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Los investigadores economicos han caracterizado la década de los 90 como la
era de la globalizacion. De forma gradual, en todos los mercados, no solo los de bienes y
servicios, los limites exceden a las fronteras nacionales. Este nuevo mercado no es
simplemente una extension de los mercados domésticos, sino que, por el contrario, el
mercado global es una realidad emergente de la convergencia de los sistemas sociales,
politicos y econdmicos de los distintos pueblos de la tierra.

En el centro de este proceso de globalizacion se encuentra la adecuada
coordinacion entre las empresas multinacionales y sus estados destino. Estos ultimos, en
respuesta a la cooperacion econémica y politica entre paises, asi como movidos por el
interés en aprovechar los beneficios, ya sean economicos o politicos, derivados del
asentamiento de las empresas multinacionales, adoptan una actitud mas conciliadora
hacia éstas. Por su parte, las empresas multinacionales, han descubierto que necesitan del
apoyo de sus estados destino para el logro de sus objetivos estratégicos, mas aun, las
estrategias de competir en solitario, tan comunes durante la década de los 70 e inicios de
los afios 80, han ido dejando paso a lo que podriamos denominar como estrategia de
«cooperar para poder competir». Es mas, las alianzas estratégicas entre algunas de las
mayores empresas multinacionales, actualmente, parecen ser mas la norma que la excep-
cion.

Por ello, nuestras empresas deben comprender que, a partir de ahora, los retos
empresariales y las oportunidades de negocio no tendran, normalmente, una dimension
nacional, de modo que ningun pais podra mantener monopolios sobre ciertos negocios o
tecnologias. Por tanto, la empresa habra de plantearse la oportunidad, y en su caso, el
modo a través del cual sus negocios adquieran la caracteristica de internacionales, de



modo que el objetivo de este trabajo consiste en proponer una metodologia para el
diseflo de las estrategias de acceso a los mercados internacionales, cuyas etapas son de
validez general y de necesario cumplimiento por parte de aquellas empresas que deseen
acometer un desarrollo internacional de sus negocios.

En este sentido es preciso manifestar que la empresa es considerada como una
cartera de negocios, de modo que el proceso de internacionalizacion es especifico para
cada negocio y, por tanto, si bien la metodologia a seguir para la internacionalizacion es
homogénea, la estrategia fruto de la aplicacion de la anterior metodologia sera,
previsiblemente, distinta para cada uno de los negocios de la empresa. En suma, en todo
proceso de internacionalizacion es preciso dar respuesta a las siguientes cuestiones:

1° Identificar las razones para la internacionalizacion, que pueden ser de naturaleza
estratégica u operativa.

2° Identificar las variables relevantes en la internacionalizacién de un negocio, las
cuales son, principalmente: los atributos del producto, los paises destino, el mo-
mento del acceso y las formas de acceso.

3° Valorar y seleccionar la mejor forma de acceso a los mercados internacionales.

En consecuencia, el trabajo se sistematiza en tres apartados, en los que se
analizan, respectivamente, las razones, las variables y, por ultimo, la forma de evaluar y
seleccionar la estrategia de internacionalizacion de un negocio.

1. RAZONES DE LA INTERNACIONALIZACION

Ante el mencionado proceso de globalizacion de las actividades econdmicas,
una empresa debe analizar su posicion competitiva y decidir si la misma se refuerza ante
un proceso de internacionalizacion o si, por el contrario, la dimension internacional
introduce una amenaza adicional sin que, simultaneamente, proporcione fuentes
adicionales de ventajas competitivas. En general, una empresa puede acceder a los mer-
cados internacionales motivada por dos tipos de factores (Ansoff, 1984):

1) Necesidades operativas, dentro de las cuales hay que destacar: asegurar el su-
ministro de materias primas, asegurar el abastecimiento y mantenimiento de
bienes de equipo, asegurar la disposicion y uso de tecnologia o distribuir sus
excesos de output (excesos sobre la demanda de sus mercados locales).

2) Necesidades estratégicas, distinguiendo, dentro de esta categoria entre: asegurar
la supervivencia de la empresa ante futuros cambios en el entorno; asegurar el
crecimiento continuado a través de sostener la tendencia de crecimiento his-
torica, evitar el estancamiento causado por la saturacion, aumentar el volumen

de negocio o aumentar la tasa de crecimiento, y asegurar y aumentar la
rentabilidad.

En suma, la naturaleza del desarrollo internacional de la empresa puede adoptar
una caracterizacion diferenciada, segin que el motivo que conduce al mismo (figura 1)
tenga su origen en los inputs o en los outputs, lo cual nos permite distinguir en una
primera aproximacion entre tres grandes categorias de desarrollo internacional: la
exportacion o comercializacion internacional, la localizacion internacional y la



combinacion de ambas, que es la variante que exige un mayor compromiso internacional,
tal como se puede observar en la figura 1.
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Figura 1:  Campo del desarrollo internacional.

Las empresas localizan sus fabricas en el extranjero por alguno de los siguientes
motivos: asegurarse el suministro de materias primas;, conseguir menores costes de
produccion, ocasionados fundamentalmente por los bajos salarios o los incentivos
fiscales y financieros ofrecidos por el pais destino;, necesidad de obtener informacion;
asegurarse el control de las actividades de la cadena de valor que generan mas valor
afiadido o, de manera mas general, para tratar de introducirse en los mercados
internacionales.

La localizacion para asegurar el mercado de materias primas es una decision
estratégica que, generalmente, no ofrece alternativas posibles.

Las decisiones de localizacion en el extranjero para la fabricacion de productos
y componentes que se venden en el mercado nacional contribuyen a desindustrializar y
destruir puestos de trabajo en el pais origen. Sin embargo, no suelen resolver los
problemas competitivos de las empresas que eligen esa alternativa.

Resulta paradigmatico el hecho de que, por ejemplo, las empresas americanas
hayan desarrollado una politica de localizacion de fabricas en paises en vias de desarrollo
aduciendo una mala competitividad de los factores internos, en concreto los costes de la
mano de obra, y, al mismo tiempo, empresas japonesas y de otros paises despliegan toda
una estrategia de localizar fabricas en EE.UU.

La localizacion de fabricas en el extranjero para ahorrar costes salariales entrafia
una vision parcial de la competencia actual, ya que los clientes demandan cada vez mas
productos de mayor valor afiadido. En este sentido, la produccion en el pais de origen
presenta ademas una serie de ventajas: mejor control de la calidad, posibilidad de



adaptarse con rapidez a los mercados cambiantes, mejor comunicacion con los clientes v,
en algunos casos, para sorpresa de todos, menores costes (Kotkin, 1988).

La empresa que pretenda mantener unas relaciones duraderas con los clientes
debe satisfacer unos niveles elevados de calidad, lo que no consigue si localiza la fabrica
fuera del pais. Es dificil controlar la calidad en las fabricas localizadas en el propio pais,
pero es mas dificil hacerlo cuando se tiene un océano de por medio. La comunicacion es
lo mas grave. A su vez, los tramites de los cambios de ingenieria llevan mucho tiempo:
pueden transcurrir hasta dos meses antes de lograr las modificaciones propuestas.
Durante este tiempo ya se han enviado miles de unidades sin los cambios adecuados.

La velocidad de entrega es otro argumento para las operaciones de montaje
dentro del propio pais, ya que puede representar una ventaja competitiva significativa
para una empresa que esta empezando, y necesita demostrar que es capaz de satisfacer
las necesidades cambiantes de los clientes con rapidez y eficiencia.

De igual manera, para satisfacer las necesidades de los clientes, debe existir un
estrecho contacto personal entre los técnicos de ingenieria y produccion de la empresa y
los representantes de la empresa cliente, algo totalmente imposible de lograr a miles de
kilometros de distancia y con barreras culturales y de lenguaje bastante serias. Por tanto,
las empresas que localizan sus fabricas en el extranjero son mas lentas para responder a
los cambios impuestos por las exigencias del mercado. Muchos clientes no quieren
depender de suministros que se fabrican a miles de kildometros de distancia; son clientes
que se perderan si se decide localizar la fabrica en el extranjero.

La fabricacion en el extranjero normalmente exige operar con unas existencias
mas elevadas y mayores costes de gestion. Los costes de transporte solo se consiguen
reducir si se desplazan importantes cantidades de material pero, en contrapartida,

aumentan los niveles de stocks con el consiguiente coste de oportunidad en que se
incurre.

Los ahorros en costes de mano de obra son mas bajos de lo esperado, y ello por
varias razones: cuando la fabrica se traslada a un pais en vias de desarrollo hay que tener
presente que la productividad de su fuerza laboral suele ser menor que la de un pais
desarrollado, por lo que una comparacion lineal de salarios da una idea inexacta de los
ahorros potenciales (Markides y Berg, 1989). Ademas, conforme los trabajadores
aumentan sus capacidades y se hacen mas productivos, exigen una retribuciéon mayor. A
su vez, la jornada laboral mas larga se acaba reduciendo con el tiempo, al demandar la
sociedad y los sindicatos de los paises en vias de desarrollo leyes socialmente mas
avanzadas y similares a las de los paises industrializados.

Una encuesta entre fabricantes, realizada por la Asociacion Nacional de
Consumidores de EEUU, descubrié que, como término medio, la mano de obra sélo
representa un 15% del coste de fabricacion de un producto. En este sentido, para la
mayoria de articulos electronicos, la mano de obra representa de un 5 a un 10 por cien
del coste total. Por tanto, es poco probable que los salarios que se ahorran tengan un
gran impacto en el coste de fabricacion (Markides y Berg, 1989).

Algunas empresas consideran que tiene poca importancia fabricar en el
extranjero los componentes de serie en busca de salarios mas bajos, ya que el mayor
valor afladido quedara en el pais de origen, donde se desarrollan las actividades de
investigacion y disefio. Sin embargo, no se pueden separar las actividades de ingenieria y
fabricacion, ya que estan intimamente vinculadas. Por ello, una empresa que fabrica en el



extranjero perdera rapidamente los conocimientos practicos para disefiar y la capacidad
de innovar, porque no recibe la informacion de retorno que necesita.

Una vez que una empresa traslada sus instalaciones de produccion al extranjero,
el gobierno anfitrion puede comenzar a presionar a la direccion para que transfiera
tecnologias mas avanzadas o apoye a los sectores auxiliares locales. En muchos casos, el
pais anfitrion insiste en la incorporacion al producto de componentes de fabricacion
nacional, en que se realicen transferencias de tecnologia y en la participacion del capital
nacional en la propiedad de la empresa, lo que acaba por dar lugar a empresas con una
produccion y funcionamiento independientes. Ante estas circunstancias, la empresa del

pais de origen a menudo se encuentra atrapada: si quiere seguir en ese pais, no tiene mas
remedio que acceder.

La insatisfaccion de los trabajadores también puede resultar cara. En noviembre
de 1986, el United Auto Workers paralizo la fabrica de Delco Electronics (propiedad de
General Motors), en Kokoma (Indiana), debido a la existencia de un plan para fomentar
el aprovisionamiento desde México. Después de una huelga de siete dias, GM cancelé
los planes (Markides y Berg, 1989; 65).

