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    INTRODUCCIÓN


    



    Felipe Ruiz Moreno

    
 




    El objeto de estudio del presente trabajo se centra en las estrategias y los medios utilizados por las empresas para penetrar en los mercados internacionales. Dicho objeto se enfoca desde una perspectiva de práctica empresarial soportada por distintos argumentos y evidencias extraídas de distintas aportaciones académicas y de carácter científico que aportan una mayor solidez a lo que aquí se presenta. En definitiva, este trabajo trata de destacar la importancia de la adopción de estrategias específicas de internacionalización por parte de las empresas, así como el análisis de las necesidades de recursos que las mismas conllevarán, del diseño del conjunto de estrategias de marketing necesarias para satisfacer a un consumidor cada vez más exigente, del estudio de la situación competitiva en la que actuará la empresa, e incluso del delineamiento de una estructura organizativa en función de la elección estratégica realizada por parte de la empresa.


    La alta movilidad entre países, la creciente globalización de los mercados, el desarrollo de nuevas tecnologías de la información, y los recientes procesos de desregulación de determinados sectores industriales clave, sumados a la respuesta efectiva de aquellas empresas que buscan crecimiento en el exterior han asegurado el desarrollo del comercio internacional. De hecho, los cambios en la economía mundial han llevado a que las empresas que tienen como objetivo fundamental el crecimiento dirijan su mirada hacia los mercados extranjeros, pues la globalización como fenómeno económico y social presenta una amplia gama de posibilidades y proporciona el contexto para que ese propósito se alcance1.


    A estos factores se suman la influencia de unas comunicaciones más fáciles y económicas, la retirada de barreras al comercio internacional y a la inversión extranjera de algunos países más proteccionistas, la posibilidad de alcanzar economías de escala en ciertos modelos de negocio, la innovación en la logística y ciertas consideraciones del entorno. La interdependencia entre todos estos factores ha ido aumentando. Por ejemplo, la globalización de las economías se relaciona con la creciente estandarización de los productos y servicios o con las economías de escala en ciertas empresas, que, a su vez, se relacionan con unas comunicaciones más eficientes a través de los avances en las tecnologías de la información y en los sistemas de gestión de la información2.


    Así pues, debido a la caída de las barreras de entrada a nuevos mercados y a la creciente globalización, el entorno en el cual operan las empresas ha cambiado radicalmente y la competitividad a nivel internacional se ha visto notablemente aumentada. Esta caída de las barreras al comercio internacional propició la aparición de nuevas oportunidades de crecimiento para las empresas en cualquier parte del mundo. Por un lado, las empresas localizadas en economías desarrolladas veían como sus mercados locales se iban saturando y encontraban en el comercio internacional una posibilidad de evitar el estancamiento y seguir creciendo en otros mercados. Por otro lado, las empresas localizadas en economías emergentes descubren en los mercados internacionales lo que les falta en sus mercados locales, es decir, el dinamismo de determinados bienes y servicios a nivel mundial. Por lo tanto, a día de hoy, el ingreso de las empresas en nuevos mercados se ha convertido en un tema de importancia capital entre las opciones estratégicas de cada empresa3.


    Debido a la complejidad de la estrategia internacional, no se ha podido configurar un único modelo válido, sino respuestas concretas a cuestiones particulares, aunque el estudio y análisis de cada una de ellas puede ayudar a comprender y completar el conocimiento de la actividad internacional de la empresa. Entre los diversos temas que conlleva la decisión de expandirse internacionalmente para una empresa, probablemente el más importante es la forma o modalidad a través de la cual la empresa va a realizar su entrada en el mercado de destino que formará parte de su expansión internacional.


