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taife an & prasents 5igio como
i 8l andarior, una gran dieTencla gt
Al 65 QU B paniodn Acu 85 positl
de enirenty, habisndo transcumdo us
thaite *mdaje gerencinl” oue 8 [ poste
tambén brisda Blgunas eEereRGEs o
despreciables. ot elgnifica qu auegue
mlavia puadan habef mis iteropanass
qui TipUEEEs (50bre ol COMpEr |
gsle pomeatn). tambdén @ pdshen dlpunas
pioguEstys lentathas y g oo de
alguna fTarme pusdan ser ya Evlsedas
como pars de i seatided gu e histora
Pecim.
Queda clire que espaciaiments durats o
iz de gsle BrocEsn (e fonma eoatn-
1¥), SUrgEmn rmens dudas B nguit-
Iydes o o werdacern signibcad que @
recienty higrtegesdencia Bsonimica que
Dl musdo preani pars & gastion ampn-

sanial, Cuestnnes tes como b foma de =

nsarritm mis adecuade an los mencakis
matiines, o Sseio de | seganizacion, ol
pertl e lis pcutres requendos pan
distinlas misicnes, o mix de prodackas, &
ansna de a5 operacipnes 2Lde an punio
de wistl cnmarcial y farriaria, enve alne
e B s peTANE RS BN s S
siones e os ajecuives [y estediosos) que
the akguirel mangra han farmado parte o han
A B5Y PracE0.

Piasieamienios y parspectivas fa Radlio
muchns y waredos. Unos con aparents
contzadccien (oomn i deyurmva mepes-
1o dis £t diatimir b e de producios de
2 empresa fimemaconal, acs |3 estande-
riraciin o |3 adeplaciie), b que mis &
igura vz ha panrada e ko grado da
descorciedn & quad Instacidn e ios
encErgados dé tomir esias deckiigl
(8r0E Qud-han conciado Meyor et ¥
onwicritel, GoMD puede ser & RMgia0 0a
Iatzene come herramiana o apive 3 s
accinaes de markiling de aeporiacion y &

Globalizacion
Ajustes Conceptuales en la
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o gbo quend, vile [ pena a estas allras,
corsigrar alqunas de hs malmes que,
da acuenln o0 SR8 aubar. pOCO A pOCH
vam dejand i Tugla & mayo dardad
sobie 1o qua sgnifica gesliondr una ar
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oS3 an i Smisila intamaciond, a5l eomo
i avalucion wecrada pars godkar
urer Beprasa, &l dsefo orgEiacions
apopiade par perar an un soniesdn
mundial, ura imemretacin telanceada
g |3 pollica de produches inErsacional
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Empresarial:

competencias gerenciales con que se
debe contar ¥ la evaluacidn del riesgo
de negocios, mds @i de las habitakas
perspectivas mulfilaterales. Todo esio,
Ieneandn: com referencia ef efecto que
gn ollo provotan las distintas fuerzas,
fanto de impulso, como de contencidn
i la interdependencia de neqgocios en el
munte, tales come los que sa indican &n

ta Fgura 1

Globalizacidn de la Emprasa
Es posible que en esle lema es donde
s¢ hallan planteadas algunss de las
definiciones mas categdricas sobre la
oriendacion  empresanal  que  debiera
sapr 13 emgresa en el contexto global:
jiobalizarss o dasaparecer!

Mo cabe duda de que para algunos
nagocios esta itemativa ha podido ser
tremendaments  Decesada,  Imaginese
solarmente &l caso 08 Una emprasa farma-
chutica gue invierte cientos de millones

Etapa que Viene

Empresas., Lk de Bamsiona,
Epuum&n
Esc. de Rlag. U, da Chila,

de dilares an imvestigacidn y desarrolio
para un medicaments soflsticado, cuyve
mmanejo de costos (y rentabilicad) no puade
5N pasar por la cbtenciin de un altizmo
voluman de produccitn y ventas, lo qua
sl s nbtiens a escala plobal,

&in embargo, ambign queda clar que no
todas las industrias presantan & mismo
atractiva (e una abta escala global da ape-
raciongs). Téngase presente |o que pusde
pasar con parte relevantz de & industria
de la gonstreccidn de vivienda turistica,
de significativa especialidad  localizacion
en funcibn de condiciones climaticas y
peograticas particulares.