La obtencion de ventajas competitivas por medio de la exportacion desde paises
cuyas monedas estan devaluadas a paises con monedas revalorizadas, ha sido una
practica frecuente de los directivos de las empresas internacionales. Ahora bien, las
fluctuaciones de las monedas estan fuera del control de la empresa y resultan dificiles de
predecir. Lo que es una buena alternativa hoy puede ser muy mala mafiana.

Con todo, y recordando el planteamiento inicial, la empresa acometera un
proceso de internacionalizacion, ya sea por el lado de los inputs, el de los outputs, o por
ambos, siempre que esto le permita:

1) lograr una ventaja competitiva sostenible imposible de alcanzar de un modo
alternativo, '

2) lograr una ventaja competitiva sostenible de una forma mas eficiente, esto es
con un menor consumo de recursos, o

3) contribuir de una forma mas eficiente a las ventajas competitivas de que ya dis-
pone la empresa,

lo cual viene condicionado a la aportacion, y complementariedad, que el
proceso de internacionalizacion realice sobre el fondo de recursos! y capacidades2 que
configura la empresa, en suma, al grado en que la internacionalizacién incrementa sus

Los recursos se definen como el stock de factores disponibles que posee o controla la empresa. Los re-
cursos son convertidos en productos o servicios finales usando un amplio rango de otros activos y
mecanismos de vinculacion, tales como tecnologia, sistemas de informacion para la gestion, sistemas de
incentivos, clima de confianza entre la direccion y los trabajadores, entre otros (Amit y Schoemaker,
1993). Los recursos pueden ser tangibles e intangibles, siendo basicamente estos ultimos los que mads
contribuyen al logro de ventajas competitivas sostenibles. Un estudio detallado de los recursos puede
encontrarse en Grant (1992). Los recursos sobre los que se fundamenta la competitividad de la empresa
tienen un mayor valor en la empresa que fuera de ella (Cuervo, 1993).

Las capacidades de la empresa se pueden definir como un concepto dindmico que expresa la conjuncién
entre recursos y pautas organizativas, y determinan lo que una empresa es y puede llegar a ser (Ventura
Victoria, 1994; 264). El trabajo de Ferniandez Rodriguez (1993) determina el importante papel que juega
Ia organizacion interna de la empresa en la consolidacién y el desarrollo de sus capacidades.



competencias distintivas3. En sintesis, la empresa se internacionalizara cuando disponga
de recursos y capacidades en exceso? susceptibles de ser utilizados, de forma eficiente,
en mercados exteriores; como afirma Penrose (1962): «la posibilidad de producir nuevos
articulos y de entrar en nuevos mercados hace que la expansion de la empresa no
dependa de la demanda de los productos que actualmente obtiene y si de los recursos de
que disponey.

2. VARIABLES DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

Una vez que la empresa observa que la internacionalizacion de su (o sus)
negocios contribuye a reforzar su posicion competitiva, en una segunda etapa, la
empresa ha de identificar cuales son las principales variables que condicionan el proceso
de internacionalizacion y, en este sentido, debe identificar cuales han de ser los atributos
de su (o sus) productos que le permitiran competir internacionalmente, cual o cuales son
los paises destino a los que desea acceder, cual es el momento oportuno para in-
ternacionalizar y, por ultimo, cual es el modo de acceso mas adecuado.

2.1. ATRIBUTOS®

La relevancia y el tipo de atributos que van a sustentar la competitividad
internacional depende, principalmente, del caracter mas o menos global del sector (o
sectores) en que la empresa desee internacionalizar sus negocios.

Se considera que un sector es de competencia global cuando existe una interde-
pendencia creciente entre los diferentes mercados nacionales y, por tanto, la posicion
competitiva de una empresa en un pais se ve fuertemente influida por su posicion
competitiva en los demdas (Goshal, 1987; Hout, Porter y Ruden, 1982). Existen una serie
de factores estructurales que suelen compartir los sectores globales, entre los que cabe
destacar:

- La existencia de importantes economias de escala en una o varias actividades
que presiona a la concentracion de las mismas tratando de obtener un coste
competitivo. En consecuencia, la empresa necesita una presencia mundial
creciente que absorba su mayor oferta.

- Ademas, es necesario que coincidan otros factores como una demanda basica-
mente homogénea, unos bajos costes de transporte y diferencias en el coste y
productividad de los factores productivos entre los distintos paises.

3 Las capacidades de la empresa se convierten en competencias distintivas cuando no son generalizables al

resto de las empresas y permiten obtener productos a partir de ellas que satisfacen las necesidades de los
segmentos objetivos de la empresa de forma superior al resto de los competidores (Ventura Victoria,
1994; 264).

Ademds, los mercados en los que se transan esos recursos y capacidades han de sufrir importantes
imperfecciones, lo cual garantiza la no accesiblidad a los mismos por parte de las empresas
competidoras.

Cuando la decision de internacionalizacion responde a un problema de abastecimiento, ya sea de
materias primas, de bienes de equipo o de tecnologia, no es precisa la identificacion de los atributos del
producto que sustenten la competitividad internacional, por cuanto la empresa no actiia como oferente.



Un ultimo factor, que suele estar presente en los sectores de competencia
global, viene definido por la importancia creciente de la investigacion para la competi-
tividad de las empresas. El importe de la partida de I+D hace necesario su prorrateo

entre un mayor nimero de unidades de producto cuyo volumen excede, normalmente, a
las necesidades de un solo pais. ‘

Asimismo, ain en ausencia de los factores mencionados, podemos encontrarnos
con sectores en los que se compite globalmente cuando las fuerzas competitivas (como
por ejemplo, clientes o proveedores globales) presionan en esa direccion. En suma, en
estos sectores, la existencia de enormes costes fijos o de un tamafio minimo eficiente que
supera cualquier mercado nacional obliga a las empresas competidoras a extender su
marco de actuacion y a homogeneizar su oferta, que adquiere asi un ambito mundial.

En el extremo opuesto nos encontramos con los sectores de competencia local
o multidoméstica, en los que la competencia en un pais es esencialmente independiente
de la competencia en otros paises (Porter, 1986a, 1986b).

La naturaleza competitiva del sector condiciona la seleccion de los atributos con
los que debemos dotar a los productos que deseamos internacionalizar, segin que
tratemos de satisfacer una demanda local o global. Estos atributos pueden provenir de un
mejor precio, pues con igual calidad la empresa utiliza mano de obra eficiente y mas
barata, o de un procedimiento de fabricacion en concreto, entre otros. El atributo
también puede tener su origen en actividades de marketing, tales como una extensa red
de distribucion o un servicio post-venta eficaz. En suma, con independencia de que los
atributos diferenciadores tengan su origen en un nuevo producto o en una innovacion

técnica, la empresa debe buscar una posicion de cuasi monopolio en el mercado
internacional. -

2.2. PAiS DESTINO

La decision sobre los atributos del producto esta fuertemente condicionada por
la decision sobre el pais o paises destino en los cuales la empresa desea instalarse. Con
independencia de que la empresa venga manteniendo relaciones con el extranjero a
consecuencia de pedidos que se le hayan realizado con anterioridad, es preciso realizar
un analisis de seleccion sobre los paises destino 6ptimos o mas adecuados al logro de los
objetivos asignados a nuestra estrategia de internacionalizacion. Esta decision es
extremadamente relevante por cuanto condiciona, de algin modo, todas las demas: no
todos los paises evidencian semejante interés por los mismos atributos de un mismo
producto, del mismo modo que no ofrecen similares estructuras de costes ni iguales
sistemas legales. Ademas, las tendencias politicas de sus gobiernos condicionan no solo
la forma en que se realizan los negocios, sino también, en algunos casos, los habitos de
consumo de sus ciudadanos.

Dentro de este marco de analisis es preciso definir el desarrollo internacional de
la empresa como un proceso de integracion entre la empresa (multinacional) y los paises
destino, tal como aparece recogido en la figura 2:



Empresa muitinacional Estado destino
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C: Liquidez comunes C: Liquidez
D: R.C.I. D: Estabilidad de precios
E: Adaptabilidad I E. Empleo
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GARANTIA DE ESTABILIDAD: GARANTIA DE ESTABILIDAD:
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A: Atender los mercados A: Estimular la actividad
domaésticos empresarial doméstica
B: Expansién intemacional B: Solicitar y/o aceptar asistencia

extranjera (negocios)

Estado A: Convergencia -+ Las metas y estrategias elegidas por la empresa
multinacional facilitan el logro y la puesta en préctica de las metas y estrategias
del estado destino. » COOPERACION

Estado B: Divergencia » Las metas y estrategias elegidas por la empresa

multinacional impiden o limitan el logro y la puesta en practica de las metas y
estrategias del estado destino, - CONFLICTO

Figura 2:  Sinergias entre empresas multinacionales y estados destino
(adaptada de Kefalas 1990; 21).

Tanto la empresa como el estado destino tienen su propia estructura asi como
sus metas, objetivos y valores comunes, ademas de los medios para conseguirlos. La
unidn entre ambos agentes puede generar un efecto sinergético, de modo que el re-
sultado final supere la suma de las partes, es decir, que tanto la empresa como el estado
destino consigan sus objetivos a un coste menor del que tendrian que sufragar de hacerlo
por separado.

La principal restriccion, dentro de este proceso de cooperacion empresa-estado
destino, viene definida por la garantia de estabilidad inherente a cada agente: en el caso
de la empresa, los propietarios de la misma han de ser satisfechos bajo cualquier
condicion, de otro lado, el pais destino debe asegurarse que su acuerdo con la empresa
multinacional no distorsione la estabilidad nacional, asegurandose de que el mismo no es
mal visto por sus ciudadanos, ni por los principales grupos de presion social.

Este marco de analisis nos proporciona dos posibles escenarios ante un
hipotético acuerdo empresa-estado destino, que podemos definir como estado de con-
vergencia y estado de divergencia. El estado de convergencia supone que el equipo
directivo de la empresa multinacional considera que puede alcanzar sus objetivos de



crecimiento invirtiendo en el pais destino. Si el pais destino considera que el
asentamiento de la empresa multinacional le facilita el logro de sus propios objetivos, el
resultado mas probable sera la cooperacion.

El estado de divergencia puede ser motivado por varias causas, por ejemplo,
porque la politica salarial de la empresa multinacional sea incompatible con la politica
inflacionista del pais destino, o porque el fenomeno de la economia local no sea
compatible con los objetivos de la empresa multinacional. En una situacion de este tipo,
el resultado no puede ser otro que el conflicto. La empresa multinacional ha de procurar
que no se llegue a una situacion de conflicto.

Dentro de la decision sobre la seleccion del pais o los paises destino de nuestra
estrategia de desarrollo internacional, reviste una especial importancia la evaluacion del
riesgo politico asociado a los mismos, que se puede definir (Torre y Neckar, 1990; 196)
como «la distribucion de probabilidad asociada a la ocurrencia de una pérdida actual, o a
la oportunidad de que ésta se presente, debido a la exposicion de una filial extranjera de
la empresa a un conjunto de contingencias que varian desde el embargo de todos los
activos empresariales sin compensacion hasta la interferencia no provocada de agentes

externos, con o sin sancién gubernamental, en la actividad y el rendimiento esperado de
la filial».

Esta definicion nos permite sistematizar el riesgo politico al que se expone una
empresa por realizar actividades empresariales en un pais extranjero en cuatro categorias,
segun que la pérdida tenga su origen en la accion de un gobierno legitimo o de algin
agente no gubernamental®, por una parte, y segin que el riesgo se materialice en la
pérdida del control, sin compensacion, de ciertos activos o en una reduccion de la
corriente de beneficios esperados, por otra (tabla 1).