    La entrada a un mercado exterior lleva asociadas importantes decisiones sobre el/los país/es de expansión y la secuencia de entrada, así como el modo de entrada en dichos países. Esta última decisión referida al modo de entrada constituye un aspecto fundamental e implica determinar la naturaleza estructural de las operaciones de la empresa en la nación de expansión4, en la medida en que los distintos modos de entrada difieren respecto al grado de control de la empresa sobre la operación externa, los recursos a comprometer y los beneficios potenciales a obtener5. Modos de entrada como la exportación y la concesión de licencias se asocian a menores niveles de riesgo y control sobre las estrategias de marketing y las operaciones a desarrollar en dicha expansión. Por contra, modos de entrada que requieren una inversión directa exterior facilitan un mayor control pero conllevan riesgo adicional6. Una operación directa en el exterior permite a una empresa la obtención de una participación y una influencia efectiva y estable en su gestión7, debido a que dicho proceso lleva implícito la gestión de plantas de producción o de distribución localizadas en, al menos, dos países, lo que otorga a dicha empresa el carácter de multinacional8.


    No obstante, la empresa, antes de afrontar la decisión sobre la modalidad de entrada en los mercados internacionales, debe evaluar los atractivos y la accesibilidad de los países hacia los cuales se dirige su atención. Es decir, la empresa necesita obtener información sobre las características y el tamaño de la demanda, el entorno que rodea a las empresas locales, los factores críticos de éxito, el grado de compatibilidad del producto y la presencia de barreras en el momento del ingreso, entre otras cuestiones. Una vez que la empresa reúne y estudia esta información, se puede plantear las distintas estrategias y medios de entrada que puede adoptar para lograr sus objetivos de internacionalización.


    Este trabajo de investigación se estructura en seis capítulos: en el primer capítulo se muestra los aspectos más relevantes del fenómeno de globalización e internacionalización de los mercados, así como las razones por las cuales las empresas deciden internacionalizarse. En los capítulos posteriores se describen en modo detallado todas las operaciones necesarias que determinan el interés de las empresas en mercados exteriores, las posibles modalidades a través de las cuales se puede abordar una estrategia de internacionalización y cuántos y qué tipo de recursos son necesarios, así como los riesgos que esta operación puede determinar. Para terminar, el capítulo 7 presenta las principales conclusiones del trabajo.


    

    

    

    

    1. GLOBALIZACIÓN E INTERNACIONALIZACIÓN


    



    Luigi Zingone

    
 




    El entorno competitivo actual viene caracterizado por el fenómeno de la globalización de los mercados y la internacionalización de las empresas. Esto ha llevado a grandes cambios que han afectado y siguen afectando al entorno competitivo en el que las empresas nacen, operan y crecen, revolucionando sus estrategias de desarrollo y su forma de hacer frente a las empresas competidoras con las que interactúa.


    Con el término globalización se suele indicar la tendencia de la economía moderna a asumir una dimensión supranacional9, lo que supone que un número siempre mayor de personas, situadas en diferentes países alrededor del mundo, trabajen en conjunto en la realización de actividades económicas. En otras palabras, el término globalización hace referencia a la supresión de las barreras al libre comercio que conlleva la integración e interdependencia de los mercados nacionales en un solo e inmenso mercado global10.


    En un contexto global, una de las estrategias más relevante es la internacionalización de la empresa, es decir, su decisión de dirigirse a mercados geográficos externos a su localización original, que debe ser entendida como una de las formas más complejas e interesantes de crecimiento y desarrollo empresarial. Más específicamente, se entiende por internacionalización de la empresa aquella estrategia corporativa de crecimiento por diversificación geográfica internacional, a través de un proceso evolutivo y dinámico de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes actividades de la cadena valor y a su estructura organizativa, con un compromiso e implicación creciente de sus recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento aumentativo11. Así pues, por internacionalización se entiende no sólo la exportación de productos hechos en casa, sino también la realización de nuevas modalidades de trabajo que permitan a la empresa penetrar otros mercados en el extranjero.


    



    1.1. FASES Y ASPECTOS DE LA GLOBALIZACIÓN


    
Desde el punto de vista económico, la globalización es un proceso dinámico de creciente libertad e integración mundial a través del cual se reducen los obstáculos a la libre circulación de bienes, servicios, capitales, personas, tecnología y conocimientos12.


    El proceso de integración de los mercados, además de tener implicaciones de naturaleza política, cultural, legal y ambiental, ha modificado enormemente la geografía económica mundial, aumentando el número de países en competencia para atraer flujos de inversión directa e indirecta. Todo ello contribuye a una rápida propagación a escala internacional de fenómenos de inestabilidad financiera y económica, y al consiguiente incremento del nivel de riesgo operativo y financiero.