Mas aiin, el imperativo global deja de lado
&l hechi de que e una de las altemativas
de infernacionalizacion, pero estd lejos
die ser la Gniga, siendo posible tambign
corsiderar la denominada  perspectiva

Fiqurs 2

o Policéntrica

. s e

ednocénirica (imtemacional) y policéntrica
(multidomeéstica) que por sus caracts-
risticas: (Figird 2). pueden constituirse
en camings perfectaments vélidos para
competir en gl exterior,

Estos modelos no son ni bugnos ni malos
en sl, sino que su ampleo &5 determinable
an funcian de faclores como al tamana
e 3 ampresa, su escala de produceiin,
recursos financlares disponibles, adap-
Iabifidad de sus productos, reguiaciones
gubernamentales. reputacion del pals de
arigen como provesdor de determinados
producins (2 gente prefiers ¢l parfume
francés bajo al anténdido gue ez de Fran-
tia y chocolate suir porque se produce
BiT Esos palses), entre olros.

Ura empresa etnocintrica transfiers s
modeky empresarial considerando que
ésie ha sido exdloso y que no vale la pena
cambiariy con peguenias modificaciones,
En fanto, una policentrica s& “mimetiza”
con el entomna local porque aprecia claras
ventajas en b realizacidn de aspectos
claves para su nagocio (provesdones, re-
cirsos, chentes aspeciiles, sentimiantos
localistas, atc. ),

Mis ain, como haciends patente Io
anterior, cabe tener &N cuents que un
importarte gropo de competidares en
Latinoamérica {y otras parfes dal munda)
500 mis bien regionales (empresas regio-
céntricas en cierto sentido), conformando
una categora, que en el caso de éstas, se
han pasado a llamar Multilatings.

Quign puede discutir hoy en dia gue estas
empresas han estado dando wna dura pe-
lea & oiras de mucha mayor envergatura

Caracteristicas de una MNC:

|
I
Etnocéntrica i




¥ oue ks han desdliada en s mercado
g origen, como lo han sdo JC Penney,
Carrefour y Home Depo

Athwilmenle, emgeesas ongrares o8
Latinpamérica como Telmes (helcomu-
mGEcknes), Cemes cemento), Ancor
{confites), Comna {cervera) Embrasr
(Aerondulica], Falabells (Retal), Jembo
(Retaill. Lan (seroliesa), enfre olras,
CUEPEAN £ON UN polenle reconacimienio
o su ambile de operacionss, que en
vanos Casns S8 exiideds ademds 4 olros
Goelinanbes.

Disefio Drganizacional

Lo habibeal he sido estimar gie BS
eslructuras (de & organizacidn) estan al
SN0 de |8 estrElega v que cuanto mas
2 gusta aquel @ esh ullima. mayor es
b capacadad de implementaciin con que
58 uenta, Con frecusncia se ponen
practica diversas férmulas (modelos} que
van desde b didsidn Interacional {par @
mangjn da |05 negocios tuera del pak de
arigen o2 la emprasa) hasta b malrz orga-
nerabiva {0 algunas di sus vananies como
i tederacidn empresanal], pasando por b
divisitn de mygocios o prodecios globe-
les. Hehituglmente se ha depositado gran
COnfGNES BN BSKAS BECONMS, como madio
para fograr un funcionamiznto sfectiv de
I empras

Hin ambargo, de eetas miciafives sa ha as-
frakio Comin Experenca que e miteades
oparheridades, al cambia de I estructura
organzacianal, fa produce ung modiics-
citn handamanal e prapontions wards-
ters capacidad ajecuton U operain a und
ampresa, v g b dieventia clive astara
1T ien en las competencias de b gente
que Irdaja en el Por samplo, la puesta
en gractica de wna astpchurz matncial (en
I3 Igtra idesl para una empres: comphea
quir requisre eompartic oS & gran
BsCaa) iende a crear comtusin y desen-
CUREDS 5i N0 58 antrana seciadamants
A5 gente

