el capital invertido.




    ¿Por qué fracasan las empresas en China?




    Hasta en una conversación informal sobre las causas del fracaso de las empresas en China se comentan las hipótesis obvias, y de hecho algunas de estas hipótesis son buenas explicaciones. Entre estas están las siguientes:




    El gobierno




    Muchos observadores ingenuos pronto apuntan a la intervención del gobierno de ese país en la economía china como la principal causa de éxito y de fracaso. Argumentan que el Partido Comunista de China bloquea a las empresas extranjeras o favorece a sus competidores nacionales. Esta ha sido sin duda la constante en muchos casos. Facebook, a pesar de sus impresionantes esfuerzos para crear relaciones en China y el marcado interés de su director general, Mark Zuckerberg, en ese país, tiene prohibido por el gobierno operar en China. La política industrial del gobierno de ese país favorece, por otro lado, a las compañías extranjeras en casos extremos de interés público. Es el caso en gran medida de la industria automotriz en China, que se aborda en el capítulo 4. Pero para la mayoría de las empresas en la mayoría de las industrias, hay pocas barreras regulatorias reales. Y en otros casos la cuestión se reduce a que la compañía no está dispuesta a jugar bajo las reglas chinas. Por ejemplo, Microsoft ofrece su herramienta de búsqueda Bing, en China, mientras que Alphabet no ofrece Google en ese país. Esto porque Microsoft está dispuesta a establecer sus centros de información en China, bajo supervisión del gobierno chino.




    El ecosistema de negocios




    Las sociedades y las relaciones comerciales que se establecen son importantes en toda economía, pero en especial en China. Los chinos utilizan el término guanxi para referirse a esas conexiones o relaciones informales a las que una persona acude para lograr un trámite o proyecto. El guanxi se puede dar entre personas en redes sociales, pero también entre compañías. Por ejemplo, entre los inversionistas de Alibaba se encuentran Boyu Capital, una firma de capital privado que tiene peso político; Citic Capital Holdings, una firma de inversión perteneciente al conglomerado financiero estatal Citic Group, y CDB Capital, la rama de inversión privada del Banco de Desarrollo Chino. Y el éxito de Alibaba se basa, al menos en parte, en las relaciones políticas que difícilmente lograría un rival extranjero. Esto no significa que las compañías extranjeras no puedan lograr ese guanxi, como lo ha hecho Intel (capítulo 8), pero eso representa una cuidadosa selección del liderazgo y un compromiso a largo plazo para forjar esas relaciones.




    Concordancia entre el producto y el mercado




    También puede suceder que el mercado chino simplemente no demande el producto que la empresa extranjera ofrece. Mientras la mayoría de las necesidades humanas son universales, las preferencias y las prácticas no. Los productos o servicios que una empresa extranjera ofrece pueden no estar suficientemente adaptados a los deseos de los clientes chinos. LinkedIn (capítulo 5) es un ejemplo de este problema.




    Competencia




    Las inversiones chinas requieren cantidades masivas de capital y paciencia, en particular en categorías emergentes. Por ejemplo, la compañía de transporte Didi desperdició cientos de millones de dólares al mes en su batalla contra Uber en 2016. JD.com estuvo dispuesta a perder dinero durante años para conquistar Amazon. La competencia no es una mera cuestión de voluntad. Es posible que la compañía extranjera simplemente no cuente con las suficientes barreras a la competencia nacional si sus marcas no son muy conocidas, si no tiene los conocimientos técnicos protegidos por derechos de la propiedad industrial o si no ha obtenido una eficiencia productiva significativa.




    Factores organizacionales




    Prácticamente todos los gerentes que hemos entrevistado señalaron la agilidad —o la falta de ella— como un elemento determinante del éxito o el fracaso. La economía china cambia a una velocidad que en ocasiones se siente como 10 veces más rápida en comparación con mercados más maduros. La velocidad a la que una compañía extranjera con operaciones en China puede coordinar sus acciones con la sede central en el país de origen dicta en gran medida el factor de la agilidad. La estructura organizacional de la oficina en China, en relación con la sede central, y su autonomía en el país se presentan como centrales en cada uno de los casos analizados en este libro.




