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Gran parte del éxito de la internacionalizacion empresarial pasa por un enfoque directivo que ajuste las decisio-

nes estratégicas a las condiciones del entorno, al tiempo que se disponen los medios organizativos adecuados

para su correcta puesta en marcha. Para ello resulta util el marco conceptual de la direccion estratégica, que

permite contemplar la internacionalizacion como un proceso integrado por tres etapas: analisis de factores de

competitividad (pais, sector y recursos y capacidades de la empresa), formulacion de estrategias (de entrada,

competitivas y funcionales) e implantacion (disefio organizativo y mecanismos de control).
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1. Introduccion

La justificacion para este trabajo se encuentra recogida en los
dos conceptos que integran su propio titulo: direccion estratégi-
ca e internacionalizacion de la empresa. El primero adquiere
una vital importancia debido a que el entorno se encuentra
inmerso en una serie de cambios substanciales que condicionan
en gran medida la actuacion de las empresas, exigiendo su
direccion estratégica. El segundo resulta especialmente desta-
cable ante el, cada vez mayor, cariz internacional que presenta
ese entorno en que habitan las empresas. Estas, para ser com-
petitivas, deben ampliar su foco de atencion mas alld de sus

* Departamento de Organizacion de Empresas. Universidad de Alicante.

fronteras nacionales, ante lo que se ha denominado la era de la
globalizacion.

La internacionalizacién de la empresa puede contemplarse
como una decision que, siguiendo el proceso de la direccion
estratégica, comenzaria con un analisis estratégico, continuaria
con una formulacion de estrategias a distintos niveles para, final-
mente, ponerlas en practica. Con este marco de referencia, el
objetivo del trabajo es aplicar el marco tedrico de la direccion
estratégica al caso particular de la internacionalizacion, tratando
de sefialar cudles son las dimensiones principales que deben ser
consideradas para dirigir estratégicamente la aventura interna-
cional de la empresa. Para ello pretendemos integrar, en cada una
de esas fases, distintas aportaciones que la literatura sobre inter-
nacionalizacion empresarial ha efectuado desde diversos puntos
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ESQUEMA 1
EL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA DE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Determinacion de los objetivos perseguidos
con la internacionalizacién

Y +

Andlisis de los factores
intraempresariales

Andlisis de los
factores sectoriales

estratégica Formulacién de la

internacional

Andlisis
estratégico
internacional /
Andlisis de los factores
pais (origen y destino)
y Y
Formulacién

Formulacién de la Formulacién de

estrategia de entrada

estrategia competitiva

estrategias funcionales

Disefio de la estructura
organizativa internacional

Implantacién

estratégica
internacional

FUENTE: Elaboracién propia.

Y

Control estratégico
internacional

de vista. Con tal finalidad, nuestra exposicion se estructura en
tres apartados centrales, destinados a cada una de las etapas que
constituirian el proceso de direccion estratégica de la interna-
cionalizacion de la empresa. En el Esquema 1 se recoge de forma
sintética el hilo conductor de dicho marco teérico integrador.

2. Analisis estratégico internacional

El punto de partida del proceso es determinar qué objetivo se
persigue. La decision de internacionalizarse puede estar motiva-
da por pretensiones diversas: superar la madurez del mercado
domeéstico; aprovechar el crecimiento de la demanda exterior;
buscar una demanda de mayor calidad en el extranjero; aprove-

char alguna ventaja de localizacion para aminorar los costes o
situarse cerca del consumidor; reducir esos costes buscando
economias de escala, de alcance o de experiencia; seguir a un
competidor nacional que se ha internacionalizado o contrarres-
tar el ataque de uno extranjero; localizarse cerca de los provee-
dores o los clientes; dotar a la empresa de un caracter interna-
cional en virtud de la visién de su alta direccién; diversificar el
riesgo mediante la presencia en varios mercados geograficos; o,
de un modo mas general, tratar de adaptarse a una realidad
incuestionable del entorno actual como es la globalizacion.