Tal como se refleja en la tabla 1, cuando el riesgo se materializa como conse-
cuencia de la accion de un gobierno legitimo y se concreta en la pérdida de control sobre
ciertos activos, normaimente sin una compensacion adecuada, nos encontramos ante
casos de expropiacion o nacionalizacion, total o parcial, desinversion forzosa,
confiscacion o cancelacion de la capacidad financiera de la empresa; esta materializacion
del riesgo politico es, probablemente, la mas comun en la literatura econémica, sobre
todo por lo que se refiere al riesgo de expropiacion’. Si la accién del gobierno legitimo
se traduce en una reduccion de la corriente de beneficios esperados nos encontramos
ante el segundo tipo de exposicion al riesgo politico, cuyas manifestaciones mas comunes
se concretan en controles y restricciones sobre precios, sobre transferencias monetarias,
sobre el volumen de valor afiadido o sobre el acceso a los distintos mercados, ya sean
financieros, laborales o de materiales. Kobrin (1984) sefiala que la frecuencia de las
expropiaciones ha descendido a partir del afio 1976 a consecuencia de su sustitucion,
generalizada en la mayoria de los paises, por una tendencia reguladora del

Existen otras formas de sistematizar el riesgo politico; asi Simon (1982) distingue entre fuerzas sociales,
que son aquellas que emanan de la sociedad en su conjunto, y acciones que emanan del gobierno. Asi
mismo es importante distinguir entre cambios aleatorios en el gobierno, politicas de gobierno o
acontecimientos inducidos de forma externa y, ademas, el marco politico-social puede evolucionar de una
forma gradual o ser mis o menos predecible. Un estudio mdas detallado de estas cuestiones puede
encontrarse en Kobrin (1979).

Véanse en este sentido los trabajos de Burton e Inoue (1984), Hufbauer y Briggs (1975), Kobrin (1980) y
Williams (1975).



comportamiento inversor, que se suele acentuar en todos los paises ante la presencia de

crisis domesticas.

Las contingencias
pueden incluir;

La pérdida puede ser el resuitado de:

La accioén de las autoridades de
un gobierno legitimo.

Acontecimientos causados por la
accion de agentes externos al

gobierno.
La pérdida involuntaria - Expropiacion total o parcial. - Guerra.
de control sobre activos - Desinversion forzada. - Revolucion.
especificos sin una - Confiscacion. - Terrorismo.
compensacion adecuada. - Cancelacion o ejecucion injusta - Extorsion.
del valor de los bonos.
- No aplicacion del «tratamiento - Clientes o proveedores
nacional». nacionalistas.
- Restricciones al acceso en los - Barreras e interrupciones de la
Una reduccion en la co- mercados financiero, laboral y de actividad originadas por grupos
rriente de beneficios materiales. hostiles.
esperados de la filial - Control sobre precios, outputs o - Huelgas.
extranjera. actividades. - Limitaciones financieras gene-
- Restricciones al transito mone- radas externamente.
tario. - Limites impuestos externa-
- Requisitos sobre el volumen del mente sobre las importaciones o
valor afiadido y de las exporta- las exportaciones.
ciones.
Tabla 1:  Exposicion al riesgo politico (adaptada de Torre y Neckar, 1990;

195).

Una tercera forma de exposicion al riesgo politico es aquella que tiene su origen
en acciones iniciadas por grupos (de poder) ajenos al gobierno y que se concreta en la
pérdida de control, sin compensacion adecuada, de ciertos activos; se presenta esta
situacion cuando en el pais destino se declara una guerra o una revolucion o, también,
cuando se cometen actos terroristas o cualquier otra forma de extorsion; por ejemplo, en
nuestro pais, el riesgo politico de este tipo es muy alto si se desea realizar alguna
inversion en el Pais Vasco. Por ultimo, cuando las acciones de los grupos ajenos al
gobierno generan una reduccion de la corriente de beneficios esperados de la filial nos
encontramos ante el cuarto tipo de exposicion al riesgo politico, que se manifiesta a
través de restricciones impuestas por proveedores y/o clientes nacionalistas,
interrupciones de la actividad normal, por ejemplo a través de huelgas, o cualquier
restriccion externa al gobierno que limite el libre devenir de la actividad empresarial.

De forma alternativa, si consideramos no el origen del riesgo politico (gobierno
o agentes externos) sino su grado de universalidad, es decir el caracter mas o menos
indiscriminado de su efecto sobre los inversores extranjeros, podemos identificar cuatro
naturalezas diferenciadas del riesgo politico, tal como se refleja en la tabla 2; en este
sentido, se puede distinguir entre un «macro» riesgo, que es aquel que afecta a todos los
inversores extranjeros por igual, y un «micro» riesgo, que puede incidir sobre una
empresa 0, en todo caso, un conjunto reducido de empresas ‘extranjeras, que se
argumenta en criterios relacionados con la contribucion de la empresa o empresas a la
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riqueza nacional, por tanto, este tipo de riesgo, tan comun en la literatura econdémica (
ver, por ejemplo, Kobrin, 1979; Robock, 1971, y Simon,1982), esta condicionado a la
actualidad socio-economica y a las caracteristicas especificas del sector o industria y de
la empresa. En ambos casos el riesgo se puede materializar, como en el caso anterior, en
una pérdida del control sobre ciertos activos o en una reduccion de la corriente de
beneficios futuros. Analicemos, a continuacion, los cuatro tipos de riesgos que se sefialan
en la tabla 2.

Macro riesgo
Cambios aleatorios repenti-
nos que amenazan a la ma-
yoria de los inversores ex-

tranjeros directos dentro del

pais.

Micro riesgo
Intervenciones generalmente
motivadas por considera-
ciones especificas extre-
chamente relacionadas con
las condiciones econémicas y
sociales que configuran la
actualidad y con las carac-
teristicas especificas de la
industria v la empresa.

Contingencias de pérdida
Una pérdida de control in-
voluntaria sobre activos es-
pecificos sin una compen-
sacion adecuada.

Tipo A
Expropiaciones masivas.

Tipo B
Nacionalizaciones selectivas.

Contingencias de valor
Reduccién en el valor espe-
rado de los beneficios deri-

Tipo C
Deterioro general del clima
de inversion.

Tipo D
Restricciones dirigidas hacia
sectores claves.

vados de la filial extranjera.

Tabla 2:  La naturaleza del riesgo politico (Torre y Neckar, 1990; 197).

El riesgo de tipo A esta relacionado con cambios drasticos en el gobierno, tales
como los ocurridos en Cuba con el triunfo de la revolucion de Fidel o los ocurridos, mas
recientemente, en la antigua Rusia o en la Europa del Este, y se materializan en expropia-
ciones masivas de las propiedades extranjeras. Generalmente, cuando el régimen politico
carece de un consenso suficiente y florecen grupos de oposicion, generalmente armados,
que luchan por desbancar al poder establecido, si lo consiguen, entonces suele ocurrir
que el colectivo formado por los inversores extranjeros es asociado con el poder
derrocado y, por tanto, hostil al poder emergente, en consecuencia, este ultimo,
comunmente, opta por una politica de expropiaciones masivas. Este tipo de riesgo es
mas alto en los paises del hemisferio sur y, en general, en cualquier pais que carezca de
un minimo de estabilidad politica.

El riesgo de tipo B suele presentarse de una forma mas gradual y es mas comun
en los paises industrializados y avanzados. En este caso el riesgo incide solamente sobre
alglin sector concreto o, en el extremo, sobre una sola empresa como consecuencia, de
un lado, de las caracteristicas intrinsecas de la empresa o sector (poder de mercado o
tipo de tecnologia, entre otros) y, de otro, de la situacion socio-econdémica por la que
este atravesando el pais destino. Normalmente, los gobiernos suelen revestir este tipo de
acciones con la capa de los intereses prioritarios y los objetivos estratégicos para el
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desrrollo de su pais, de modo que proceden a realizar expropiaciones selectivas en esos
sectores y/o empresas bajo un planteamiento argumentado como politicamente legitimo8.

El riesgo tipo C tiene su origen en un cambio de orientacion en la politica
(economica) del gobierno y se materializa en un deterioro general del clima de inversion:
aumento de los impuestos, exigencia de una mayor participacion de capital domestico y
reduccion de las subvenciones, entre otros. Todo ello reduce el valor de los beneficios
esperados de la filial.

Por ultimo, el riesgo tipo D afecta, al igual que el tipo B, de forma selectiva a
algun sector o empresa y suele ser la consecuencia del deseo de los gobiernos de los
paises menos avanzados de obtener una participacion superior en los beneficios
derivados de las actividades de las filiales de empresas extranjeras afincadas dentro de
sus fronteras, de modo que se inician, generalmente, unas dilatadas negociaciones que,
segun los casos, afectan al valor afiadido generado en el pais destino, a la actividad
exportadora o a la estructura de propiedad, entre otros, en un proceso que,
progresivamente, se convierte en norma y deja de ser la excepcion. Torre y Neckar
(1990) sefialan que este tipo de riesgo sera el mas comun en los proximos afios.

Sea cual sea el grado de exposicion y la naturaleza del riesgo politico, es preciso
realizar una cuidadosa valoracion del mismo, pues su nivel incrementa, como es logico,
el riesgo total de la empresa.

2.3. MOMENTO DE ACCESO

La tercera variable a considerar en el proceso de internacionalizaciéon consiste
en identificar el momento adecuado para entrar en un pais destino, con cierto producto
(el nuestro) y sus atributos.

Cada producto tiene un ciclo de vida, de modo que la empresa debe evaluar la
participacion en el mercado que desea lograr en las diferentes fases del ciclo de vida del
producto. En el plano internacional, los diferentes paises tienen un nivel de vida y de
desarrollo distinto, y el ciclo de vida, para un producto, no solo tiene una amplitud
diferente, sino que también se desplaza en el tiempo, de modo que una empresa puede
explotar la innovacién o la imitacion de un producto competitivo aprovechando el
desplazamiento de los ciclos de la demanda en los diferentes paises. Desde una
perspectiva logistica se puede afiadir el aspecto de la localizacion de la produccion, como
han hecho los profesores Vernon y Wells (1991), quienes han desarrollado un esquema
de localizacion internacional de la produccion de un producto.

Dichos autores observan que existe un ciclo de vida internacional del producto,
el cual consta de tres fases: novedad, madurez y estandarizacion, de modo que, en cada
fase, los costes de los factores de produccion y de la distribucion favorecen a diversos
paises, distinguiendo entre paises innovadores, otros paises avanzados y paises en vias de
desarrollo.

La empresa innovadora (normalmente situada en los Estados Unidos, en Europa
o en Japdn) sirve, en primer lugar, a su mercado doméstico, fundamentalmente porque el
producto ha sido concebido para satisfacer las necesidades del mismo. Del mismo modo,

8 Un estudio mas detallado sobre este tema puede encontrarse en Simon (1984).
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la empresa suele iniciar la produccion de las primeras unidades en donde se ha producido
la innovacién, que, normalmente, es su propio pais, aunque esta ubicacion no sea la de
menor coste. Esto es asi por varias razones (Vernon y Wells, 1991;6):

- En las primeras etapas del desarrollo de un producto innovador, la direccion esta
mas preocupada de mantener una comunicacion efectiva entre los ingenieros de
desarrollo, los especialistas de produccion, los controladores, el personal de
ventas y los primeros usuarios del producto.