    Los factores organizacionales incluyen más que solo la estructura. Las cualificaciones y la experiencia de los funcionarios que dirigen la empresa también ayudan a determinar el éxito. ¿Cuáles son las cualificaciones y experiencias necesarias para el puesto? ¿Deben los directivos ser chinos con años de experiencia en puestos similares en China?




    Por último, el compromiso puede determinar el éxito, en términos de horizonte de tiempo, expectativas y paciencia frente a las contrariedades. Intel, que abordamos en el capítulo 8, comprendió que tendría que invertir 15 años antes de obtener resultados. Una trampa muy común es la discrepancia entre el periodo en el que se desea obtener rendimiento y el tiempo que se requiere para realmente tener éxito.




    Cómo debe leerse este libro




    Comenzamos el libro con un marco conceptual sobre el éxito (capítulo 1) aplicable no solo a China, sino a cualquier escenario. Enseguida, el libro analiza estudios de caso de ocho compañías: Amazon, Norwegian Cruise Line, Hyundai, LinkedIn, Sequoia Capital, InMobi, Intel y Zegna. Algunos casos, como el de Sequoia, pueden considerarse éxitos rotundos, y algunos otros, como Amazon, fracasos rotundos. Pero para otros, como LinkedIn, el resultado todavía está por verse. Comenzamos con dos compañías que han salido de China: Amazon y Norwegian Cruise Line. Luego pasamos a Hyundai, que logró un éxito inicial y que ahora enfrenta retos importantes. La cuarta compañía, LinkedIn, mantiene su presencia en China, pero reconoce que el éxito, como lo definimos, ha sido escurridizo hasta ahora. Pasamos luego a cuatro casos de éxito claro: Sequoia, InMobi, Intel y Zegna.




    Elegimos estas compañías para representar un amplio espectro de experiencias e industrias. Aunque muchos tienen sus oficinas centrales en Estados Unidos, incluimos también compañías de Corea (Hyundai), India (InMobi) e Italia (Zegna). Algunas compañías han estado en China por un buen rato; otras prácticamente acaban de llegar. Aunque es imposible pensar que ocho casos cubren todo el abanico de experiencias corporativas en China, esperamos que nuestra selección proporcione modelos que les sirvan a las compañías que estén planeando incursionar en el mercado chino.




    Nuestras fuentes y los retos de estudiar fracasos




    El tema del éxito y el fracaso de una organización empresarial puede ser sensible en muchos contextos, y lo es más en China. Cuatro de las compañías que estudiamos rechazaron nuestras solicitudes formales de entrevistas e información. En muchos casos, los directivos que aún laboraban en las compañías no accedieron a ser entrevistados por políticas de la empresa, dijeron. Más nos sorprendió, quizá, el caso de muchos directivos que ya no laboraban en las compañías que no quisieron hablar con nosotros si no les asegurábamos el anonimato. La red de ejecutivos que se han desempeñado como líderes de multinacionales en China es pequeña y está interconectada. Muchos de los directivos que logramos entrevistar expresaron opiniones fuertes, pero siempre de manera extraoficial. Aun así, pudimos verificar la información con datos públicos, como informes financieros, recuentos de empleados y acciones públicas de la compañía. Al realizar la investigación para el libro, entrevistamos a no menos de cinco informantes por cada uno de los ejemplos, y en la mayoría de los casos a muchos más. Además entrevistamos a otros ejecutivos, gerentes, investigadores y analistas de la industria: más de 100 en total. Cuando nos fue posible, citamos directamente a las fuentes. En un puñado de casos nos referimos a ellos de manera anónima o integramos lo que nos dijeron en la narrativa. Compartimos el borrador de los capítulos para revisión y comentarios con los que tuvieron conocimiento directo de los hechos. Consideramos que el resultado es bastante preciso. Como es obvio, distintas personas pueden tener un recuerdo distinto del mismo hecho o no estar de acuerdo con la interpretación de esos hechos.