Una vez que la empresa ha determinado los objetivos preten-
didos, se enfrenta a la necesidad de analizar las tres dimensio-
nes en que se va a sustentar su competitividad internacional: el
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ESQUEMA 2
ANALISIS ESTRATEGICO INTERNACIONAL

Deferminacién de los objetivos
perseguidos con la internacionalizacion

\i \i \i
Andlisis de los Andlisis Andlisis de los
factores pais de los factores factores
(origen y destino) sectoriales intraempresariales

Pais de Origen Prohalad y Doz (1987)  Barfletty Ghoshal (1991)
Vernon (1966, 1979) Nohria y Garcia-Pont Tallman (1991)

Porter (1991, 199%b) (1991) Kogut (1991)

Dunning y Narula (1996) Yip (1993) Durén Herrera (1994)

Ghoshal y Nohria (1993)
Birkinshaw, Morrison y
Hulland (1995)

Birkinshaw, Hood y
Jonsson (1998)

Birkinshaw y Fry (1999)
Pais de Destino

Ventajas de localizacién: Vernon (1966, 1979), Dunning (1981, 1993b)
Cultura: Hofstede (1980, 1991)

Entorno legal y medioambiental: Rugman y Verbeke (1998a, 1998b, 1998¢)
Riesgos: Robock (1971), Kobrin (1979), Durén Herrera (1990, 2001)

FUENTE: Elaboracién propia.

pais, el sector y sus propias caracteristicas internas. El Esque-
ma 2 recoge algunas de las aportaciones mas relevantes de la
literatura en torno a cada una de ellas.

Como se puede observar, el primer elemento del modelo no
s6lo incluye los factores relacionados con el pais de origen (que
facilitan a las empresas alli radicadas desarrollar algun tipo de
ventaja internacional), sino también los relativos al pais de desti-
no (que condicionan la ubicacion exterior de empresas que ya
disfrutan de determinadas ventajas).

Analisis externo: los factores del pais de origen

El fenémeno de la globalizacién puede hacer pensar que los
factores de localizacion estan perdiendo relevancia. Sin embargo,
nos encontramos con empresas lideres internacionales concen-
tradas en lugares determinados. Por ello, el entorno territorial en

el que esta inmersa la empresa debe influir de manera significati-
va en su competitividad internacional. De hecho, «las ventajas
competitivas sostenibles en una economia descansan cada vez
mas en aspectos locales (conocimiento, relaciones, motivacion)
que los rivales distantes no pueden igualar» (Porter, 1998: 78)™.

Las insuficiencias del coste de los factores para justificar el
comercio internacional han llevado a superar el concepto tradicio-
nal de la ventaja comparativa y proponer el de la ventaja compe-
titiva de las naciones para aludir a «las caracteristicas decisivas de
una nacion que permiten a sus empresas crear y mantener una
ventaja competitiva en determinados campos» (Porter, 1991: 44)2.
En este sentido, cuatro atributos constituyen el poquer o diaman-
te de la ventaja nacional (Porter, 1991: 110-183; 1999h: 205-219):
condiciones de los factores; condiciones de la demanda; sectores
conexos y auxiliares; y estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas. Por tanto, la empresa debera analizar si estos determi-
nantes estdn presentes en su localizacion de origen.

Este planteamiento ha generado importantes contribuciones
(Grant, 1991: 539-546). Respecto a la teoria del comercio y la
inversion internacional, gracias a la superacion de la ficcion cla-
sica (dos paises, dos bienes...), se puede explorar con mayor
profundidad la influencia de las naciones sobre los resultados
competitivos de las empresas. En cuanto a la estrategia compe-
titiva, representa una extension del analisis estratégico a un
entorno internacional y una concepcion dinamica donde la inno-
vacion juega un papel esencial.

El estudio del diamante debe completarse con el analisis del
impacto que tienen las empresas multinacionales. Estas no sélo
influyen sobre los cuatro componentes, sino que, a través de la
internalizacion de las transacciones entre paises, han promovi-
do redes de diamantes nacionales (Dunning, 1992: 146-165;

! En una linea similar, FLADMOE-LINDQUIST y TALLMAN (1994: 47-67)
sugieren que una fuente clave de recursos especificos de las empresas
multinacionales es precisamente el propio entorno competitivo de su pais
sede.