    Con la llegada de la globalización y la consecuente llegada de la integración de los mercados, así como la definitiva caída de las barreras de ingreso, se ha acentuado la competencia en prácticamente todos los sectores económicos. En este contexto, las empresas tienen que hacer frente a nuevas amenazas, nuevos competidores y, además, tienen que conocer y satisfacer a unos nuevos clientes más formados, más informados y con un abanico de posibilidades mucho más amplio que provoca cambios drásticos en las reglas de competencia.


    En esta situación, las empresas que operan en una determinada zona geográfica no pueden obviar las estrategias y comportamientos adoptados por empresas pertenecientes a otros sistemas nacionales debido a que, en el entorno competitivo actual, la distancia física ya no puede ser considerada como una protección sostenible contra la competencia. Por tal razón, actualmente la competencia entre las empresas se lleva a cabo en un ámbito internacional, es decir, un ámbito referido a la economía mundial con nuevas oportunidades de mercado, con canales de suministro más amplios y desarrollados, y con conocimientos y tecnologías más avanzadas.


    El comercio internacional no es un fenómeno reciente del último siglo. Antes incluso del Imperio Romano, los fenicios ya exploraban la costa oeste de África con vistas a expandir sus actividades comerciales. Además, algunos objetos encontrados en Italia, Francia, España e Inglaterra son testigos del comercio de los romanos con las islas griegas y con los egipcios. Por su parte, los venecianos tenían rutas comerciales hacia el este y en la Edad Media, los ingleses y holandeses entraron en dura competencia por el comercio de las especias en las Indias Orientales. Más tarde, varios países europeos se embarcaron en expediciones comerciales a la costa de Guinea en África occidental y portugueses y españoles buscaron nuevas fuentes de riqueza en América13.


    Pero la generalización del comercio internacional a través del proceso de globalización como tal ha pasado por tres fases distintas:


    
      	Primera fase (1870-1914): Fase caracterizada por la difusión de una serie de innovaciones tecnológicas que hicieron posible el desarrollo internacional del proceso de industrialización mediante la aceleración de los flujos de comercio internacional, del movimiento de capitales y de la migración. Después de 1914 la política comercial de los gobiernos fue sometida a un cambio drástico: casi todos los países adoptaron políticas comerciales que implicaban el uso combinado de la devaluación de la moneda (para apoyar la exportación productos) y el aumento de los derechos de aduana (para aumentar la demanda de productos nacionales), lo que provocó un colapso en el comercio internacional.


      	Segunda fase (1945-1980): Tras el retroceso entre 1914 y 1945, el proceso de globalización tuvo un nuevo impulso después de la Segunda Guerra Mundial. En la Conferencia de Bretton Woods14 se establecieron los puntos principales a seguir para la integración económica internacional, tales como el libre comercio para el crecimiento económico y la desregulación para la eliminación de las barreras artificiales a la libre circulación de mercancías y capitales. Además, en esta conferencia fueron creados el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional y el GATT (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio), precursor de la actual Organización Mundial del Comercio. La reducción de los aranceles y de las barreras artificiales, unidos a la continua disminución de los costos de transporte, dieron un nuevo impulso al comercio internacional15. El fenómeno de la reducción de las barreras artificiales se verificó sobretodo en países desarrollados. Por contra, los países en vía de desarrollo seguían desplegando políticas proteccionistas, imponiendo altos aranceles y eliminando solamente las barreras relativas a los bienes primarios. Esta situación provocaba la continua dependencia por parte de estos países en vía desarrollo de los países más industrializados, que, con la eliminación de los derechos de aduana, tuvieron un aumento en la ventas de productos y una especialización internacional de las industrias.