- Aun en el caso de que la direccion pudiese elegir la localizacion, tendria grandes
dificultades para determinar la ubicacion que ofreciera los menores costes de
fabricacion y distribucion.

- Ademas, en estas primeras etapas del nacimiento de un producto, el caracter de
la demanda y de la competencia no suele presionar a la direccion para que
minimice los costes de produccion y de distribucion. De otro lado, los primeros
consumidores de un nuevo producto no son muy sensibles al precio (sobre todo
si su poder adquisitivo es elevado, como es el caso en los paises avanzados).

Una vez que las primeras empresas deciden localizarse en un pais concreto, es
muy probable que éste ultimo quiera retener sus ventajas tecnoldgicas en el futuro, sin
embargo, las ultimas en entrar en el sector, cuya cuota de mercado (doméstico) es baja,
suelen encontrar mas rentable, para conseguir sus objetivos de crecimiento, el desarrollo
de un mercado de exportacion que el competir con las empresas ya establecidas en el
mercado doméstico por una mayor participacion en el mismo.

En el caso de los bienes de consumo, encontraran un mercado formado por los
grupos con alto poder adquisitivo de aquellos paises que valoran y promueven la innova-
ciéon del mismo modo que lo hacen los consumidores del pais de las empresas
innovadoras. En el caso de maquinas o materiales. sustitutivas de mano de obra, o de
tecnologias ahorradoras de energia, los altos costes industriales ‘que imperan en casi
todos los lugares del mundo, les aseguran la existencia de mercados extranjeros.

Al mismo tiempo, las innovaciones surgidas en un pais desarrollado encuentran
mercados incluso entre los paises en vias de desarrollo, a medida que aumenta su renta
percapita y el coste de su mano de obra. En consecuencia, las exportaciones de los
productos innovadores tienden a crecer (la figura 3 muestra esta evolucion).
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A partir de un cierto momento, dos nuevos factores entran en juego:

La demanda en algln pais extranjero crece lo suficiente como para soportar una
planta local de produccion que pueda aprovecharse de las economias de escala
existentes y

El producto alcanza un grado tal de estandarizacion que el precio de venta co-
mienza a ser importante.




Ambos factores ponen de relieve la importancia creciente, en ese producto, de
los costes, como una restriccion adicional en la decision de localizacion, de modo que la
empresa o empresas innovadoras suelen decidir el traslado de su produccién hacia un
pais extranjero.

Llegado a este punto en que el producto alcanza un grado elevado de
estandarizacion, a medida que los impuestos, los costes de transporte y los costes
laborales favorecen la localizacion en un pais extranjero, iran apareciendo los
competidores extranjeros. Para algunos productos, la competencia no solo surgird en
otros paises industrializados, sino también en los paises en vias de desarrollo.

En estos ultimos, la competencia en unos casos procede de empresas
multinacionales que se han establecido en esos paises por el bajo coste de su mano de
obra, mientras que en otros casos sera algun empresario local quien suponga una
amenaza. Con independencia de la propiedad de las instalaciones, la produccion de las
plantas situadas en los paises en vias de desarrollo se exportara al resto del mundo,
incluso al pais innovador, de modo que este ultimo pasara de ser exportador neto a ser
importador neto. Normalmente, a medida que el producto madura, la ventaja compa-
rativa en costes que tienen los paises menos desarrollados acaba convirtiéndose en
dominante para la competencia internacional del sector. Esta tendencia es aun mas
notable cuando la tecnologia es simple y esta poco protegida ya sea por las patentes, por
las barreras de importacion, o por la magnitud de las inversiones y cuando la produccion
atrae una cantidad importante de mano de obra poco calificada.

Las distintas etapas que establece el modelo, en algunos casos, pueden ser
susceptibles de imbricacion, de modo, que se puede introducir, de forma simultanea, un
producto en diferentes paises. Asi mismo, se observa, en algunos casos, que las empresas
de los paises industrializados desarrollan innovaciones en colaboracién con los
investigadores que trabajan en sus plantas productivas extranjeras, de modo que, en estos
casos, el producto innovador se fabrica en el exterior y el pais, cuya empresa ha
desarrollado la innovacion, es, desde un principio, importador neto.

Pese a todo, el modelo ayuda a comprender los flujos comerciales entre los
principales espacios econdémicos, en particular, entre los paises industrializados y los
paises del llamado Tercer Mundo. En este sentido, el modelo puede servir, como guia de
referencia para decidir, para un producto en concreto, no solo sobre su modo de
internacionalizacion (distinguiendo, principalmente, entre exportacion o fabricacion en el
pais destino —para lo cual existen diferentes opciones, como veremos a continuacion-),
sino también sobre el pais destino (segin el grado de madurez del producto),
distinguiendo entre paises desarrollados y menos desarrollados y, por ultimo, permite
tipificar los atributos a resaltar del producto, de modo que el precio alcanza mayor
relevancia cuanto mayor sea el grado de estandarizacion.

2.4, MoDO DE ACCESO

Una vez consideradas las variables precedentes, la empresa debe identificar el
modo de acceso al mercado internacional que mas conviene a sus objetivos estratégicos.
El proceso de internacionalizacion implica una integracion gradual en los negocios
internacionales, proceso que, normalmente, comienza a través de la exportacion y
termina con la realizacion de inversiones directas en el extranjero.
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2.4.1. EXPORTACION E INVERSION DIRECTA

Tradicionalmente la forma de introducirse en los mercados internacionales ha
sido la exportacion y/o la inversion directa. Cada una de esas formas tiene beneficios y
costes para el pais destino.

La exportacion es el método de internacionalizacion menos arriesgado y, como
tal, suele representar el primer paso del comercio internacional. Existen dos formas
principales de exportar: indirecta y directa.

En la exportacion indirecta el fabricante es un elemento pasivo en la
comercializacion de sus productos, ya que no toma ningun tipo de iniciativa para vender
sus productos en los mercados extranjeros (incluso puede no ser consciente de ello), lo
que le permite obtener beneficios sin asumir un gran riesgo. Las operaciones de
exportacion, incluidos los tramites burocraticos, el transporte de los productos y la
gestion de los canales de distribucion son llevadas a cabo por terceras personas (fisicas o
juridicas). Existen diferentes formas de exportacion indirecta: agencia de exportacion,
compradores independientes para la exportacion, empresa comercial y red de distribucion
exterior de otro fabricante. En este ultimo caso, ambas empresas suelen tener productos
complementarios que no se hacen la competencia directa. El grado extremo de la
exportacion indirecta se alcanza cuando los compradores extranjeros se dirigen a una
empresa para comprar un producto que creen que resultara adecuado y atractivo para el
mercado de su pais de origen; o cuando una oficina de compras emprende la misma
actividad por cuenta de sus clientes (Young y otros, 1991).

En la exportacion directa la empresa mantiene una red comercial que le permite
el contacto directo con los consumidores finales de sus productos en los mercados
destino. Esta red negocia las ventas, almacena y distribuye fisicamente el producto y
proporciona los servicios necesarios para que el consumidor final pueda comprar el
producto. Dentro de la red directa de exportacion se pueden identificar tres tipos de
intermediarios: agentes, distribuidores y sucursales. Un agente extranjero es un
intermediario independiente que representa al fabricante en el pais destino, no suele
adquirir los productos del fabricante y rara vez mantiene stocks o da crédito a sus
clientes. Por su parte, un distribuidor extranjero es un comerciante independiente que
adquiere la titularidad de los productos y representa al productor en la venta y servicio
posventa. Finalmente, una sucursal es una filial de ventas fundada por la empresa
exportadora que se sirve de los vendedores técnicos de la empresa especialistas en
exportacion.

La exportacion directa demuestra un. auténtico compromiso con la
comercializacion de productos en los mercados internacionales y facilita un mejor
control, un flujo directo de informacion desde el mercado extranjero y la obtencion de
experiencia;, no obstante, también es una alternativa mas costosa que la exportacion
indirecta.

La exportacion no incrementa el desarrollo industrial y tecnoldgico del pais
destino. Por esta razon, los gobiernos crean barreras a la importacion de productos -
terminados a la par que ofrecen incentivos a la inversion directa, con objeto de crear
valor afiadido local.

La preferencia por las filiales de propiedad total esta relacionada, por lo general,
con estrategias que exigen un estricto control, por cuestiones relacionadas bien con la
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fabricacion, bien con la comercializacién, o para proteger la propiedad de la tecnologia.
Algunas multinacionales aun consideran que la propiedad al cien por cien es
imprescindible para poner en practica las medidas necesarias para la supervivencia y el
crecimiento en las actuales condiciones de mayor competitividad y madurez del mercado.

La inversion directa en filiales de propiedad total puede crear los siguientes
impactos positivos en el pais destino: completar la tecnologia, capacidad de gestion y
capital local en determinados sectores industriales; alentar el desarrollo de industrias
auxiliares y crear empleo; financiar los gastos del gobierno mediante el pago de
impuestos; desarrollar el potencial exportador al utilizar tecnologia altamente
desarrollada, que no habria venido sin la localizacion de la multinacional y reducir el
déficit de la balanza de pagos, entre otros.

Sin embargo, la inversion directa también genera algunos impactos negativos en
el pais destino, entre los que se encuentran: provocar una sangria permanente de
dividendos, intereses y royalties, ahogar las industrias locales emergentes; utilizar los
escasos recursos de capital locales y hacerlos prohibitivos para las empresas del pais;
crear un efecto de halo al tomar como ejemplo la empresa multinacional mientras que se
considera que las industrias locales desarrollan métodos inapropiados; no transferir la
tecnologia apropiada, y realizar un control econdémico sobre la actividad del pais.

Es necesario hacer una distincion adicional entre las filiales de propiedad total
creadas a partir de cero, como nuevos establecimientos, y aquellas otras adquiridas por
medio de absorciones y fusiones. No se trata unicamente de que la decision inicial de
penetracion de mercado sea diferente, sino que los métodos de gestion de los dos
sistemas exigiran distintas capacidades. En cualquier caso, los gobiemos se suelen
oponer a la propiedad cien por cien desarrollando una serie de medidas, tales como:
mecanismos de control, requerimientos de propiedad local y programas de desinversion,
entre otros.

2.4.2. ALIANZAS ESTRATEGICAS

Las alianzas estratégicas configuran una «frontera difusa» entre la exportacion y
la inversion en una filial propiedad cien por cien, creando vinculos estrechos entre
empresas independientes. Esta nueva forma de relaciones industriales es ampliamente
aceptada por el gobierno del pais destino.

La alianza se puede definir como un acuerdo de cooperacion entre dos o mas
empresas independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacion para realizar
una o varias actividades que contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas. En este
sentido, la competencia se estd desplazando de empresa compitiendo en el mercado, a
grupos de empresas compitiendo contra grupos de empresas.

Los objetivos que se pueden alcanzar con la creacion de alianzas son maltiples:
economias de escala y de alcance, tecnologia, sinergias y penetrar en un mercado, entre
otros.