2 Los méximos exponentes de la visién tradicional son las teorias de la
ventaja absoluta (SMITH, 1958) y de la ventaja comparativa (RICARDO,
1959).
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1993a: 12-14). Dos argumentos sugieren la necesidad de consi-
derar mas de un diamante como fuente de ventaja competitiva
(Rugman y Verbeke, 1993: 72-83): la utilizacion de un diamante
individual no es valida en el caso de empresas de paises peque-
fios, que tienen que depender de otros paises para sostener su
competitividad internacional; y el planteamiento original asume
que una empresa multinacional requiere una base local desde la
que transferir sus productos y servicios, no considerando la
posible existencia de vinculos entre subsidiarias, con los consi-
guientes multiples puntos con similar importancia.

Por otra parte, la ventaja competitiva de una zona geografica
presenta un caracter dindmico, vinculado a las transformaciones
estructurales implicitas en el desarrollo econdmico, lo que incidi-
ra de forma significativa en la competitividad internacional de la
empresa (Duran Herrera, 2001: 137). En este contexto, destacan
dos aportaciones que han tratado de relacionar la competitividad
de una economia con los flujos comerciales y de inversion directa
que mantiene con el exterior. En primer lugar, el Modelo del
Ciclo de Vida del Producto (Vernon, 1966, 1979), que propone
una evolucion en funcion de las ventajas de localizacion de los pai-
ses: desde una primera etapa, donde se produce una innovacion
en un pais avanzado que trata de explotarse mediante exportacio-
nes, hasta una tltima fase de estandarizacion del producto, donde
surge un incentivo para localizarse en paises de bajo coste (nor-
malmente menos desarrollados), que abastecerian al pais inicial-
mente innovador, convertido asi en importador.

La segunda aproximacion destacable es la del Ciclo de Desa-
rrollo de la Inversion Directa en el Exterior (Dunning, 1993b:
88-89 y 272-274; Dunning y Narula, 1996), que relaciona las
inversiones recibidas y realizadas por un pais con su nivel de
desarrollo econémico, mediante una serie de fases. Cada una de
ellas est4 liderada por un tipo determinado de sector coherente
con la combinacion de factores naturales y creados por dicha
economia, lo cual dota al ciclo de desarrollo de una dimension
mesoeconomica (Duran Herrera, 2001: 147). En la primera
etapa, el pais se encuentra en la fase inicial de su desarrollo, no
realiza inversiones y carece de ventajas para atraer inversiones
extranjeras (con excepcion de las que exploten sus recursos

naturales). En etapas posteriores se convierte en un receptor
neto de inversiones (por su mercado potencial o por su necesi-
dad de desarrollar infraestructuras), aunque empieza a desarro-
llar capacidades tecnoldgicas y a efectuar inversiones. Estas se
consolidan en una siguiente fase, en la que la ventaja competiti-
va del pais se basa en factores creados (fundamentalmente en
[+D). Finalmente, en una tltima etapa, se produce un equilibrio
en la posicion neta de la inversion recibida y realizada (paises
mas desarrollados econémicamente). En definitiva, este modelo
nos conduce a los planteamientos evolutivos de la economia
donde la innovacion juega un papel fundamental (Nelson y Win-
ter, 1982).

Analisis externo: los factores del pais de destino

Como ya se ha vislumbrado en el Modelo del Ciclo de Vida
del Producto (Vernon, 1966, 1979), el estudio de los factores de
localizacion debe incluir también los principales aspectos vincu-
lados al pais de destino. En este contexto, se situarian algunos
factores clasicos que pueden constituir ventajas de localizacion
(Dunning, 1981: 81; 1993b: 81): tamaiio del mercado potencial,
disponibilidad y coste de los inputs (humanos, energéticos, tec-
noldgicos, etcétera) o infraestructuras con que cuenta el pais.
No obstante, ademas de éstos, deben tenerse en cuenta otros
aspectos, algunos de los cuales ya fueron apuntados por el pro-
pio Dunning: la cultura nacional, el entorno legal y medioam-
biental, el riesgo de cambio y el riesgo pais.