      	Tercera fase (1980- hasta la actualidad): Se inicia alrededor de 1980 y se caracteriza por el desarrollo acelerado del comercio internacional, por el crecimiento de la inversión directa exterior y por el incremento de movimientos migratorios en la población. Estos factores incrementaron el peso de las exportaciones e importaciones sobre PIB, lo que significa que lo que se producía en un mercado nacional, cada vez con mayor frecuencia, acababa en otro destino exterior. La expansión de los servicios de negocio, las mejoras de las infraestructuras mundiales y el desarrollo de tecnologías de la información con la intención de reducir los costes de la coordinación de las actividades, provocaron un aumento de la inversión directa exterior. La tercera fase de la globalización se caracteriza por el aumento de la participación en los mercados mundiales de muchos países en vía de desarrollo, lo que provocó un cambio en la dinámica de la economía mundial que pasó de basarse exclusivamente en los países occidentales más avanzados a la incorporación plena de los llamados países emergentes y el consecuente cambio en la estructura del comercio exterior: mayor volumen de comercio exterior intra-industria (comercio horizontal, es decir, de bienes pertenecientes a la misma categoría) en lugar de comercio exterior inter-industria (diferencias en la dotación de factores y carencias tecnológicas en los países en vía de desarrollo, típico de la primera fase de la globalización). Además, se produjo una creciente desmaterialización del comercio debido a un aumento del componente intangible de productos y al crecimiento del comercio de servicios.

    


    Un estudio reciente del Banco Mundial muestra que los países “más globalizados”, es decir, aquellos países que han adoptado políticas de apertura al mercado y al libre comercio, han logrado un mayor crecimiento en los ingresos de las familias y el logro de ciertos objetivos sociales, mientras que los países “menos globalizados” tienen altos índices de pobreza. Recientemente, la globalización se ha centrado principalmente en los países en vía desarrollo donde se ha producido una mejora significativa en los niveles de vida de la población.


    La siguiente figura resume los beneficios propuestos de la globalización:


    FIGURA 1.1. Ventajas de la globalización16
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    1.2. FACTORES DE LA GLOBALIZACIÓN


    

    Los factores determinantes que incidieron en el proceso de apertura de las economías nacionales se pueden resumir en los siguientes:


    
      	
El desarrollo científico y tecnológico. Cuando el conocimiento se convierte en un recurso productivo, asume una mayor importancia la dimensión internacional de los procesos competitivos. El conocimiento científico es por naturaleza transnacional, se origina en diferentes contextos, y es transversal ya que las empresas difícilmente disponen de recursos y conocimientos suficientes para soportar por sí solas los riesgos asociados con el desarrollo de un conocimiento científico y tecnológico que es cada vez más complejo. Debido a la entidad de las inversiones necesarias para las empresas en este ámbito, el tamaño de los mercados debe ser muy grande para que éstas puedan ser capaces de recuperar esta inversión en un corto periodo de tiempo para abordar el fenómeno de la rápida obsolescencia de las nuevas tecnologías y nuevos productos. Estos condicionantes derivan en la necesidad de ampliar los mercados en el menor tiempo posible, con el fin de poder lograr los volúmenes de venta adecuados. Por tal motivo, si una empresa tiene la intención de desarrollar nuevos conocimientos, debe abrirse hacia el exterior y por lo tanto debe compartir sus conocimientos (know-how) con otros participantes.


      	
Los progresos en la tecnología de la información y de la comunicación. El fenómeno más importante que ha dado lugar a un rápido cambio en el comportamiento y en la comodidad de los procesos de información y en su comunicación es, sin lugar a dudas, la difusión de Internet. La red ofrece a cualquier persona o empresa la oportunidad de ponerse en contacto con otra persona u empresa, en cualquier parte del mundo, a un costo increíblemente bajo17.


      	
La difusión de la economía de mercado. Se desarrolló tras la Guerra Fría y la posterior división del mundo en dos bloques, favoreciendo el rápido desarrollo económico, la apertura a las importaciones de ciertos productos y el establecimiento de empresas extranjeras en mercados locales hasta entonces abastecidos por productos y servicios nacionales.