(Oira & pecha rebavants g5 que los cambios
en fa organizacion fiendes a afeclar reck
procamente 4 & esirategia, e Brminos
da levar 3 condicionas la perspeciva
0 enfpgue desde o cual s¢ obsanen y
feemulen estas definciones. Por ajempsn.
ung esknachura orpaniativa coya minda
respnde a establacer miaciores efeciias

O el

de senicio @ clintes inlerdcionales,
Telnd o consideriar esa penspectiva en el
andlsis def enbomo y opeones estraligr
a3 a sequil

Adicianalmente, una aprecads capacidad
CANGEESwA, como k85 [ Rndbilidad y
rafader di raspussia abe cambls ines-
perades (el anjen que Sein|. lisnden a
lograrse con tada vez menos definiciones
formales v mas con omanizaziangs M-
g i de s miftiples

Politica de Productos

Esla 56 ha plnteado como ung de ios
tamas mas compleias g abordar a la
hora de @cdr qué productos deben
consderarse pam ofrecer 4 los memadas
enternos. Paa unos, la ldea giobal signi-
fica parte de la premisa que & creciee
nomegenesdad  de Jos - consumidams
an ol mundo £8 fraducs e que & i
hifdad de una empresa gim en tomo 2
la posibilidad de que ésla sea capa: de
afrscer productng estindares, de calidad
parej y precias convenientes. Requisio
Fumcamental: gue se logre kenlificar asa
necesidad comin en los comsumidores
¥ e se pueds produck en un volumen
fal que i permita ofracer en producio a
precios imbatilas.

Para nfros, & smilitud de ks consurmido-
e 8681 todaia lejos de ser ura reaidad v
fuabriz miftiples factores g os dleren-
ciz § hatan acons<jable ana sntonia mis
fina con fstos. Be argumentan lachores
que van dasde las mgubcionss gubsernz-
mendales, hasta la historia de b empreza
(b una deerminada modalidad de ser-
vitin de marcadn). Raquerimianto bissn:
Mmarcar |a denencta |y rantabilizir) con i
aspecificidad Gl products encontrasa
Mo obstante, b reaidad nos indica qua

ampas perspeciivis cobran wgenca en
fungidn de bs contingencias dal propio
mercadoc Parg  meeslia,  considémse
i AM¥ESa% de alcance mundial como
Unilver ¥ Wastié lbigalmente apiican
und combinacidn de ambos y no por el
ditfan da poteer akanc: mundal, Galleas
bafadas en chowodale como o Super B
W lEs Mugritas, que son producing bradi-
cimalmente. dirigidos al pitlios chilano,
coesisten perfeclaments con los K Kal
fue s BncuEntran disponibles & poblicos
e mIMBMes0s paises.

E|ecutivos Globales
En primet lugar, podriamos dacir que “sl®
ejncutiva global, no extsl come (al, Tratar
e encodirar ina espece da perfil uni-
versal seia no sdlo imeal, sing que creer
haberla ennantrdn y asignario a aigwa
lamey npresanial determinada, puede
Testifar hasia peigrosa,
D aceerdn con Barletl y Geshal, para ha-
CErsE C2mo de- bs e eendaks (do
ung gmprissa de dcaice intlemacional). se
requiers mis bien de grupos dlmene
winculados v especiizitos da sjacutins
de megocios, ejeculivis cegiongks o
“country MANAETS”, ¥ eleratives funcio-
ralis di akance global. Estes forman
“uma iriada de perspectivis” dfmnles
(e 5¢ aquilbran unas 3 otms, o pe
parmite constnair tres capacidades et
thgicas a saber: efienciay competivizad
a ntcal global, capaccad de respuessa y
fesibilidad nacional y apacdad dememna-
fo {ransversal pare apalancar aprendizage
sobre hases mundiales (Figea 3.
Bajo-pete asquemz, que hace mucho mis
sentido en funcide & lo que & & diver-
Hitad de taneas parenciges en el mbito
comantadn, & progdsito hisio del prime-
10 {ejecutive de negociog), & potendar |5
sficiencia v competsvidad de b empresa
|2 escala plabai). Dabe cplurar & plenp
tenelico de bs operacones mumdales
imegradas; mas especloiments, sire
como el astrabega & su organ@acion,
“arquitects” g8 & configuracin e acti-
uis ¥ meuses 3 nikel mundi@ ¥ comp
coondinacor o las pEnsacciones que: se
Suscitan a travds de lns dsstinins palses
211 QUE apesa,
Enel caso del segundd (sculiva regianal
o “country manzger), 5e frata de que dste