Por un lado, la empresa debe analizar el grado en que su cul-
tura puede chocar frontalmente o resultar compatible con la de
los paises de destino, ya que el proceso de direccion interna-
cional esta fuertemente afectado por las diferencias culturales
entre los paises (Franke, Hofstede y Bond, 1991: 165-166). En
este contexto, resulta obligada la referencia a Hofstede (1980:
92-311; 1991: 164-166 y 260-263), quien sefiala cinco dimensio-
nes de la cultura nacional que influyen en la transferencia de
métodos de trabajo de un pais a otro: distancia al poder (acepta-
cion de desigualdades entre subordinados y superiores); evita-
cién de la incertidumbre (disposicion a convivir con la incerti-
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dumbre futura); individualismo (valoracion de comportamien-
tos individualistas o colectivos); masculinidad (predominio de
valores sociales considerados tradicionalmente como masculi-
nos o enérgicos —ascensos, ganancias economicas, etcétera—
o de valores femeninos —relaciones interpersonales, servicio,
importancia de las condiciones fisicas, etcétera—); y orienta-
cion al largo plazo frente a orientacion al corto plazo (dimension
que encuentra sus raices en las culturas orientales).

Por otra parte, el éxito de una estrategia internacional depen-
de, en gran medida, del dominio del marco legal de cada pais,
que puede ofrecer un panorama diferenciado en cuanto a for-
mas legales de entrada, normas sobre seguridad, necesidad de
transparencia informativa, regulaciones laborales, etcétera (Pin-
cus y Belohlav, 1996: 52-60). Todo ello hace que dos cuestiones
requieran una atencion especial: las interacciones con los
gobiernos y la normativa medioambiental.

En cuanto a la primera, destaca el marco conceptual desarro-
llado por Rugman y Verbeke (1998c: 116-123), que recoge tres
aspectos: consistencia entre objetivos de empresas y gobiernos;
caracteristicas institucionales que determinan las interacciones
(dispersion de ventajas especificas en la empresa y simetria
entre inversiones recibidas y efectuadas por el pais); y enfoque
estratégico de la empresa hacia las politicas gubernamentales
(tratar de alterar la politica gubernamental en su favor o ajustar-
se a las reglas vigentes). Respecto a la segunda cuestion, uno de
los problemas criticos con los que se enfrenta la empresa es el
de conseguir una legitimidad o aceptacion por parte del entorno
institucional de cada pais (Kostova y Zaheer, 1999: 65). En este
contexto, estd adquiriendo cada vez mayor importancia toda la
problematica concerniente al medioambiente y el desarrollo
sostenible. El disenio de estrategias para manejar las regulacio-
nes medioambientales es importante por dos razones funda-
mentales (Rugman y Verbeke, 1998a: 369-370): una estricta nor-
mativa medioambiental puede influir sobre las ventajas de
localizacion de un pais concreto; y las normativas medioambien-
tales pueden exigir que la empresa desarrolle recursos y capaci-
dades «verdes». Partiendo de esta idea, Rugman y Verbeke
(1998b: 821-831) han establecido un nuevo marco conceptual

para analizar los vinculos entre las regulaciones medioambienta-
les y las estrategias empresariales, integrado en este caso por
dos componentes®: perspectiva directiva sobre el cumplimiento
(mejora de resultados o evitar sanciones); y eleccién estratégica
en respuesta a las presiones medioambientales (tratar de desa-
rrollar capacidades «verdes» como fuente de una ventaja com-
petitiva sostenible o limitarse a cumplir las normativas).