El logro de economias de escala con las alianzas es deseable en actividades e
industrias donde se necesita una masa critica (nivel minimo de inputs que permite
alcanzar un nivel significativo de output) muy alta.
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Las alianzas para conseguir economias de alcance vinculadas a la explotacion
conjunta de un activo fijo son cada vez mas importantes. De hecho, muchos costes de la
empresa han llegado a ser fijos, como los de investigacion y desarrollo, la fabricacion (ya
que la automatizacion desplazd a los trabajadores del taller), la construccion y el
mantenimiento de una marca comercial o de redes de venta y distribucion.

Las empresas, por muy grandes que sean, no pueden realizar inversiones
significativas en todas las areas especializadas de la tecnologia que afectan a sus
negocios, por lo que acuden a la creacion de alianzas. Incluso aunque pudieran, en
algunos casos necesitan la tecnologia urgentemente, por lo que no tendran mas remedio
que buscar posibles socios.

Los resultados de algunas actividades son dificiles de predecir, al acontecer en
un espacio temporal mas o menos largo. De ahi que una empresa evite asumir
individualmente tales riesgos y busque posibles socios para compartirlos.

La alianza es, a veces, la Gnica (o la mas facil) via de penetracion en un
determinado mercado, sobre todo si se desconoce la cultura del pais donde pretende
vender los productos.

Las politicas industriales de un gobierno pueden fomentar (o forzar) las alianzas
estratégicas, poniendo cuotas a la importacion o gravamenes muy altos. Por ejemplo,
Nissan pacté un acuerdo con Alfa Romeo solo después de que el gobierno italiano
restringiera la importacion de coches (Mariti y Smiley, 1983). También se realizan
alianzas para obtener recursos gubernamentales. Asi, la Comunidad Europea se esta
prodigando en el desarrollo de estructuras institucionales que apoyen y fomenten la
cooperacion. Estas medidas son muy corrientes en Japon.

Una alianza también se establece para ordenar la competencia, al delimitar los
posibles competidores de una empresa y las bases de tal competencia (Porter y Fuller,
1988). A su vez, la alianza permite a un socio asegurarse la participacion de su(s)
socio(s) en las luchas frente a sus competidores; incluso puede excluir a otras empresas
de hacer negocios con los socios de la alianza.

Un nimero importante de costes y riesgos se asocian a las alianzas estratégicas.
En este sentido, para los ejecutivos el coste mas importante es la pérdida de control. Ello
se debe a que las relaciones pasan de ser jerarquicas a ser consensuadas, lo que les
provoca insatisfaccion y descontento, al no estar preparados para afrontar esta nueva
forma de entender las relaciones industriales. Existe una ambigiiedad en las relaciones y
las acciones a tomar deben satisfacer a todas las partes, de ahi que necesiten amplias
dosis de diplomacia que a veces no tienen. Al existir una dependencia de los recursos de
un socio respecto a otro, la autonomia en la toma de decisiones se reduce y se
incrementa la dependencia inter-empresarial. El compromiso para tomar decisiones
conjuntas puede restringir la toma de decisiones unilateral. En tales situaciones, se puede
reducir el nimero de alternativas para el socio mas débil en relacion a su toma de
decisiones estratégicas. Por tanto, sufre una pérdida de flexibilidad al no disponer de
recursos para negocios alternativos.

La alianza involucra una toma de decisiones compleja, debido a la participacion
de dos o mas socios, con los costes que esto ocasiona. La necesidad para coordinar y
reconciliar los objetivos entre los socios puede llegar a ser tediosa y consumir tiempo.
Asi mismo, malentendidos y disputas ocasionaran prolongadas discusiones o incluso
arbitrios y litigios. Por otra parte, el mantenimiento de las relaciones requiere recursos
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para la coordinacion, por ejemplo transporte, comunicaciones y tiempo. La complejidad
de la situacién también se incrementa si los socios difieren en: dimension, cultura,
ideologia y proposito estratégico. Empresas de igual o diferente dimension tienen, en
terminologia de Ohmae (1991), diferente tipo sanguineo, es decir, las empresas respiran,
juegan y actuan en frecuencias muy diferentes. Ademas unas empresas pueden destacar
por los aspectos financieros y otras por los tecnologicos. De igual manera la actitud ante
el riesgo, asi como los procesos de planificacion y toma de decisiones también pueden
ser muy distintos. En consecuencia, para evitar el riesgo cultural, la filosofia gerencial de
las dos (o mas) empresas que configuran la alianza debe ser similar y compatible. Otra
forma de evitar el riesgo cultural cuando existe un desconocimiento entre los
participantes, consiste en establecer una alianza sencilla entre éstos, al objeto de que

conozcan el funcionamiento de sus socios y la compatibilidad de sus culturas (Killing,
1988).

No obstante, la alianza puede llevar a la disipacion de las ventajas estratégicas
de una empresa, si los socios se apropian de su tecnologia clave. Los dos aspectos mas
importantes que inciden en la apropiabilidad son la naturaleza de la tecnologia y la
eficacia de los mecanismos legales de proteccion (Teece, 1990).

La proteccion de la tecnologia varia de pais a pais y depende del conocimiento
patentado. En cualquier caso, las patentes no suelen proporcionar una proteccion total
del invento, pudiendo en algunos casos ser reinventadas a bajo coste. Por otro lado, el
secreto industrial como via alternativa a las patentes solo es posible para cierto tipo de
productos.

Respecto a la naturaleza de la tecnologia, cabe distinguir empresas que aportan
conocimientos migratorios y otras que aportan conocimientos insertados. Los primeros
estan explicitos y, por tanto, son relativamente faciles de transmitir, por lo que estan mas
expuestos a diversos tipos de espionaje industrial. En contraste, los segundos son activos
invisibles dificiles de entender y que solo pueden ser obtenidos con el tiempo. Por este
motivo los conocimientos migratorios son mas faciles de imitar que los conocimientos
insertados, al estar entrelazados con el tejido industrial de una empresa (Hamel, Doz y
Prahalad, 1989).

2.4.2.1. Tipos de alianzas

Las alianzas estratégicas configuran un amplio espectro legal que se extiende
desde los acuerdos contractuales hasta la aportacion de recursos para la creacion de una
nueva sociedad. El grado de control, asi como el riesgo asumido varia de unas formas a
otras.

FRANQUICIA

La franquicia es un conjunto de derechos de propiedad industrial, intelectual y/o
capacidades especificas experimentadas y superiores a las de la competencia, susceptibles
de ser cedidas a un tercero mediante un acuerdo que se recoge en un contrato.
Normalmente se utiliza el término franquicia para designar de manera indiscriminada al
acuerdo o contrato de franquicia.

1%



Los tres componentes principales de un acuerdo de franquicia son: el
franquiciador, el franquiciado y la franquicia propiamente dicha. El franquiciador es la
persona o empresa que ha creado y probado un buen negocio, con su normativa
concreta, y desea extenderlo, bajo su marca de distribucion, a otras personas a quienes
llamaremos franquiciados o adheridos. Es la independencia dentro de 1la
interdependencia. Las personas o empresas adheridas tienen que pagar normalmente:
unos derechos de entrada, un canon sobre ventas y la cuota de publicidad.

Siguiendo un lento y riguroso proceso de seleccion, el franquiciador asiste al
nuevo franquiciado en la seleccion del sitio, negociacion del alquiler (si es necesario),
contratar y formar personal, adecuar el local, establecer lineas de oferta y generalmente
conjuntando la franquicia al negocio. En contrapartida, el franquiciado paga al
franquiciador una tasa inicial de franquicia. La franquicia se caracteriza por una relacion
permanente que incluye no solo el producto, servicio y marca comercial, sino también el
negocio mismo (una estrategia o plan de marketing, manuales estandar de operacion,
control de calidad y comunicacion). El franquiciado estd obligado a pagar una cuota de
continuidad (canon), que varia entre el 4 y el 8 por ciento de las ventas. Para llevar a
cabo las campafias nacionales de publicidad, el franquiciador requiere al franquiciado el
pago de una tasa de publicidad (Bond y Bond, 1992).

La franquicia es un medio de penetracion en los mercados internacionales,
aunque no exento de algunos dificultades. En un estudio sobre los problemas a los que
tuvieron que hacer frente las empresas norteamericanas que establecieron franquicias en
paises extranjeros, se identificaron los siguientes (Walker y Etzel, 1973): restricciones
legales o gubernamentales (59,6%), dificultades para encontrar suficientes franquiciados
cualificados (44,2%), falta de suficiente inversion inicial (36,5%), dificultad para
controlar a los franquiciados (36,5%), Dificultad para rediseifiar el paquete de franquicia
y hacerlo mas atractivo a los franquiciados extranjeros (28,8%), y obstaculos

relacionados con la proteccion de las marcas comerciales o con los derechos de autor
(28,8%).

Las ventajas para el franquiciador se pueden cifrar en (Mendelsohn, 1989):
conseguir un beneficio razonable sin arriesgar un gran capital ni complicarse en los
problemas de gestion diarios; crecer exponencialmente con personal ajeno y minimo
desembolso de capital; tener una rapida cobertura del mercado; explotar mercados de
dificil acceso; conseguir una gerencia mas motivada; lograr economias de escala; motivar
al franquiciado (estara mas interesado que un encargado) en el éxito de la empresa;
reducir la necesidad de disponer de buenos mandos intermedios y de establecer controles
tan directos como seria preciso en el caso de la cadena propia; revalorizar la marca

gracias a la difusion de la red, y establecer un sistema de informacion sobre el mercado
via franquiciados.

Entre los inconvenientes para el franquiciador resaltan, principalmente, los
siguientes (Mendelsohn, 1989): reduccion de la calidad del producto (para ganar mas
dinero) por parte del franquiciado; falta de atencion de los franquiciados a las
oportunidades del negocio;, surgimiento de desconfianzas; creacion de un futuro
competidor en la persona del franquiciado; mala eleccion del franquiciado (no es
competente, etc.), falta de cooperacion del franquiciado (para decorar el local, etc.),
utilizacion de la franquicia como parte de otro negocio mayor del propio franquiciado;
menores ganancias que en el caso de la inversion directa; declaracion incorrecta de los
ingresos por parte del franquiciado; incremento de la complejidad en la comunicacion
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con todas las unidades franquiciadas, y eliminacién del control directo acerca de las
decisiones tomadas a nivel local, al no ser la relacion franquiciador-franquiciado de
estricta dependencia jerarquica.

LICENCIAS

Mediante la licencia, el licenciante otorga al licenciatario un derecho limitado a
hacer, usar y/o vender el objeto licenciado, usualmente mediando una contraprestacion
econémica denominada royalty.

La puesta en practica de una licencia otorgada por una empresa a otra de similar
nivel tecnologico no suele ocasionar ningun tipo de problemas. No ocurre asi, cuando la
empresa licenciataria es de inferior nivel tecnoldgico. En este caso, la empresa
licenciante, junto con los manuales, los planos técnicos y demas, debe proporcionar
asistencia técnica, en forma de apoyo en la produccion y comercializacion, asi como
preparacion técnica y formacion de los trabajadores y directivos de la empresa
licenciataria. En general, cuanto menor sea el nivel de industrializacion y tecnologico de
una economia mayor sera la cantidad de servicios de apoyo que habra que proporcionar
al licenciatario (Contractor, 1980).