      	
La reducción de las barreras artificiales al comercio y la inversión internacional. Con la firma del GATT18 en 1947 por 23 estados, se fijaron prohibiciones contra cualquier tipo de restricciones cuantitativas, bien sea a través de licencias de importación, de exportación o de cualquier otro medio, que puedan establecer límites al comercio internacional. A partir de los años sesenta se comenzaron a obtener resultados concretos de la eliminación de estas restricciones: en un primer momento, con la eliminación de las barreras arancelarias tras la Kennedy Round (reunión del GATT que tuvo lugar en 1967 y que fue firmada por 62 estados), y posteriormente con la eliminación de las barreras no arancelarias tras la Tokio Round (reunión del GATT que tuvo lugar entre 1973 y 1979 y que fue firmada por 102 estados). Sin embargo, fue en la Uruguay Round (reunión del GATT que tuvo lugar entre 1986 y 1993, y que fue firmada por 123 estados) en la que llegó la adhesión de la mayoría de los países a un acuerdo que dio lugar a un organismo internacional apropiado, la OMC o la Organización Mundial del Comercio. Además de la mayor parte de los países, también las “áreas regionales multi-país” han adoptado medidas para reducir las barreras artificiales. El ejemplo más emblemático es el de la Unión Europea que también ha firmado con varios países una serie de acuerdos de asociación y cooperación, para promover la expansión del comercio con países no asociados a la Unión Europea. Los acuerdos de asociación tienen como propósito la facilitación de la integración entre las áreas económicas y el desarrollo gradual de una zona de libre comercio entre las partes, resultando en una reducción mutua de aranceles. Los acuerdos de cooperación y asociación no tienen como objetivo la creación de una zona de libre comercio, sino el establecimiento de las condiciones y las reglas necesarias para la obtención de unas relaciones económicas más intensas.


      	
El desarrollo internacional de las empresas. Gracias al incremento en la integración de los mercados, cada vez es mayor el número de empresas capaces de organizar a nivel mundial sus actividades de investigación, abastecimiento, producción y comercialización. Es decir, se busca asignar una creciente importancia a las economías de tamaño, especialmente las economías de escala y a la posibilidad para las empresas de impulsar su presencia en diferentes países para utilizar las diferencias en el coste de los factores.


      	
        La ubicuidad de los estilos de vida y de consumo. La disminución de las distancias culturales y de comportamiento entre las poblaciones ha conllevado a una mayor integración de los mercados mundiales.

        
FIGURA 1.2. Ubicuidad de los estilos de vida y de consumo19
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        La concatenación de todos los factores enumerados en la tabla anterior, junto con los avances tecnológicos, según afirma Theodore Levitt20, conduce a la homogeneización de las necesidades y deseos y al surgimiento de mercados mundiales de bienes estandarizados.


        
FIGURA 1.3. Estandarización de las necesidades21
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La dinámica de los mercados financieros. Proporciona un impulso a la integración de los sistemas económicos a nivel global. En los últimos años, gracias a una serie de acuerdos internacionales se ha logrado una progresiva libertad de los movimientos de capitales, que a su vez permite a los ahorradores decidir la asignación de sus participaciones en los mercados extranjeros, lo que conlleva un aumento de la competencia internacional para la adquisición de recursos financieros.

    


    1.3. MARCO TEÓRICO DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACIÓN


    

    La notable importancia y el elevado protagonismo que durante las últimas décadas ha ido alcanzando la estrategia de internacionalización tanto entre investigadores como entre profesionales han dejado multitud de teorías22 bajo las cuales se trata de explicar este proceso de internacionalización de las empresas. En este apartado se presenta el marco conceptual sobre la internacionalización de las empresas. En concreto, este trabajo toma como referencia la clasificación propuesta por Galván23, quien realiza una revisión muy completa de la literatura de internacionalización y recoge los diversos marcos teóricos que estudian el proceso de internacionalización de la empresa, agrupando las diferentes teorías conforme a las siguientes perspectivas:


    
      	Internacionalización desde una perspectiva económica. Bajo esta perspectiva se engloban todas aquellas teorías que describen el proceso de internacionalización desde una perspectiva puramente basada en los costes y en las ventajas económicas de la internacionalización24.


      	Internacionalización desde una perspectiva de proceso. Concibe la internacionalización de la empresa como un proceso de compromiso incremental de aprendizaje basado en la acumulación de conocimientos y en el incremento de recursos comprometidos en los mercados exteriores25.