    Nuestra admiración para las compañías que estudiamos. Todas son pioneras, independientemente del resultado que obtuvieron en China. No está garantizado el éxito en China, incluso con un buen plan y un equipo muy capaz. De hecho, creemos que el éxito está influenciado en parte por factores que no son conocidos y son impredecibles. Nuestro objetivo en este libro no es señalar culpas o aciertos, sino describir e interpretar las experiencias de compañías muy valientes para beneficio de los que están considerando entrar al mercado chino. La historia puede ser un gran maestro, y China, un país con 3,500 años de historia escrita, tiene mucho que enseñar.


  




  

    Capítulo 1




    Lo que una empresa necesita para tener éxito en China




    El crecimiento de la rentabilidad es un objetivo clave para prácticamente todas las compañías, y se puede lograr a través de la expansión geográfica. Consideremos el caso de InMobi, una empresa emergente (start-up) que analizamos en el capítulo 7. Para 2010 por fin la compañía se había convertido en líder de publicidad en dispositivos móviles en su país de origen, India. Su fundador, Naveen Tewari, sabía que India seguiría siendo un mercado pequeño para la publicidad en aplicaciones móviles por algún tiempo. Después de expandir sus servicios a varios países más pequeños, Tewari estaba considerando expandirse a China, un premio enorme en potencia.




    La lógica de la expansión es que un activo que se desarrolla en un lugar, como un producto o una marca, puede conferir una ventaja competitiva en otro. Después de todo, los consumidores alrededor del mundo comparten necesidades similares en cuanto a alimentos, habitación, comunicación, entretenimiento y transporte. Una compañía que satisface alguna de esas necesidades en una parte del mundo debiera ser capaz de servir a clientes en otra parte. Sin embargo, el libreto rara vez se puede copiar exactamente. Cheesy Gordita Crunch de Taco Bell, muy popular entre los adolescentes en Houston, Texas, puede no ser tan popular para los adolescentes de Hunan. Y la marca Maytag, creada hace más de 100 años en el centro de Estados Unidos, no significa nada para alguien que compra una lavadora en Shenzhen.




    Este libro busca ser una guía para directivos como Tewari de InMobi en su proceso de evaluar sus prospectos y planificar el éxito de su empresa. Este capítulo presenta un marco de referencia para entender el éxito en China. Aplicamos este marco a cada uno de nuestros ocho casos, en el capítulo 11, y mostramos cómo puede usarse de manera prospectiva. El marco, que se muestra en la figura 1.1, comprende tres condiciones necesarias y cinco decisiones gerenciales, más la agilidad y la suerte. Cada uno de los elementos se aborda por separado.




    FIGURA 1.1. Marco conceptual para entender el éxito en China
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    Tres condiciones necesarias




    1. Demanda




    Las empresas existen para satisfacer las necesidades de los clientes. En la lengua del afamado profesor de la Harvard Business School, Clayton Christensen, los clientes contratan los servicios de una compañía para que “realice un trabajo”.1 El requisito fundamental para el éxito en China es que la empresa lleve a cabo el trabajo que muchos consumidores chinos —y el país cuenta con un estimado de 328 millones de residencias en zonas urbanas— necesitan que se realice.




    Casi todas las necesidades que existen en nuestros mercados nacionales existen en China. Por ejemplo, la necesidad de preparar y servir comida en casa existe tanto en Estados Unidos como en China. Sin embargo, la necesidad de contar con herramientas para servir helado en casa varía de forma dramática: los estadounidenses comen mucho helado en casa, los chinos casi no. Uno de nosotros (Karl) es cofundador de una compañía en Estados Unidos, Belle-V, cuyo producto estrella es un cucharón para helado. Belle-V se enfrentaría a la quijotesca tarea de entrar a China para “realizar el trabajo” de mejorar una tarea que… casi nadie hace. Le iría mejor con una vaporera de dumplings o una espátula para wok.




    Mientras que la fuente última de demanda de bienes y servicios en la sociedad son los consumidores individuales, las compañías B2C (empresa a consumidor) que dan servicio al cliente final necesitan bienes y servicios a su vez, lo que da origen a las B2B (empresa a empresa). Así como las necesidades de los consumidores pueden variar entre territorios, las necesidades de las compañías también. Por ejemplo, los cheques bancarios en papel se usan poco en China, así que lo más seguro es que una compañía que quiera vender equipo de procesamiento de cheques fracasaría. Pero, como con las necesidades de los consumidores, si la necesidad se concibe de manera más general, lo más seguro es que exista en China. Por ejemplo, reformular la necesidad de procesamiento de cheques como una necesidad de transferencia de pagos da como resultado un trabajo real en el mercado chino.