Adicionalmente, desde una optica financiera, la empresa debe
analizar las posibles fluctuaciones en el precio de las monedas.
Existen tres formas de exposicion de la empresa a este riesgo
de cambio (Duran Herrera, 1990: 122-123): contable (derivada
de la conversion de los estados financieros de las filiales); tran-
saccional (asociada a la incertidumbre sobre el tipo de cambio
existente en el momento de realizarse un cobro o pago aplaza-
do); y econdmica (variaciones del tipo de cambio que pueden
alterar los flujos de caja esperados y, por tanto, el valor actual de
una inversion).

Los efectos de la decision de internacionalizacion se van a
producir en una determinada localizacion que, como ya hemos
apuntado, tendra su correspondiente marco social, legal y, 16gi-
camente, también economico y politico. Es en este contexto
donde surge el denominado riesgo pais, que puede ser definido
como «el posible efecto negativo que la situacion politica, social,
legal y cultural de un pais puede tener sobre el valor de la inver-
sion directa en el exterior localizada en dicha economia»
(Duran Herrera, 2001: 429). Dada la amplitud de esta definicion,
podemos desagregar el riesgo pais en una serie de riesgos espe-
cificos interrelacionados.

En primer lugar, el riesgo econdomico, que «procede de la
incertidumbre sobre la demanda, los competidores, los costes y
otras condiciones de mercado» (Root, 1994: 592). En segundo
lugar, el riesgo soberano, que se refiere a la solvencia financiera
del pais (Lamothe, 1985: 78). Finalmente, la empresa puede
enfrentarse a un riesgo politico, considerado como cualquier

3 Es preciso advertir que este modelo consta de un tercer componente que
no hemos considerado al estar més relacionado con el pais de origen, ya que
persigue comprobar si una estricta normativa medioambiental en origen
puede conducir a ventajas competitivas internacionales.
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influencia externa que afecte a sus operaciones, bien haga
referencia a la posibilidad de expropiacién o nacionalizacion de
la inversion realizada, o se refiera a otro tipo de acciones guber-
namentales o cambios en la situacion politica o social que influ-
yan negativamente sobre la actividad economica (Robock, 1971:
9-10; Kobrin, 1979: 67-68). Dicho riesgo politico, a su vez, puede
afectar a todas las empresas extranjeras (macro riesgo) o solo a
determinados sectores o empresas (micro riesgo).

Una vez hemos conceptuado el riesgo pais en sus tres vertien-
tes, se hace necesario plantear posibles herramientas que se
pueden emplear para su adecuada evaluacion. La literatura nos
ha aportado una serie de métodos, unos de indole cuantitativa y
otros con un matiz mas cualitativo. Los mas destacados son los
siguientes: indices de medicion (seleccion de un conjunto de
variables a las que se asigna una serie de pesos o ponderacio-
nes)*; arboles de decision (estimacién de cambios futuros, asig-
nacion de probabilidades, y actualizacion de flujos de caja espe-
rados en funcién de cada posibilidad)®; perfil riesgo-pais
(agrupacion de variables alrededor de unas dimensiones y ela-
boracion de un perfil, similar al empleado en el analisis estraté-
gico tradicional)® y método de los escenarios (técnica prospec-
tiva que trata de imaginar posibles futuros alternativos con el fin
de tener estrategias preparadas para cada uno)’.

Andlisis externo: los factores sectoriales

El analisis externo encuentra una segunda vertiente en el sec-
tor o entorno especifico. En este sentido, la empresa debera
identificar las presiones relevantes que afronta a la hora de com-
petir, y analizar en qué grado esta presente en su sector el feno-
meno de la globalizacion.

4 Aunque el més destacado es el indice BERI (Business Environment Risk
Index), aportado por HANER (1980: 195-201), para una descripcion
detallada de varios de estos indices, nos remitimos a los trabajos de SIMON
(1982: 65-66) y DURAN HERRERA (2001: 441-446).