      	Teoría de redes. Bajo este epígrafe se desarrollan las nuevas ideas que centran el proceso de internacionalización como un desarrollo lógico de las redes inter-organizativas y sociales de la empresa26.


      	La perspectiva emergente del proceso de internacionalización o born global. Este enfoque viene referido a empresas internacionales de reciente creación (los dos primeros años de vida) o que siguen un enfoque global desde su creación27.

    


    Este trabajo trata de explicar el proceso de internacionalización desde la perspectiva económica, explicando las razones por las que se tienen lugar la expansión internacional de las empresas y las condiciones bajo las cuales se podrían determinar las decisiones de localización óptima de la producción. Estos planteamientos surgidos en la década de los setenta y de los ochenta pretenden explicar la existencia de la empresa multinacional, por lo que la característica común de los trabajos revisados bajo este enfoque económico-racional reside en considerar que la toma de decisiones y el comportamiento empresarial son procesos totalmente racionales28. Una de las líneas de investigación que se encuadra en esta perspectiva económica es la teoría de la internalización29, que estudia los procesos internos de transferencia de información y que constituye quizá la contribución más importante de los microeconomistas al conocimiento de la empresamultinacional, al ser utilizado para explicar las transacciones jerárquicas entre países30. La teoría de la internalización de la empresa multinacional tiene su origen en la teoría de los costes de transacción, bajo la cual los mercados son perfectamente competitivos, no hace falta ningún tipo de mecanismo de control, ya que la amenaza de ser sustituido por otra empresa, elimina la posibilidad de desarrollar un comportamiento oportunista y fuerza a las empresas a actuar de manera eficiente31. El análisis de los costes de transacción predice que la empresa internalizará los mercados, cuando la especificidad de los activos sea alta32.


    De acuerdo con esta teoría de la internalización, a la empresa que posee ciertas ventajas competitivas en el exterior le tiene que resultar más ventajoso la explotación de éstas por sí misma antes que vendérselas o alquilárselas a otras empresas localizadas en otros países, es decir, le debe resultar más rentable internalizar dichas ventajas mediante la expansión de su cadena de valor añadido o a través de la ejecución de nuevas actividades. Las ventajas de internalización reflejan la eficiencia superior para la organización de estas actividades de las jerarquías frente a los mecanismos de mercado. Los factores que conducen a la internalización de los mercados de las ventajas propias son aquéllos derivados de la reducción de los costes de transacción (necesidad del vendedor de proteger la calidad de los productos, evitar los costes de búsqueda, negociación y ruptura de los contratos, compensar la ausencia de mercados, evitar y explotar intervenciones gubernamentales)33.


    En resumen, la perspectiva económica explica la existencia de la empresa multinacional como estrategia para preservar y mantener las ventajas competitivas y optimizar la utilización de la dotación de factores en los mercados receptores34. Siguiendo la teoría de la internalización encuadrada bajo esta perspectiva económica, este trabajo utiliza el concepto de la cadena de valor añadido de Porter para explicar las implicaciones estratégicas que en la competitividad empresarial tiene el proceso de internacionalización. El aporte de este concepto permite explicar cómo las empresas desarrollan ventajas competitivas en mercados competitivos que posteriormente pueden ser aprovechadas para un exitoso proceso de internacionalización.


    

    1.3.1. La cadena de valor añadido


    

    Para hacer frente a las consecuencias derivadas del incremento de la globalización, las empresas han adaptado sus estrategias incrementando su nivel de complejidad. Así, en un entorno global, la estrategia se entiende como el conjunto de acciones con las que la empresa proyecta realizar la distribución mundial de las actividades que componen una de las herramientas tradicionales del análisis estratégico y de las más utilizadas en la realidad empresarial, como es la cadena de valor35. El profesor Porter sintetizó conceptualmente el proceso de creación de valor de las empresas en un proceso secuencial de actividades que denominó «cadena de valor». Desde su publicación, éste ha sido uno de los modelos de análisis más utilizados en los procesos de definición estratégica36.