    Una evaluación realista del trabajo (o trabajos) que la compañía puede hacer y de si hay demanda suficiente para ese trabajo es lo primero para poder tener esperanza de éxito. Intentar simplemente endilgarles un producto estadounidense a los consumidores chinos no funcionará.




    2. Acceso al mercado




    Al considerar incursionar en el mercado chino, una empresa extranjera debe preguntarse primero si la actividad que tiene planeado llevar a cabo en ese país es legal. Algunas categorías de negocios están prohibidas para empresas extranjeras. Sin embargo, a partir de 2019 había solo 40 categorías de estas, cada una definida de manera estricta.2 Los sistemas de control de tránsito son una. Algunas categorías requieren un socio chino. Por ejemplo, la educación superior institucionalizada requiere una asociación con una universidad china y la autorización por parte de la Secretaría de Educación de ese país. Otro ejemplo es internet, donde el gobierno impone restricciones a la inversión. Hay maneras de superar esas restricciones, como una VIE (entidad de interés variable). A través de una VIE, una compañía extranjera establece una subsidiaria en China. La empresa subsidiaria celebra un contrato con una compañía china, y esta invierte y opera en el sector restringido. Esta fue la estrategia de Amazon y LinkedIn.




    A pesar de estas restricciones, la gran mayoría de las categorías comerciales en China está abierta a empresas extranjeras y, en algunos casos, toda una industria entra en una categoría que el gobierno intenta incentivar como parte de una iniciativa pública o su Plan de Cinco Años. Para estas categorías hay incentivos disponibles para las empresas extranjeras.




    Es importante mencionar en este punto tres salvedades. La primera, las políticas gubernamentales son dinámicas, han cambiado de manera significativa al menos tres veces desde la apertura comercial en 1978. Segunda, las políticas pueden variar de una provincia a otra, o de una ciudad a otra, en parte por el poder político local y en parte como resultado de la creación deliberada de distintas zonas con distintas reglas dependiendo de los propósitos económicos que se persigan. Tercera, muchas políticas son vagas, intencionadamente, lo que permite la discreción administrativa al momento de interpretarlas.




    3. Ventaja




    Una vez que se tiene definido el trabajo a realizar en China y el permiso legal para hacerlo, la tercera condición necesaria para el éxito es contar con una potencial fuente de ventaja competitiva. La competencia para entrar al mercado chino es intensa. El tamaño de ese mercado y su disparado crecimiento no son un secreto, y los empresarios chinos y las multinacionales de todas partes del mundo se pelean una porción del pastel. En última instancia, las ventajas competitivas surgen del control sobre un recurso o activo que es necesario para proveer una solución a los consumidores y que no es de tan fácil acceso para los competidores. A estos recursos los denominamos activos alfa.3 Entre los activos alfa podemos encontrar sistemas de producción eficientes, marcas valiosas para los consumidores o productos sujetos a derechos de propiedad intelectual. Por ejemplo, el diseño del chip de Intel y su tecnología de fabricación, así como la marca Zegna son activos alfa. Estos activos son una ventaja desleal de la empresa, necesaria para darle la oportunidad de vencer a la competencia local. Por definición, ya son propiedad de la empresa y no se adquieren fácilmente.




    Cinco decisiones gerenciales




    Si una compañía ha satisfecho las tres condiciones necesarias para el éxito (demanda, acceso al mercado y ventaja), lo siguiente es que tendrá que tomar cinco decisiones, todas bajo el control de la sede central. Estas decisiones se toman en la fase inicial y se van actualizando conforme avanza el proyecto.