5 Este método fue propuesto inicialmente por STOBAUGH (1969: 108).

6 En este caso puede consultarse el trabajo de CANALS (1994: 119).

7 En el dmbito internacional destaca la aplicacién de este método llevada a
cabo por OVERHOLT (1982: 71-77).

Podemos considerar que «un sector es de ambito internacional
si, desde el punto de vista de la demanda, los compradores tienen
la posibilidad de sustituir facilmente productos nacionales por
productos importados y, desde el punto de vista de la oferta, si
los fabricantes pueden dirigir con facilidad su oferta desde los
mercados nacionales hacia los exteriores» (Grant, 1996: 398).
Aunque encontramos aportaciones de distintos autores (Solberg,
1991; Porter, 1986b), una de las tipologias mas extendidas parte
de considerar que los sectores pueden abarcar dos tipos de pre-
siones en el terreno internacional (Prahalad y Doz, 1987: 13-24):
para la coordinacion e integracion global de actividades y para el
logro de sensibilidad local ante los distintos mercados nacionales.

Las presiones para la coordinacion e integracion global pueden
ser agrupadas en cuatro categorias (Yip, 1993: 33-72; Prahalad y
Doz, 1987: 18-20): de mercado (como la homogeneidad de necesi-
dades); de coste (como el potencial para economias de escala);
gubernamentales (como una politica comercial favorable); y com-
petitivas (por ejemplo, la existencia de competidores que siguen
estrategias globales, creando interdependencias entre paises).

Las presiones de signo contrario que obligan a buscar adaptacion
local pueden ser provocadas por distintos factores (Prahalad y Doz,
1987: 20-21): divergencias en las necesidades de los clientes; dife-
rencias en los canales de distribucion; presencia de productos loca-
les sustitutos; necesidad de adaptacion a la infraestructura o practi-
cas tradicionales del pais; estructura de mercado donde los
competidores locales ostentan una significativa cuota y/o no estan
concentrados; o requerimientos de los gobiernos anfitriones.

A partir de este doble conjunto de exigencias, se pueden plan-
tear cuatro tipos de sectores (Ghoshal y Nohria, 1993: 26-27):
multidomésticos (que presentan fuertes presiones nacionales),
globales (donde prima la integracion global); internacionales
(que presentan débiles fuerzas en ambos sentidos); y transna-
cionales (en los que coexisten simultaneamente ambos tipos de
presion)?,

8 BARTLETT y GHOSHAL (1991: 22-32) establecen una tipologia similar a
partir de los requerimientos dominantes en cada sector. La nota distintiva es
la inclusién de una fercera dimensién: el desarrollo de innovaciones y su
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A la hora de plantear un analisis del sector, encontramos algu-
nas dimensiones tradicionales independientes de si se compite a
nivel internacional o en un ambito puramente doméstico: nivel de
concentracion, tamafio e importancia, grado de madurez, fuerzas
competitivas o grupos estratégicos. Si ampliamos la perspectiva,
situdndonos en una competencia internacional, sera preciso con-
siderar una dimension adicional: el grado de globalizacion del
sector. Una herramienta util para evaluarlo puede ser la elabora-
cion de un perfil que determine el caracter mas o menos global
que presentan diversas dimensiones (Canals, 1994: 97-102): mer-
cado, variables econdmicas o estrategias empresariales.

La globalizacion provoca mayores oportunidades para las
empresas y, por consiguiente, un légico aumento de la intensi-
dad de la competencia. En este sentido, la competencia inter-
nacional impacta sobre tres de las fuerzas competitivas basi-
cas, provocando mas amenaza de entrada de nuevos
competidores, mayor rivalidad entre las empresas existentes y
mayor poder negociador de los grandes compradores (Grant,
1996: 395-398)°.