En el pasado, las empresas con tecnologia comercializable tenian una actitud
pasiva en el proceso de concesion de licencias, ya que no eran conscientes de las
posibilidades y/o porque carecian de la capacidad técnica necesaria para cerrar un
acuerdo de concesion de licencias; no ocurre asi en la época actual, ya que muchas
empresas consideran la licencia como una alternativa mas a tener en cuenta en el
desarrollo de sus negocios. Algunos autores destacan que los acuerdos iniciados por los
licenciantes son mas propensos a fallar que los iniciados por el licenciatario (Atuahene-
Gima, 1992). :

Las empresas dispuestas a licenciar su tecnologia presentan alguna de las
siguientes caracteristicas: gastan un porcentaje importantes de sus ventas en I+D, son
relativamente pequefias en su industria, estan mas diversificadas y tienen menos
experiencia en operaciones extranjeras (Robinson, 1988). A su vez, el licenciante
prefiere empresas licenciatarias; extranjeras, relacionadas con la rama, de pequefia
dimension, pasivas en su I+D interno y con elevado potencial de inversion (Welch, 1985)

Las razones que justifican la concesion de licencias son las siguientes (por orden
de importancia): reglamentacion o el riesgo politico del pais; transporte y barreras
arancelarias; penetracion rapida en un mercado; posibilidad de divulgar detalles relativos
a un proceso sin perjudicar la competitividad de la empresa; expectativa de recibir a
cambio mejoras o tecnologias del licenciatario, y, finalmente, producto o proceso
obsoletos o estandarizados (Contractor, 1980).

El mas importante riesgo asociado con la licencia es que el licenciante puede
disipar su ventaja competitiva, al adquirir el licenciatario al menos una parte de esa
ventaja via licencia. Asi, cualquier licenciante debe intentar asegurar que el licenciatario
no sea un futuro competidor. Una forma es otorgar licencias a empresas de diferentes
paises, ya que asi se reduce el riesgo de crear un competidor en el mercado doméstico.
De igual modo limita el mercado del licenciatario y se asegura la reversion de la
tecnologia.
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El licenciante también puede ver erosionada su reputacion mundial si el
licenciatario no fabrica los productos con la calidad adecuada o si se involucra en
practicas cuestionables. Esto sugiere la posibilidad de dedicar mas tiempo al proceso de
negociacion de la licencia al objeto de entender las caracteristicas del licenciatario
(Beamish y otros, 1990).

El licenciante tiene una relacion indirecta con el mercado, a través del
licenciatario, por lo que no puede influir en la correcta fabricacion y comercializacion de
los productos, con el posible deterioro en los beneficios que esto puede ocasionar.

La licencia presenta unas limitadas ganancias potenciales en relacion a otras
alternativas de negocio, por ejemplo, la inversion directa.

CONTRATO DE DIRECCION

A través de un contrato de direcciéon, una empresa multinacional gestiona las
operaciones dia a dia de una empresa en un mercado extranjero. Ademas, la empresa
multinacional habitualmente se responsabiliza de la planificacion a largo plazo y de la
fijacion de objetivos. La empresa local mantiene la propiedad y el control de la
organizacion.

Entre las razones que puede llevar a una empresa multinacional a realizar un
contrato de direccion se encuentran (Brooke, 1986): la empresa local no puede
desarrollar de forma eficiente el proyecto, lo que desaconseja las licencias y franquicias;
los derechos por gestionar servicios son mas faciles de transferir que los dividendos,
royalties o similares; la empresa multinacional tiene exceso de talento directivo, que por
razones politicas no desea utilizar en su pais ni desperdiciar; quizas a través de un
contrato de direccion con una empresa o planta extranjera, la empresa multinacional
podra abastecerse de los mejores recursos autdctonos, como consecuencia de la
realizacion de sus operaciones en su mercado objetivo; y, por tltimo, un contrato de
direcciéon supone una buena via para tomar contacto con el mercado extranjero sin
asumir un riesgo excesivo.

El pais destino, a su vez, solicita un contrato de direccion por alguno de los
siguientes motivos: porque no esta satisfecho con los resultados obtenidos por el equipo
local después de una nacionalizacion o expropiacion a una empresa extranjera o, a través
del contrato de direccion, el gobierno desea adquirir la experiencia extranjera necesaria
sin la pérdida del control y sin la publicidad adversa que va asociada con la propiedad
foranea.

PROYECTO LLAVE EN MANO

El proyecto llave en mano es un acuerdo contractual que obliga a una parte (el
contratista) a responsabilizarse de la instalacion y puesta en funcionamiento de un fabrica
(Ford y Ryan, 1982). El contratista asume la responsabilidad de proporcionar la
tecnologia y asistencia técnica especializada, los disefios e ingenieria basicos, el
suministro de maquinaria, la construccion de la planta, la instalacion de los talleres y la
puesta en marcha de todas las instalaciones hasta la fase de entrada en servicio.
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El contratista puede ser el titular de la tecnologia, el proveedor de la maquinaria
o una empresa de ingenieria. A veces varias empresas forman un consorcio para asumir
las responsabilidades de los proyectos de grandes dimensiones -por ejemplo, una gran
instalacion petroquimica-. No obstante, la responsabilidad del contrato llave en mano
suele corresponder a una parte, aunque el contratista puede subcontratar la realizacion de
distintas actividades a otros subcontratistas (UNCTC, 1983).

El contrato llave en mano asegura el funcionamiento eficaz de la planta de
acuerdo con las especificaciones de rendimiento. En algunos casos proporciona a la
empresa contratista futuros suministros de equipamiento.

La empresa contratista negocia con su propio y exclusivo paquete de

capacidades empresariales, y se enfrenta a los siguientes problemas (Wright y Kobel,
1981):

1. El conocimiento del mercado resulta dificil, igual ocurre con la identificacion de
los clientes potenciales.

2. Se precisa un apoyo politico de alto nivel durante el proceso de venta, sobre todo
si se trata de un proyecto importante.

3. Se necesita una actuacion constante de altos directivos a lo largo de todo el
periodo, desde la etapa de estudio de viabilidad hasta la firma del contrato. Para
ello, los ejecutivos encargados del contrato deben contar con experiencia
negociadora previa.

4. El riesgo politico y econdmico son elevados, maxime en proyectos de esta
envergadura.

CONTRATOS DE FABRICACION

Los contratos de fabricacion, también conocidos como subcontratos,
constituyen una figura intermedia entre las licencias y la inversion directa. La
subcontratacion tiene lugar cuando una empresa (contratista, principal, comprador o
cliente) encarga a otra (subcontratista, suministrador o proveedor) la realizacion de
determinadas actividades y servicios. Las obligaciones de cada una de las partes se
recogen a menudo en un contrato, cuyas clausulas no mencionan explicitamente que

puedan producirse pagos de penalizacion, pero la posibilidad implicita suele existir de
uno u otro modo.

En el pasado, tres razones favorecieron la subcontratacion: 1) el coste, 2) la
necesidad de capacidad a corto plazo y 3) la escasez o ausencia de los inputs necesarios.
Sin embargo, en los ultimos afios han adquirido singular importancia otra serie de
razones: 4) la internacionalizacion de la subcontratacion, 5) los cambios en la actividad
subcontratada y 6) la intervencion del gobierno.

CONSORCIOS

El consorcio es una asociacion contractual en la que dos o mas empresas u
organismos publicos comparten el coste de la inversion, los riesgos y el beneficio a largo
plazo, sin tener que formar una empresa con personalidad juridica diferente. El consorcio
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puede formarse para un proyecto determinado de duracion limitada, o para una tarea de
colaboracién a mas largo plazo; la relacion contractual suele darse por finalizada una vez
que se completa el proyecto.

El consorcio presenta una serie de caracteristicas distintivas, que lo diferencian
de otras formas de alianzas (Evan y Olk, 1990):

1. No estd completamente separado de las organizaciones miembro. Es una
supraorganizacion que crea conflictos entre los objetivos de los miembros y los
propios del consorcio. En consecuencia, el sistema de toma de decisiones debe
permitir participar a todos los socios del consorcio y facilitar la consecucion del
acuerdo lo mas rapidamente posible.

2. La representacion del proyecto la posee un administrador (puede ser una persona
juridica), quien debe justificar los inputs y dlstnbulr los outputs de acuerdo con
los términos del contrato.

3. Una vez formado, el consorcio puede experimentar cambios en sus miembros:
altas y bajas que de ninguna manera lo disuelven.

Los beneficios de los consorcios son los tipicos de las alianzas estratégicas:
compartir riesgos, alcanzar economias de escala, compartir costes fijos, aprovechar
sinergias, conseguir subvenciones y apoyos de los gobiernos. Sin embargo, existen
muchos ejemplos de consorcios abiertos que se estan concertando en sectores clave,
como el de los automdviles y el de los semiconductores, con el objetivo es conseguir
socios en otros paises de la Triada (EEUU, Europa y Japon) para subsanar las carencias
funcionales propias, y de esa manera poder sobrevivir y desarrollarse en su propio pais.
Estos consorcios se forman para compartir o intercambiar ciertas actividades «aguas
arriba» y para mantenerse informado acerca de compaiiias lideres; en muy pocas
ocasiones los consorcios incluyen toda una gama de actividades de produccion, venta y
marketing (Ohmae, 1991).

La gestion del consorcio es una tarea compleja, con problemas muy peculiares a
los que debe hacer frente el administrador del proyecto (Evan y Olk, 1990):

a) La aportacion de personal al consorcio por las empresas miembros entraiia
dificultades. Por ejemplo, enviar personal al consorcio de I+D es la forma mas
facil de hacerse con los resultados del consorcio. Ahora bien, las empresas no
siempre aportan los profesionales mas cualificados, ya que los necesitan para
otros proyectos particulares con lo que la efectividad del consorcio disminuye.

b) Las contribuciones iniciales de los socios al consorcio pueden ser desiguales, lo
que dificulta las negociaciones para futuras aportaciones.

c) El reclutamiento de nuevos miembros para sustituir a los que abandonan
dependera, no de los informes acerca de lo que el consorcio hace, sino de la
capacidad de conviccidn acerca de las ventajas del consorcio.

d) Los miembros pueden tener diferentes derechos de propiedad. Dos ejemplos: a)
cada miembro tiene un voto y la jefatura rota entre los miembros y b) cada“
miembro del directorio tiene un voto, los asociados tienen un voto por cada tres
y los de apoyo un voto para todos (el peso diferente que tiene cada tipo de
votos se fundamenta en la aportacion realizada por cada socio al consorcio).
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Los diferentes intereses de los socios dificultan la gestion y la distribucion del
output del consorcio. En el caso de consorcios de investigacion, la actividad del
consorcio puede rivalizar con la investigacion interna de las empresas miembro. Otras

veces, los miembros no tienen la suficiente paciencia para esperar a los resultados del
Consorcio.

JOINT VENTURE

La joint venture (Empresa Conjunta) es una forma clasica de cooperacion
industrial mayoritariamente utilizada por las empresas, como lo ponen de manifiesto las
multiples investigaciones realizadas. Por ejemplo, de un total de 1144 acuerdos
analizados, Ghemawat y otros (1986) encontraron que el 41 por ciento correspondia a
joint ventures, le seguian las licencias con un 16 por ciento y los suministros con el 12
por ciento; otros autores llegan a conclusiones similares.