    1. Compromiso




    Las aventuras hacia lo desconocido, por lo general, demandan más tiempo y dinero para alcanzar el éxito de lo que se espera. En China el precio es alto, y los inversionistas han estado dispuestos a pagar grandes sumas. Estos factores hacen que el compromiso que se requiere para tener éxito en China sea mayor que en otros mercados extranjeros. En algunos casos las empresas no previenen, de forma realista, los costos asociados y pierden el entusiasmo una vez que la realidad demuestra que la aventura va a salir más cara que lo que las proyecciones mostraban. En otros casos el compromiso inicial de recursos simplemente se queda corto, lo que lleva al peor escenario imaginable: gasto de recursos sin la esperanza de una retribución. Por supuesto que un compromiso bien calculado llega a ser contingente y puede crecer en la medida en que se van alcanzando las metas.




    2. Gobernanza




    La estructura y administración de la relación entre la oficina en China y la sede central es una decisión gerencial clave. Por un lado, la oficina local podría operar de forma casi independiente, como una empresa emergente (start-up). Por la otra, podría operar más como una división regional, con ligeras diferencias respecto de otras divisiones en otras partes del mundo. Tenemos entonces un amplio rango entre estos dos extremos, pero la mayoría de las compañías que estudiamos se encontraba en algún punto en el medio. Las decisiones específicas de gobernanza incluyen las siguientes:




    • ¿A quién le reporta el gerente general de la división en China?




    • ¿Qué facultades de decisión tiene esa persona? ¿Qué tan significativas son las decisiones que se requieren consultar con la sede central?




    • ¿Qué recursos (por ejemplo, I+D, mercadotecnia, finanzas) se tienen en China y cuáles se concentran en la sede central y desde ahí se comparten?




    Estas decisiones dependen del contexto de negocios. Por ejemplo, es poco probable que Intel duplique en China los procesos de desarrollo de fabricación de semiconductores, porque esa actividad requiere una gran pericia en la física de su manufactura, que no varía de un país a otro, por lo que hay un gran beneficio de tener un solo centro global de excelencia. Por el contrario, no es probable que LinkedIn China comparta un departamento de mercadotecnia con su contraparte estadounidense, ya que la estrategia de adquisición de clientes en China es diferente de la de Estados Unidos. En una buena medida, las decisiones de la sede central sobre estos asuntos reflejan confianza y disposición de parte de esa oficina de aceptar los riesgos asociados con confianza.




    3. Liderazgo




    Existe un debate importante y varios artículos académicos sobre el verdadero papel que juegan los CEO de las grandes empresas.4 Debate que no se da respecto de los directores generales de las empresas emergentes. Todo inversor de capital de riesgo te diría que los tres factores más importantes para el éxito son el equipo, el equipo y el equipo. Y dirigir la entrada de una compañía extranjera a China se asemeja más a dirigir una empresa emergente que una división de una compañía grande que opera en un mercado maduro. No obstante, los directivos que no estén familiarizados con la cultura de la sede central tendrán dificultades para obtener los recursos o el apoyo que necesitan para llevar a cabo sus planes. Las habilidades que se requieren para realizar un buen trabajo como directivo dentro de una empresa grande pueden no ser los mismos que se requieren para un nuevo emprendimiento: los expertos políticos corporativos rara vez son pioneros con ingenio. Y a esta mezcla añádele la necesidad de contar con alguien que se sienta cómodo operando tanto en el ambiente de negocios de China como en el ambiente de la sede central. El número de personas que cuentan con estas habilidades es mínimo, aunque creciente, y la mayoría de las empresas se tendrá que decantar por al menos una de estas habilidades deseables.




    4. Estrategia




    Si una empresa tiene una estrategia torpe, lo más seguro es que se tropiece, incluso si cuenta con un fuerte compromiso y un equipo de liderazgo capaz al entrar a un mercado en ascenso. En este contexto, por “estrategia” nos referimos al plan de alto nivel para introducirse en el mercado y alcanzar un éxito sostenible. Por lo general, esta estrategia se puede describir en una o dos oraciones. Por ejemplo, para Hyundai, uno de nuestros casos focales, la estrategia era esta:




    Entrar a China con una joint venture 50/50 con Beijing Automotive Group y ofrecer un automóvil sumamente asequible para la clase media china, utilizando un diseño existente, una cadena de suministro de componentes existente y una planta de ensamblaje china. Utilizar esta estrategia como el primer paso importante para posicionar la marca Hyundai en China y ofrecer modelos de mayor categoría en el futuro.