| Figam 3
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cumpia un ral sersdile ¢ de respussta
adocuad a los mercados localis. Tambisn
debe atender |as ralagiones con las aute-
ndades |ocales y defender & posican de
818 BMpresa COnira & competencia local
ENTET Sirg coma &l sensar o intirprate
e Q5 amenarms v oporunidades de su
eroemo inmedio, construcior de ls
capacidaces. racursos locales, comtribiui-
dod ¥ active participante @n las psiraiegias
ghakales,

Respecio del tercarn, su obgetho funds-
mental &5 crear sinerglas winculanda sus
recursas cnacas, comarciales, manufac-
Tureries, humanos ¥ financiaros en- tésmi-
nos mendiies. Sine como “escansador
e Informacidn  mundal,  “polinizades”
dé know how de penta de 13 meiores
practicas tcrion-profesionaes de su dnea
¥ ENGANATA O lider innDvaciones que pies
den alrecer oportunidades v aplicacianes
transnacionaes.

A los anteriores se agnaga o dendminarg
“Grente Corporativa®, cuya funcion &< in-
tegrar los distintos nivelss de resporsabi-
lidfad gerencial. Sine como “sginador” e
s demés, busca v desarrolla los talenios
gerenctales a nivel de negocios, paises v
funciones,

Sin perjuicio de | desceilo anterivmante,
#gunos antecaderdas indican que msuts
hahitual encontrar ejecafivas dibifmente
preparados (¥ poco fspuestas) para
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hacerss cargo de tareas profesionales en
&l efrangers, Un tercio de los que aceplan
s, volverian antes oe cumglir e lapso oo
tismpo originalments: encamendada y de
0% e permanazen, la mital presentarian
un desEmpeio discutibhe,

Elio haria entendible que - paulstinamants,
& formacion o eecutives en negocios
mtemacionales s ha wvoelio un tema
o especal consideraciin académica y
Peidctica en paises come Chile, debido en
gran meedida 8 s avance en &l proceso de
intermacionaizacidn. Los programas de
Preparaciin pasan por revisir aspecios
com |3 Masofa de b empresa ol de
la Tamilia v la influgncis del cribesic e
difdo- referencla (interpretaciin de ta req-
lidad en funcidn de su propio background
solamente], enire otras, v sobee todo los
gfectos de 2 cullur v sus comnotstianas
& ¢ lugar de frabajo (no exclyendo &l
entomo socil).

8 ha requarido que los programas de for-
macin b obarguen singuar impartancia a
desarrollar habdidedes de sensibiicad v
fiawitilicad ants st influencia, sin parjuicio
O que consideren los fctores de tipo
écnico

Sin ernbarga, también |3 experienc Indl-
carla que un individuo asigrado a s ta-
fed 2 106 regocins intemacionales, debe
Ser ande bado un muy busn gjscuti, Lina
t05a {18 $ormecidn indemacional] no suple

. s [ oy
il odra (su rivel profesiona).