Una joint venture es una nueva sociedad (hijo) creada por dos o mas sociedades
(socios, padres o matrices) que, aunque con personalidad juridica independiente,
desarrolla una actividad empresarial supeditada a las estrategias competitivas de las
empresas propietarias. Esta forma de cooperacion supone, durante un periodo de tiempo
no muy corto, la aportacion de fondos, tecnologia, personal, bienes industriales,
capacidad productiva o servicios por dos o mas entes juridicamente independientes e
interesados en crear una empresa cuya actividad potencie sus estrategias competitivas.

En la joint venture se cumplen, pues, las siguientes condiciones: 1) esta
controlada por las empresas matrices, que son independientes entre si, 2) tiene
personalidad juridica propia y existe como un negocio separado de sus matrices, 3)
puede realizar diferentes actividades como investigacién y desarrollo, fabricacion y
comercializacion conjuntos, 4) cada matriz aporta diferentes recursos, comparte los
beneficios, asi como los riesgos y costes del fracaso y S) las empresas matrices realizan
actividades conjuntas, incluso a pesar de ser competidores directas en el mercado, y
planifican una cooperacion a largo plazo. En consecuencia, la joint venture cuyos socios
Unicamente aportan recursos financieros, sin participar directamente en las decisiones
estratégicas, no sera considerada un acuerdo de cooperacion, ya que se asemeja mas a
una inversion financiera donde las empresas persiguen exclusivamente obtener una
rentabilidad (Harrigan, 1985).

La empresa multinacional debe decidir entre formar una joint venture global con
otra empresa multinacional para competir en el mercado mundial, fabricando y/o
comercializando el mismo tipo de producto, o crear multiples joint ventures con
empresas locales para competir en cada pais o region con un producto diferente. La
alternativa elegida dependera del resultado del analisis de algunas variables claves, como
son: disponibilidad de recursos gerenciales, economias de escala, requisitos de
adaptacion del producto y de la comunicacion, velocidad de respuesta de la competencia,
poder de negociacion, riesgo operativo e incertidumbre del mercado y del entorno (Klein
y Zif, 1992).

La joint venture global favorece la concentracion de los escasos recursos
directivos en tareas concretas, al igual que permite alcanzar mas facilmente economias de
escala. En consecuencia, si la empresa dispone de abundantes recursos directivos o si las
economias de escala no constituyen una ventaja competitiva, sera preferible una joint
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venture local. Del mismo modo, si los productos y el mensaje emitido deben ser
especificados para cada mercado, en virtud de los gustos y necesidades dispares de los
clientes, la empresa multinacional preferira una joint venture local.

Una empresa que detente un fuerte poder de negociaciéon podra imponer
condiciones mas favorables a sus socios potenciales, por lo que preferira joint ventures
locales. Asi mismo, un riesgo elevado y un entorno incierto favorecen la diversificacion
y, por tanto, las joint ventures locales. Por ultimo, una joint venture global permitira
reaccionar mas rapidamente ante los cambios del mercado, al realizarse la coordinacion y
toma de decisiones mas facilmente, aunque solo sea por el menor nimero de empresas
implicadas.

Las fuerzas del entorno que impulsan la creacion de joint ventures
internacionales son fundamentalmente tres: persuasion o legislacion del gobierno,
necesidades de las aptitudes del socio y necesidades de atributos y activos. Estas fuerzas,
difieren en su importancia segin los socios pertenezcan a paises industrializados o en
vias de desarrollo (Killing, 1982; Beamish, 1985).

Las joint ventures de los paises en vias de desarrollo padecen una inestabilidad
mayor que la de los paises desarrollados; las internacionales sufren una mayor tasa de
mortalidad que las nacionales. De otro lado, las que cuentan con socios del sector
publico tienen una mayor incidencia de fracasos que las que se establecen con empresas
locales del sector privado (Young y otros, 1991).

Persuasion o legislacion del gobierno. En las décadas de 1960 y 1970
disminuyé el poder de negociacion de las multinacionales con los gobiernos locales.
Muchos paises en vias de desarrollo introdujeron leyes que prohibian la instalacion de
empresas extranjeras en sus mercados, salvo si se asociaban con empresas locales.
Incluso aquéllas que ya estaban funcionando en el pais eran requeridas a reducir su
capital a una posicion minoritaria a lo largo de un periodo o, en algunos casos, de
manera casi inmediata. Por ejemplo, en 1973 el Gobierno de la India introdujo la Ley de
Ordenacion de Moneda Extranjera que exigia, a las miltinacionales localizadas en
sectores no prioritarios, reducir su participacion en el capital a un 40% o menos. Aunque
la UNCTC (1987) sugiere que este tipo de reglamentaciones ha reducido el flujo de
inversion directa hacia esos paises, también es cierto que ha animado a muchas empresas
multinacionales a crear joint ventures con empresas locales. El 57 por ciento de las joint
ventures con empresas de paises en vias de desarrollo fueron creadas por esta razon,
mientras que en los paises desarrollados sélo se produjeron en el 17 por ciento de los
casos (Beamish, 1985).

En algunos paises, se dan contratos de «extincion» (que pueden denominarse
contratos de «absorcion» desde el punto de vista del pais receptor) que reducen la
participacion inicial de la empresa multinacional en la joint venture, siendo adquirida
progresivamente por uno o mas socios locales. Al final-del proceso, la multinacional
puede mantener una participacion minoritaria, 0 no mantener ninguna participacién. De
cualquier forma es probable que siga relacionada con el socio local mediante un contrato
de licencia, de gestion u otros acuerdos contractuales (Young y otros, 1991).

Necesidades de las aptitudes del socio. Las multinacionales reconocen que las
empresas locales pueden aportar a la joint venture un conocimiento profundo del
complejo y volatil mundo de la economia, politica y cultura local. Ademas, el socio local
estard en mejor posicion que una empresa multinacional para tratar con el gobierno
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huésped y obtendra un mayor beneficio de las reglamentaciones locales. Solo el 38 por
ciento de las joint ventures con empresas en paises en vias de desarrollo atienden a esta
razon, frente al 64 por ciento de las empresas en paises desarrollados (Beamish, 1985).

Necesidades de atributos o activos. La globalizacion de los mercados requiere
que las empresas sean cada vez mas eficaces y eficientes para competir en el mercado
mundial. Este hecho favorece la creacion de joint ventures que permitan a las empresas
matrices expandir sus capacidades y acceso a los mercados. Los activos incluyen
financiacion o patentes, mientras que los atributos estan relacionados con el uso o
fabricacion de ciertos productos. Es de suponer que pocas empresas en paises en vias de
desarrollo posean atributos o activos que demanden las empresas multinacionales. De ahi
que solo el S por ciento de las joint ventures con empresas de paises en vias de desarrollo
se crearan por esta razon. En los paises desarrollados el porcentaje alcanzé el 19 por
ciento (Beamish, 1985).

Al tener el gobierno local y los socios de la joint venture intereses
contrapuestos, resulta importante reconocer las diferencias en sus objetivos con el fin de
dar los pasos necesarios para reconciliarlos. Tener en cuenta al gobierno obedece a su
protagonismo en la creacion de joint ventures internacionales, como puso de manifiesto
Janger (1980), entre otros muchos investigadores, al descubrir en su muestra que

aproximadamente la mitad de las joint ventures eran el resultado del requerimiento del
gobierno huésped.

Las razones del socio internacional para crear una joint venture son: entrar en
nuevos mercados, compartir y evitar riesgos econémicos y politicos (expropiaciones y
nacionalizaciones), mantener buenas relaciones con los gobiernos, aprovechar
determinados contratos y lograr sinergias. En concreto, la empresa multinacional
persigue entrar en nuevas operaciones de fabricacion en un pais en vias de desarrollo con
un mercado considerable, o un mercado potencial en crecimiento, razonable riesgo y una

oportunidad para una tasa de beneficios satisfactoria a medio o a largo plazo (UNCTC,
1987).

Entre los objetivos del socio local tenemos: acceso a una tecnologia que le seria
dificil desarrollar o comprar; entrar en una nueva operacion de fabricacion con una
prestigiosa empresa multinacional, que puede proporcionar tecnologia esencial,
conocimiento del negocio y nombre comercial, acceso a técnicas de gestion, como el

control de calidad y, finalmente, lograr un mayor crecimiento y diversificacion (UNCTC,
1987).

El gobierno persigue, entre otros, los siguientes objetivos (Wright y Russel,
1975): incremento del empleo local, sustitucion de importaciones, transferencia de
tecnologia y minimizacién del control extranjero sobre la industria local, contribuciones a
la industrializacion y desarrollo econémico, incremento de la renta nacional, mejora de la
balanza de pagos y el desarrollo de zonas retrasadas del pais.

Entre las principales aportaciones del socio local se encuentran capital,
instalaciones, canales de distribucioén, administradores nativos, conocimiento del entorno
local y del pais, relaciones con el gobierno y las instituciones financieras, conocimiento
de los proveedores y de los sindicatos y algunas capacidades de marketing. El gobierno
generalmente aporta subvenciones y deducciones fiscales y, en algunos casos, contribuye
mediante expropiaciones a la localizacion del emplazamiento para la fabrica. El socio
internacional aporta tecnologia de produccion, know how, patentes, formacion técnica,
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direccion profesional, capacidades de marketing y experiencia internacional en el mundo
de los negocios.

En algunos casos la multinacional retiene la autoridad para nombrar directivos
clave o el derecho a veto en decisiones cruciales. En otras circunstancias el socio local
comparte la formulacion de las politicas empresariales, pero deja las decisiones
operativas a la multinacional. Otros veces el socio local asume la alta direccion y dirige la
joint venture con algin tipo de asesoramiento técnico y otras ayudas de la multinacional.
Las empresas multinacionales generalmente asumen mayor responsabilidades de
direccion durante las fases iniciales de la joint venture, pero la direccion conjunta es
promovida para usar la competencia particular de los socios locales, involucrarlos cada
vez mas en la toma de decisiones y, con el tiempo, se pretende que la direccion local
asuma mayores competencias (UNCTC, 1987).

La utilizacion de la joint venture para entrar en un mercado es contemplada por
algunos investigadores como una opcion de second best. El compartir recursos y
habilidades puede ser arriesgado debido, principalmente, a la posibilidad de
comportamientos oportunistas de los socios. De ahi que las empresas consideren el
control total de la subsidiaria la opcion mas adecuada. La evidencia empirica no respalda
una relacion causal entre el control (resultado de una propiedad cien por cien) y la
rentabilidad. Ademas, existen algunas otras maneras de ejercer el control. Por ejemplo,
cuando se detenta la propiedad y exclusividad de la actividad basica en la cadena de valor
del producto.

La joint venture complica la estrategia de la empresa multinacional. Es de
suponer que los socios locales estaran interesados solo en la planificacion especifica para
la region o pais, sin importarle la estrategia global integrada de la empresa multinacional.
En este sentido, conviene destacar que las subsidiarias son mas exportadoras que las joint
ventures, al estar mas integradas en la estrategia global de la multinacional, sobre todo
las subsidiarias mas jovenes (Chowdhury, 1992). '

La empresa multinacional es mas propensa a participar en joint ventures con
socios locales si los mercados estan socioculturalmente alejados, no posee recursos
-suficientes, persigue adaptar sus productos a los mercados locales, puede mantener el
control de todas las etapas verticales de su industria mediante el dominio de una
actividad, tiene una necesidad excepcional de dispersar el riesgo de expansion a nuevos
mercados, se enfrenta a restricciones legales, compite en entornos inciertos, tiene poca
experiencia en negocios internacionales, fabrica productos estandarizados, tiene lineas de
productos diversificados, y esta interesada en la integracion vertical (Porter y Fuller,
1988; UNCTC, 1987).