    De acuerdo con el esquema ideado por Michael Porter, las opciones estratégicas entre las cuales las empresas pueden elegir implicarán la adopción de diferentes modelos de organización, planificación y control. La cadena de valor que se muestra en la Figura 1.4 proporciona un medio sistemático para mostrar y clasificar actividades, pudiendo agrupar las actividades que realiza una empresa en las nueve categorías genéricas mostradas, independientemente del sector al que pertenezca.


    Se puede pensar en cada departamento de la empresa como en un eslabón de la cadena de valor de la misma. Es decir, cada departamento desempeña actividades que crean valor para diseñar, producir, comercializar, entregar y respaldar los productos que oferta la empresa. Por lo tanto, el éxito de la empresa dependerá no sólo de lo bien que cada departamento realice su trabajo, sino también de lo bien que se coordinen las actividades de los diversos departamentos37. La cadena de valor representa a la empresa como un conjunto de actividades distintas, cada una de las cuales ayuda a crear la ventaja competitiva de la empresa, bien se trate actividades primarias (o que tienen una relación directa con el valor de la producción de la empresa), o bien de actividades de soporte (o que tienen un valor transversal).


    
FIGURA 1.4. La cadena de valor de Porter38 



    [image: ]


    



    En cada etapa de la cadena de valor existe una oportunidad de contribuir positivamente a la estrategia competitiva de la empresa, realizando alguna actividad o proceso de forma que sea mejor que la oferta de los competidores y/o diferente y, así, proporcionar cierta singularidad o ventaja diferencial. Si se consigue esta ventaja competitiva, y es sostenible, defendible, rentable y valorada por el mercado, se podrá obtener una mayor tasa de retorno a pesar de que la estructura del sector pueda ser desfavorable y la rentabilidad media sea modesta. La cadena de valor muestra el valor total y se compone de las actividades de valor y del margen. Las actividades de valor son actividades física y tecnológicamente distintivas que realiza una empresa, que constituyen los bloques constructivos con los que crea un producto de valor para sus compradores. El margen es la diferencia entre el valor total (precio) y el coste conjunto de realizar las actividades de valor39.


    La creación del margen del valor comercial, o sea la diferencia entre el valor creado para el cliente y los costos incurridos para generarlo, se puede realizar tanto a nivel local como internacional. La internacionalización de las empresas de acuerdo con el esquema de Porter, se puede realizar de diferentes maneras:


    
      	La colocación en el extranjero de los productos ofrecidos por la empresa (internacionalización comercial).


      	La adquisición de materias primas, productos intermedios, etc., en mercados extranjeros (internacionalización de los suministros).


      	La localización parcial o total de la actividad manufacturera (internacionalización de la producción).


      	Establecimiento de los laboratorios utilizados para la I+D en contextos geográficos “fértiles” (internacionalización de la I+D).


      	Aumento de capital en los mercados internacionales (finanzas internacionales).

    


    Todas las empresas con una orientación internacional tienen que analizar la posibilidad de llegar a internacionalizar las funciones de su cadena de valor, debiendo decidir si la responsabilidad de determinada actividad debe ser trasladada a los mercados a los que se expande o si se dirige mejor de manera central desde la sede matriz. Principalmente, se debe realizar la función de la cadena de valor donde se den las mejores competencias (y la mayor eficacia en costes), y este lugar no tiene por qué ser necesariamente la sede principal.


    Enseguida surge una distinción entre las actividades externas e internas de la cadena de valor. La localización de las actividades externas, aquellas que están más relacionadas con el cliente, suelen estar vinculadas a la localización de este último; por ejemplo, si una empresa va a vender a Australia, normalmente tendrá que ofrecer un servicio postventa allí y también deberá que tener vendedores en ese país. Por el contrario, las actividades internas de la cadena y las actividades de apoyo son más independientes de dónde se encuentra localizado el cliente. Sin embargo, si los mercados de exportación tienen una proximidad cultural con el mercado de origen, puede ser relevante controlar toda la cadena de valor desde la sede central (mercado de origen)40.