Descendiendo a un nivel inferior del analisis sectorial, Nohria
y Garcia-Pont (1991: 105-107) senalan que la estructura de un
sector global puede estar integrada por grupos estratégicos y
bloques estratégicos. La correcta identificacion de los primeros
es fundamental para la posterior elaboracion de una estrategia
competitiva internacional. No obstante, la clave frente a la globa-
lizacion del sector esta en los segundos, ya que las empresas
afrontan dos retos fundamentales (determinar si su posicion
competitiva es sostenible con sus capacidades existentes y
manejar la incertidumbre). Dichos retos pueden ser abordados
mediante fusiones, adquisiciones, joint ventures y otros acuer-

transferencia a todo el mundo. Fuertes demandas en cada una de las tres
dimensiones (eficiencia, adaptacién e innovacién) caracterizan,
respectivamente, a los sectores globales, multidomésticos e internacionales,
mientras que una industria transnacional es aquélla donde aparecen fuertes
presiones simulténeas en las tres direcciones.

9 En este contexto, BUENO (1993: 81-84) amplia el modelo de las cinco
fuerzas de PORTER (1982: 23-49), presentando su «modelo de las diez
fuerzas» integradas en tres dimensiones: competencia actual, amenazas
competitivas y agentes frontera.

dos que dividen el sector en bloques estratégicos, cada uno inte-
grado por empresas unidas entre si de forma mds intensa.

Este andlisis sectorial le puede servir a la empresa como
marco de referencia para formular una estrategia competitiva.
En este sentido, Birkinshaw, Morrison y Hulland (1995: 638-
642) plantean que en aquellos sectores donde las estrategias
competitivas de la mayoria de empresas del sector coinciden
con las caracteristicas estructurales, los imperativos para un
negocio individual son claros. Sin embargo, en sectores donde
no ocurre asi, la determinacién de una estrategia de negocio
apropiada es mucho mas dificil. Cabe suponer que un negocio
cuya integracion global relativa esté mas equiparada con las pre-
siones de su entorno, conseguira mejores resultados.

Andlisis interno: los factores intraempresariales

Dentro de un determinado pais, e incluso de un mismo sector,
encontramos empresas que obtienen distinta rentabilidad, por lo
que se hace necesario analizar un tercer elemento: los factores
internos de la empresa. Esta vision hacia dentro en busca de las
raices de la competitividad ha hecho adquirir gran importancia, en
los ultimos afos, a la Teoria de Recursos y Capacidades, cuyo
énfasis recae en destacar la influencia que tienen las diferencias
en los recursos y capacidades que poseen las empresas para expli-
car la obtenci6n de resultados distintos a lo largo del tiempo™.

Una de las implicaciones estratégicas de esta teoria es que per-
mite ofrecer una base explicativa para la estrategia de interna-
cionalizacion. En este sentido, «la base para justificar la expansion
de las actividades de la empresa hacia nuevos productos y/o mer-
cados radica en el exceso de recursos y capacidades susceptibles
de multiples usos y para los cuales el mercado muestra importan-
tes imperfecciones» (Ventura, 1994: 274). Por otra parte, la
empresa podra iniciar su proceso de internacionalizacion si posee

10 En este sentido, el estudio de casos efectuado por COLLIS (1991) destaca
la contribucién de la Teoria de Recursos y Capacidades como complemento
del andlisis industrial para el estudio de la competencia global. Ello se basa
en tres conceptos fundamentales: las competencias esenciales, la capacidad
organizativa y el patrimonio administrativo.
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capacidades y recursos distintivos (activos inmateriales) que,
adecuadamente combinados con capitales fisicos, se materializan
en una cierta ventaja competitiva (Duran Herrera, 1996: 21)11,

En este contexto, la adaptacion al sector, la eficiencia global,
la sensihilidad nacional, el desarrollo y transferencia de tecno-
logia, y las habilidades directivas y organizativas se suelen con-
siderar como las capacidades basicas para competir a nivel
internacional (Canals, 1991: 221-227; Bartlett y Ghoshal, 1991:
32; Doz y Prahalad, 1988: 353-367). Por consiguiente, la ventaja
competitiva internacional no puede descansar en una capacidad
distintiva tnica, ya que el desarrollo de multiples capacidades
proporciona diversas ventajas sobre los competidores (Masca-
renhas, Baveja y Jamil, 1998: 130): dificultad para la imitacion,
obtencién de un efecto interactivo superior al de cada capaci-
dad por separado, y mejor adaptacion y supervivencia a largo
plazo.