3. EVALUACION Y SELECCION DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIO-
NALIZACION

La eleccion del modo de acceso a los mercados internacionales constituye una-
decision estratégica que debe ser cuidadosamente valorada, de modo que es preciso
estimar para cada alternativa los costes y beneficios que lleva asociados. Este proceso de

evaluacion consta, como cualquier otra decision de orden estratégico, de tres etapas
(Kefalas, 1990):
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1) Analisis de las fuerzas y debilidades de la empresa, con una especial atencion al
producto. Las caracteristicas técnicas del producto que determinan su
rendimiento frente al de la competencia, junto con una buena proteccion de su
innovacion, pueden dar a la empresa la posibilidad de exportar en vez de
fabricar en el extranjero, inclusive si esto aumenta el precio de venta en el
mercado final. Esta situacion de cuasimonopolio tendra, por lo general, una
duracion limitada. A medida que el producto progresa dentro de su ciclo de vida
se hacen primordiales las consideraciones del coste de fabricacion y la
fabricacion en el extranjero puede revelarse mas rentable para los productos
cuya fabricacion requiere mano de obra poco cualificada. Con frecuencia, esta
fabricacion se hara necesaria con el paso del tiempo.

2) Analisis de las limitaciones, barreras y debilidades del entorno. Las caracteristi-
cas intrinsecas de cada pais (legislacion, gobierno, sistema fiscal, infraestructura
—no solo industrial, sino también civil, a nivel de formacion de su poblacion-) y
especialmente su riesgo politico condicionan en gran medida el modo de acceso
a los mismos. En general, mientras que para la mayoria de los paises
desarrollados la eleccion del modo de acceso es amplia, para muchos paises en
vias de desarrollo existen restricciones (impuestas por sus gobiernos) que
limitan las posibilidades de acceso a sus mercados.

3) Valoracion de los objetivos y metas de la empresa, en concreto, analizar como
los objetivos asignados al proceso de internacionalizacion contribuyen al logro
de los objetivos empresariales: si consolidan y/o incrementan el conjunto de
recursos y capacidades (competencias distintivas) ya acumuladas o, en otras
palabras, si el uso de los recursos y capacidades ociosos en el desarrollo
internacional constituye efectivamente una aplicacion eficaz y eficiente de los
mismos.

Para realizar la valoracién mencionada mas arriba es necesaria la consideracion
de factores tanto cualitativos como cuantitativos. En este sentido es primordial que la
empresa reconozca las restricciones que le impone el ambiente internacional y que evalue
sus propias habilidades, identificando los elementos clave de su competencia distintiva y
viendo qué grado de control mantendra sobre dichos elementos de acuerdo con la forma
de penetracion que elija (tabla 3). '
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CANALES DE VENTA CANALES DE PRODUCCION
PRINCIPALES
ASPECTOS
ADMINISTRATIVOS . .
EXPORTACION ACUERDOS EMPRESAS INVERSION
DIRECTA FRANQUIC INDUSTRIALES DIRECTA DE
INDIRECTA | COPROPIED PRODUCCIO
AD N
(Comercializadoras)
MARKETING con frecuencia similares a las del adaptacién adaptacién posible adaptacién control total
ICaracteristicas del pais de origen (bajo e} control de poco (el concedente posible
producto la empresa) frecuente ejerce poco control} {control mas
pero o menos
posible grande)
(controt
variable)
«Feedback» de bueno a minimo, segun el bueno variable variable total
(retroalimentacién) grado de vinculacién del
Mercado exportador
ITECNOLOGIA total totai practicame variable. variable total
[Control de ia utilizacién nte total El concesionario
e la tecnologia aporta mejoras. Se
puede convertir en
competencia
PRODUCCION totai total generalme débii mds o totai
[Control de costos nte fuerte . menos fuerte
iControl de quién produce. total parcial en et total parciat o total parciai o total total
A donde se exporta el mercado
|leroducto objetivo
.,
Tabla 3:  Relacion entre el modo de acceso y el grado de control (adaptada

de Sallenave, 1985; 260.)

También es preciso considerar que la naturaleza del desarrollo comercial cambia
en funcion del tipo de transferencia que se efectiie hacia los mercados extranjeros. La
tabla 4 identifica los modos de acceso normalmente mas adecuados, segun que se
pretenda transferir mercancias, servicios, tecnologia, capital y, eventualmente, personas.

NATURALEZA DEL DESARRO- FLUJO (NATURALEZA DE MODOS DE DESARROLLO IN-
LLO INTERNACIONAL INTERCAMBIOS) TERNACIONAL
Comercial Mercancias Exportacion
Serviclos
Tecnologia Contratos
Contractual Servicios de licencia
Mercancias Franquicia
Tecnologia
Participativa Capital Consorcios
Servicios Sociedades en copropiedad
Mercancias
Tecnologfa
Capital Inversidn directa:
integrada Servicios sucursai o filial
Mercancias supervisada
Recursos humanos
Tecnologia
Capital
Servicios Inversién directa:
Auténoma Mercancias filiat libre
Recursos humanos
Capacidad de
Innovacion
Tabla +4: Formas de desarrollo internacional (Sallenave, 1985; 247).
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Algunos otros factores, que deben ser considerados, guardan una relacion con
el modo de acceso facilmente predecible. Asi, por ejemplo, cuando se consideran los re-
cursos de capital o directivos que es preciso comprometer en el proceso de interna-
cionalizacion, en el caso de que la empresa multinacional conceda una licencia a otra
empresa extranjera, normalmente, se comprometen muy poco capital y muy escasos
recursos directivos. Del mismo modo, las joint-ventures suelen requerir una menor
inversion, tanto de capital como de recursos directivos, que las subsidiarias de propiedad
total.

De otro lado, si consideramos la decision en términos de flexibilidad, los
acuerdos de licencia suelen imponer, para la empresa que se internacionaliza, una mayor
rigidez que aquellas otras formas de acceso en que media una estructura de propiedad,
ya sea parcial o total. Mientras que es posible modificar, con cierta facilidad, los
acuerdos establecidos con una subsidiaria, la modificacion de los derechos y obligaciones
que se derivan de un acuerdo de licencia, en principio, no pueden ser modificados sin una
renegociacion de igual a igual entre licenciante y licenciatario. En el caso de una joint-
venture, la posibilidad de redefinir su contenido suele ser mayor que en el caso de la
licencia o similares.

Otro factor de considerable importancia viene definido por la posibilidad de
obligar el cumplimiento de los términos del acuerdo. En este sentido, el riesgo es tanto
mayor, cuando la empresa decide acceder al mercado internacional a través de cualquier
modalidad contractual. Asi, por ejemplo, en el caso de la licencia, la empresa que la
concede corre el riesgo de que la empresa licenciataria incumpla algunos de los términos
del acuerdo, entre los que cabe destacar: la existencia de limitaciones geograficas sobre
ventas, la necesidad de realizar controles de calidad y la obligacion de comprar
productos intermedios a la empresa licenciante, entre otros.”

Otros factores de necesaria consideracion son los relacionados con la corriente
de ingresos que se han de generar hacia la empresa que se internacionaliza, en concreto,
su volumen y, sobre todo, su estabilidad. Respecto al volumen, en principio no se puede
establecer una prelacion definitiva entre las formas de acceso. Asi, la concesion de una li-
cencia que establezca un canon sobre el volumen de ventas de la empresa licenciataria
puede devengar mayores ingresos para la empresa licenciante que el establecimiento de
una subsidiaria 0 una joint-venture. De otro lado, los ingresos que origina una joint-
venture son, normalmente, menores que los devengados por una subsidiaria de propiedad
total, al menos en términos absolutos.

Por lo que respecta a la estabilidad de los ingresos, la experiencia precedente
permite realizar un analisis mas determinante, de modo que la estabilidad de la corriente
de fondos devengados por un acuerdo de licencia (o cualquier modalidad similar) es,
normalmente, mayor, dado que, tales acuerdos, generalmente, establecen, para la
empresa licenciataria, la obligacion de realizar pagos fijos o condicionados al volumen de
produccion, nunca condicionados al volumen de beneficios, como ocurre en las joint-
ventures y en las subsidiarias de propiedad total.

Otro factor importante en el analisis viene definido por el riesgo politico
asociado a cada modo de acceso. En general, la modalidad contractual implica un menor
riesgo politico que la modalidad de inversion, en cualquiera de sus variantes. Por el
contrario, la existencia de una subsidiaria de propiedad total permite, a la empresa que se
internacionaliza, acceder a ciertas ventajas y conocimientos dificiles de obtener por otras
vias. Del mismo modo, cuando se accede a través de una subsidiaria de propiedad total,
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el conocimiento que tiene la empresa local acerca de su mercado, la difusion de su
nombre comercial en su pais y el acceso y conocimiento que ya tiene a los sistemas loca-
les de distribucion, suelen ser mas adecuados, para la empresa internacional, que aquellas
otras modalidades que implican un menor grado de control.

Es preciso realizar una consideracion global de todos los factores considerados,
sistematizando los mismos en costes y beneficios. La tabla 5 recoge los factores
mencionados, ya segmentados en costes y beneficios, al tiempo que ofrece una
clasificacion, para cada elemento de coste y de beneficio, de los principales modos de
acceso a los mercados internacionales. Una rapida observacion nos permite seiialar que,
valorados en términos de costes y beneficios, ninguno de los modos de acceso emerge,
en principio, como el mas deseable. Por ello, la metodologia a aplicar para realizar la
seleccion consiste en comparar las corrientes de costes y de beneficios futuros,
descontandolas a un tipo de interés que refleje el riesgo asociado con cada alternativa.
Esta metodologia nos permitiria observar, una vez descontada la inversion inicial, el
valor actual de cada opcién y, por tanto, observar cual es el método que mejor contri-
buye al logro de los objetivos de la empresa.

Joint-Venture Subsidiaria
de empresas (Filial) de la
Joint-Venture muttinaciona- empresa
Acuerdos de con una em- les lideres en (controlada y
licencia presa local . sus sectores dirigida al
{Consorcio) completo por
la empresa)
Costes
1. Coste del capital comprometido 1 2 3
2. Coste de los recursos directivos
comprometidos 1 2 3
3. Restricciones sabre la fle- ’
xibilidad estratégica y operativa 4 3 2 1
4. Coste de obligar el cumplimiento
de los términos del acuerdo 4 ? ? 1
Beneficios
1. importe de los pagos a la matriz ? ? ? ?
2. Estabilidad de los pagos a la 4 ? ? ?
matriz
3. Seguridad politica para la matriz 4 3 2 1
4. Contribucién al acervo de
conocimiento de la matriz 1 2 4 4
5. Contribucién al valor de los nom-
bres comerciales y de las marcas 1 2 3 4
registradas de la matriz
6. Disponibilidad futura de mercado
local para la matriz 1 2 3 4
Tabla 5:  Costes y beneficios asociados al modo de acceso en el mercado

internacional -1 es el menor y 4 es el mayor, tanto coste como
beneficio- (Vernon y Wells, 1991; 23).
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