    Las alternativas de estrategia de Hyundai podrían haber incluido distintos socios, distintos segmentos de mercado inicial y distintos enfoques en cuanto al diseño y la producción. Aunque los planes siempre evolucionan y las compañías se van adaptando, la estrategia de alto nivel por lo general es la punta de lanza para el primer año o los primeros dos años de la compañía en su emprendimiento en China. Hacerlo bien no es un ejercicio claro o una garantía de éxito; habrá un montón de incertidumbres que amenazarán el proyecto: lo que hagan los competidores, las tendencias macro del mercado, las decisiones inesperadas por parte de los encargados de las políticas públicas y, también, el azar o la suerte. Así, intentar entrar al mercado chino sin una estrategia local bien planificada es como intentar caminar por una ruta virgen en el bosque sin mapa y sin GPS.




    5. Producto




    Para que se haga bien un trabajo, pueden existir varias soluciones. Piensa en la necesidad que tenemos de contar con ropa limpia todos los días. Puedes adquirir una lavadora, llevar la ropa a la lavandería o incluso alquilarla, como se acostumbra, por ejemplo, con el esmoquin y que empieza a difundirse para ropa de diseñador. Una compañía logra ajustar el producto al mercado cuando su solución es la preferida por los clientes que busca atender. En la práctica, este ajuste puede verse afectado por la sensibilidad de los clientes al precio, sus normas y preferencias culturales y sus alternativas. Por ejemplo, en Estados Unidos las lavadoras y secadoras de ropa casi siempre se venden por separado. En Europa, dado que las residencias son más pequeñas, muchas veces se venden como una sola unidad que combina ambas funciones. Pero en China, que también tiene espacios residenciales pequeños y precios de electricidad muy elevados en relación con los presupuestos de muchas familias, los departamentos con frecuencia cuentan con un porche semicerrado o un balcón en el que se cuelga la ropa a secar. Un plan para vender lavadoras y secadoras de gran tamaño en China casi seguro fracasaría.




    En los mercados B2C muchas soluciones exigen una adaptación importante para satisfacer las necesidades del consumidor chino. Pero hay casos de soluciones casi idénticas que funcionan a nivel global. Estas soluciones muchas veces son técnicas o muy particulares, como en el caso de los microprocesadores o los adhesivos industriales. Pero en pocos e interesantes casos el principal beneficio de un producto puede ser su “alienación”, como en el caso de Starbucks. En muchos casos las necesidades, preferencias y gustos de los consumidores chinos pueden variar tanto que las empresas que quieren tener éxito en China deben adaptar sus ofertas. Muchas compañías tienen la capacidad de hacer esto, que al final se reduce a una cuestión de la disposición que se tenga de localizar el producto y de invertir tiempo y dinero.




    Factor emergente: la agilidad




    Los gerentes de empresas extranjeras en China mencionaron este factor mucho más que otros: la agilidad. El mercado chino opera a la velocidad del mercado en línea, donde las ofertas, precios e incluso proveedores están cambiando constantemente. Las empresas bien establecidas están más acostumbradas a los mercados que funcionan más como centros comerciales, donde el cambio sucede más lentamente y donde no es tan fácil que aparezca de la nada un nuevo proveedor, instale un quiosco a mitad del centro comercial y comience a vender un producto nuevo. En China los competidores responden a las oportunidades en días, no en meses ni trimestres, y las empresas emergentes que traen el respaldo del capital de riesgo aparecen por montones. Las empresas establecidas, incluso en sus mercados nacionales, tienden a ser cautelosas. A esto añádele las complejidades de coordinar las actividades desde el otro lado del océano, con distintas zonas horarias y fronteras organizacionales, y estamos frente a osos perezosos compitiendo contra guepardos chinos. Por desgracia, la agilidad no es en sí misma una decisión gerencial. Por el contrario, emerge de otras opciones gerenciales, en particular de la gobernanza de la filial en China, sus directivos y la autonomía de acción que tengan.