Medicidn de Riespo
Etie = uizd umo de Joe 2specios an que,
para empresas chieres, ha guedado mas
claramentt evidenciada fa necesidad de
Irdroducir camios e i fofma da mediny
evaluar el rizsgo que emang de kB realzs-
cifin di Megorios con odos pases.
AlJUnas  acomecmientos oourrides G
limamente =i o confirman, cama es o
refitiv 4l gas aenting y 1 everliais
canicionantes comertiales emanadas del
pobiema ballviang. Todos generan algin
grado i inpartidumbire (v fiesga) para las
ampresas relacionadas directa o indirets-
mente con los femas
5N dut Io ideat &5 poder anticioar o
prever g @lguna forma estas contingan-
58 y estar préparado para enlrantaras o
amerliguarlas. Mos podamas preguntar si
38 empresas Involugradas (v el pobierna)
tignen forma de anticipar fo qua podria
DEwriie (por sjemplo e dé an recorie en &
Suministro da gas por ung decisicn acmi-
nistrativa faranea) y de =l 56 pusden fomar
madidas antes de gue & probiema se haga
gentir o 52 transforme en insuperabie. En
olras palabeas, 52 trata dé si “alguien” fie-
2 @igura medida ol resgo Gue S cieme
snbre &f funcianamiento de un negocio.
Glempra &5 pasible que a0 se sepd o
i existan sefiales que apanten &n fa
direccitn del problema: que prencupa. &
Inelso, es posible que se fenga acceso
i fguna medicitn giabal del resga que
reprasents para un inversionists & hacer
Negacias en o con residentes de ofro pats.
De hecho, indicadorss coma ol Standarg
& Poor's v Bl Moody's ya haoe bastante
liempo que Indican a varios palses dal
COND SUF CoMO de riespo significativo,
Poro, ies esto il para dimensionar el
riesgn emprasarial u operacional dal que
eElamas ablando?

Ha quedado claro que no. principalmente
porgue @l sentido y propdsity de esie tipn
de Indicadores e atro. En gereral, miden
fa probabildad de oue una obligecién
financiers se pague v no para un inver-
Sioaista de Chiie en particular, sino que
fara g de cualguiar parte del miendo. En
esentla, son indicadores . multilatarales.
Lig sirven A bodos y IS sirven 3 nadie a
vez, dependisnda de Ia forma | grada de



redagion que exista entre dos inyolucrados,
Lo anterior lleva a considerar que, pari
medir el mespo de negocios con paises
especificos, se requierz wna  nuevs
peneracion de indicadores, de mayor
focalizacidn, empresariales v dirigides a
CoMempar aspectos que se relacionan
ms directamente con |as interconexiones
entre |os paises (y ermprasas) que afectan
Iz negacios y que mEs quee generar ma
apreciacion para todos (mullilateral), sea
més béen para algunos (ilateral).

La realidad indicaria qua el riesgo que
enfrenta. una empresa orlginaria de un
ceterminado pais (chilena por ejgmplo),
que hate negocios en otro (Bolivia par
ejempla), No Seria el mismo que tendria
I de un tercera (Brasil por ejempio). Sus
relietionas histiricas, simpatizs, conflicios
pasads, frustracionss colectivas, cufura
empresarial, cormupsion comercal, apego
al derecho, experiencias empresaniles.
Bic.. pueden hacer una tramends dife-
Tencia e los resultados, & molusa, en los
Caminos de soluckin para un determinada
canflicto; éstas son cisshones emingrte-
mente blaterales.

Adermias, la nueva etapa por |3 que atravie-
5 I internacionalizacion de ks empresas
chifenas, hace imprescindible comar con
instrumentos de medickin de risspo am-
prasanial mas efactivos, que idealmente
midan s aspectas sefatades. Mis adn,
fara sy importanci, cabe fener presents
que gl efecto da los problemas a detectar,
o &5 stilo de emprasas, sing que fambign
incide en iros incumbentes | tackehol-
ders”) nacionales (clientes, trabajadares,
qobiern, provesdones, st ).

Comentario Final
Frobablemante los temas incliidas agui,
en alguna medida avilan a generar una
vision un poco mis actualzada de la siem-
pre desaliante estera de los negocios in-
ternacionales, no obstante, sa deba tanar
claro que se trata solo da slgunas pocas
matarias gie &l autor ha ido sbordando
en &l Gimo fiempo, geedando muchas
lres por eansiderar. S6lo iéngase en
Cuenta que estamos en un conbaxto de
tal movimiento, pue las respusstas de hoy
serin dsicaments, las fuentes de criticas
v referencias para los asuntos que vienen
mis adelande.