    Las cuestiones distintivas de la estrategia internacional, en comparación a la estrategia nacional, pueden ser resumidas en dos dimensiones clave relacionadas con la forma en la que compite la empresa a nivel internacional: la primera dimensión se denomina configuración de las actividades mundiales de una empresa, o la localización en la cual se realiza cada una de las actividades de la cadena de valor, incluyendo el número de sitios donde tienen lugar; la segunda dimensión se denomina coordinación y hace referencia a cómo se coordinan entre sí las actividades idénticas o vinculadas pero desarrolladas en los distintos países41.


    Independientemente de que se puedan plantear todo tipo de objeciones a esta herramienta: empezando por la idea de secuencialidad en la creación de valor por parte de las empresas, o criticando la nula presencia de la figura del cliente y sus necesidades en dicho modelo; es indudable que, desde el punto de vista conceptual, es una de las herramientas más utilizadas para la identificación de ventajas competitivas y debilidades significativas en el proceso de análisis estratégico42.


    

    1.4. CLASIFICACIÓN DE ESTRATEGIAS INTERNACIONALES SEGÚN PORTER


    

    En este apartado se tratará de exponer la tipología de estrategias internacionales de la empresa propuesta por Porter como una función de dos variables que en conjunto definen la visión estratégica de la empresa que opera a nivel internacional. Su punto de partida es la consideración de que un competidor global debe contemplar sus operaciones internacionales como un sistema total, pero manteniendo cierta perspectiva del país. Por tanto, una de las cuestiones esenciales de la estrategia global es el equilibrio entre esas dos visiones. Este marco conceptual considera dos dimensiones relevantes43:


    
      	La configuración de la ubicación y concentración de las actividades en los diferentes países. La configuración se refiere a la localización donde se desarrolla cada actividad de la cadena de valor, incluyendo el número de ubicaciones. Para cada actividad existen diversas opciones que se extienden entre dos extremos: configuración concentrada, que supone la realización de la actividad en una única localización, sirviendo al cualquier destino internacional desde esta misma localización; y configuración descentralizada, que supone la realización de distintas actividades en distintos países de destino; y en el caso más extremo, considerando todas las actividades, supondría que cada país tendría una completa cadena de valor. Cabe destacar que la elección entre estas configuraciones debe hacerse teniendo en cuenta las actividades individuales de la cadena de valor y no como un todo. La elección de las empresas de concentrar o descentralizar las actividades depende de varios factores, tales como por ejemplo la presencia de economías de escala, la curva de aprendizaje, las ventajas comparativas de localización y la facilidad de coordinar actividades ligadas que están localizadas en el mismo lugar, así como la existencia de diferencias en las necesidades de la demanda. Entre las diversas fuerzas que empujan hacia la descentralización estarían la existencia de diferencias en las necesidades locales, la facilidad del aprendizaje u obtención del knowhow, costes de transporte, presiones de los gobiernos, etc.


      	La coordinación o la conexión entre las actividades individuales. Por coordinación se entiende el grado de especialización de las actividades que la empresa lleva a cabo a nivel internacional. Se tiene un bajo grado de coordinación cuando la presencia de la compañía a nivel internacional se basa en unidades nacionales no especializadas, es decir, cuando se obtiene completa autonomía de cada planta. Por otro lado, se tiene un mayor grado de coordinación cuando las unidades individuales nacionales deben integrar sus estrategias y políticas nacionales con los de la empresa matriz, es decir, cuando se utiliza el mismo sistema de información, el mismo proceso productivo, los mismos componentes, etc. A través de la coordinación es posible la transferencia de la experiencia/conocimientos entre las diferentes unidades de la empresa, establecer sistemas de producción/servicios transnacionales y, a través de generadores de efectivo, apoyar la afirmación en un país, tras haber recolectado fondos en otras unidades. Entre los factores que estimulan una coordinación elevada destacan: compartir y acumular knowhow y experiencia, conseguir economías de escala especializando cada localización en distintas subtareas, permitir una imagen consistente de la empresa a nivel mundial, reforzar el poder frente a los gobiernos locales, mejorar la respuesta frente a los competidores, etc. Por su parte, la coordinación no está exenta de costes, tales como las diferencias substanciales en las condiciones locales, costes de transacción, dificultad para compatibilizar los intereses de las distintas filiales, etc.44
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