    Una centralización limita la agilidad que pueda tener una compañía extranjera en China. Se logra tener toda la agilidad cuando se nombra a un directivo o líder emprendedor y se le da toda la autonomía posible. Pero esa estructura implica actuar como una empresa emergente independiente, lo que le deja a la sede central poca facultad de colaborar, fuera de financiar el proyecto. La premisa de una inversión extranjera en China es que la empresa extranjera cuente con activos alfa. Y explotar esos activos implica coordinarse con la sede central.




    Suerte: lo que no se puede controlar




    A los economistas no les gusta la palabra “suerte”. La encasillan en una categoría que llaman “factores exógenos”, que básicamente significa todo aquello que está fuera de nuestro control y que puede afectarnos. No importa qué palabra se use, la realidad es que estamos sujetos al azar, pero que podemos estar preparados. El primer paso es reconocer que los factores exógenos se pueden dividir en factores desconocidos conocidos (es decir, el nivel preciso de la tasa de intercambio entre el renminbi [RMB] y el dólar estadounidense para los siguientes cinco años) y los factores desconocidos desconocidos. Por definición, los “factores desconocidos desconocidos” no se pueden enumerar con anticipación, pero retrospectivamente muchas compañías identificarían la aparición de un nuevo coronavirus en 2019 en China como uno de estos factores. En alguna medida, las empresas pueden preparar planes de contingencia o al menos calcular la probabilidad de éxito basada en ciertos supuestos sobre la probabilidad de que se presenten factores desconocidos conocidos. Para una empresa emergente, el tiempo y la naturaleza de la competencia es una incertidumbre conocida respecto de la cual se puede planificar tomando en cuenta un número razonable de escenarios posibles. Pero los factores desconocidos desconocidos se comportan de manera distinta: los descubrimientos científicos, los actos terroristas, los movimientos sociales y las crisis macroeconómicas son, en muchos casos, escenarios tan inesperados que intentar articular y planificar cada uno de ellos es un uso improductivo de la energía gerencial.




    Cada factor de éxito trae aparejado un fracaso en potencia




    Para cada factor de éxito existe una manera complementaria en la que la empresa puede fracasar en China. Por ejemplo, una compañía puede, erróneamente, considerar que su marca global va a atraer por sí misma al consumidor chino. En estos tipos de casos, el fracaso puede evitarse realizando una evaluación más realista de los gustos del consumidor y del mercado en general. En el capítulo 11 ofrecemos un instrumento de diagnóstico para este tipo de evaluaciones.




    Otros fracasos surgen de errores en el proceso y pueden evitarse a través de mejores prácticas gerenciales. La parcialidad y la arrogancia pueden mitigarse mediante un conocimiento más profundo de China y sus retos. Obviar necesidades clave de los consumidores puede mitigarse con una investigación más detallada y honesta del servicio o producto que la empresa pretende ofrecer. Se pueden brindar soluciones que satisfagan las necesidades de los consumidores adaptando los productos globales al mercado chino o diseñando nuevos productos específicamente para ese mercado. Se pueden evitar errores en la ejecución evaluando con claridad los recursos que se necesitan para alcanzar el éxito y contratando ejecutivos altamente capacitados facultados para actuar con autonomía, lo que les dará agilidad. Nuestros casos de estudio en el resto del libro ejemplifican tanto los obstáculos como los costos asociados, así como algunas de las formas en que las compañías exitosas reconocen y manejan estos riesgos.


  




  

    Capítulo 2




    Amazon


    La rueda deja de girar





    Cuando Bezos descendió de un colorido autobús indio en Bangalore portando una chaqueta tipo Nehru blanca para entregar un cheque del tamaño de una tabla de surf por 2,000 millones de dólares al jefe de la división india1 de Amazon, China había caído de su gracia. Eso fue en 2014, 10 años después de que Amazon entrara al mercado chino. Aunque el mercado de comercio electrónico chino era mucho más grande que el de la India en ese momento —casi 80 veces más grande en 2014—, nunca recibió una inversión de esa magnitud por parte de Amazon. De hecho, en los 10 años anteriores el gigante del comercio electrónico había pasado de ser un jugador clave a un jugador secundario. En 2016, cuando Bezos anunció una inversión adicional de 3,000 millones de dólares para la India,2
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