Otra relacion entre la Teoria de Recursos y Capacidades y la
competencia internacional se centra en la transferencia de cono-
cimientos. En algunos casos, decisiones estratégicas, como la
inversion directa, se adoptan de acuerdo a los recursos y capaci-
dades de la empresa y la capacidad de absorcion por parte de
cada pais; de hecho, la entrada en nuevos paises puede implicar
la explotacion no sélo de las capacidades existentes, sino, fre-
cuentemente, el desarrollo de otras nuevas (Duran Herrera,
1994: 28-30). Por tanto, determinados conocimientos poseidos
por la empresa pueden ser susceptibles de ser transferidos y
adaptados a nuevos entornos, mientras que otros son especifi-
cos de cada contexto y no son movilizables a escala global (Tall-
man, 1991: 71). Ademas, a la hora de transferir capacidades tec-
nologicas u organizativas, las fronteras de los paises son menos
permeables que las de las empresas (Kogut, 1991: 40-42); dicho
conocimiento se difunde de manera mas rapida dentro de un

" Otro de los trabajos donde podemos detectar una justificacion de la
internacionalizacién a partir de los recursos, es el de PENROSE (1956: 225)
cuando, al estudiar el crecimiento continuado de la empresa via inversiones
en el extranjero, afirma que «la oportunidad productiva que invita a la
expansion no es exclusivamente externa. Esté en gran parte determinada por
los recursos internos de la empresa».

mismo pais que entre paises, debido a las relaciones estableci-
das con clientes, suministradores, etcéteral.

Para completar el estudio de los factores intraempresariales,
cabria destacar una reciente linea de investigacion que enfatiza
la importancia de las subsidiarias exteriores en el desarrollo de
ventajas especificas para la empresa, no solo como meras contri-
buidoras, sino incluso como conductoras del proceso. En este
sentido, la iniciativa de la filial se considera «la busqueda cons-
ciente y proactiva de una nueva oportunidad de negocio por
parte de una empresa filial, emprendida con la idea de ampliar
su ambito de responsabilidad de manera coherente con los obje-
tivos estratégicos de la empresa multinacional» (Birkinshaw y
Fry, 1999: 51-57). Dicha iniciativa permite aprovechar nuevas
oportunidades en todo el mundo y mejorar la eficacia operativa
mediante la competencia interna entre las diversas unidades.

Encontramos tres criterios para que el potencial de dichos
recursos de la subsidiaria se materialice en una ventaja especifi-
ca (Birkinshaw, Hood y Jonsson, 1998: 224-225): valor de los
recursos (deben ser especializados o superiores a aquéllos dis-
ponibles en cualquier otra parte de la empresa); reconocimiento
por parte de la alta direccion corporativa (la subsidiaria debe
tener un rol contribuidor reconocido); y transferencia efectiva
y/o influencia de los recursos (deben ser efectivamente utiliza-
dos por toda la empresa).

3. Formulacion de estrategias internacionales

Partiendo del andlisis estratégico en su triple vertiente (pais,
sector y factores internos), la empresa debe adoptar tres deci-
siones esenciales: modalidad de entrada, forma de competir y
manejo de las areas funcionales. Al igual que antes, recogemos

12 En este sentido, KOSTOVA (1999: 308-319) indica que el éxito en la
transferencia transnacional de précticas organizativas entre unidades de la
misma empresa estd influido por tres contextos: 1) social (distancia
institucional entre los paises implicados); 2) organizativo (cultura de la
unidad receptoray); y 3) relacional (percepcion por parte de los miembros de
la unidad receptora sobre las relaciones pasadas entre las unidades
implicadas).
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ESQUEMA 3
FORMULACION ESTRATEGICA INTERNACIONAL

Formulacién de la
estrategia de entrada

Formulacién de la
estrategia competitiva

Formulacién de las

estrategias funcionales

Johanson y Wiedersheim-Paul (1975)
Johanson y Vahlne (1977, 1990)
Dunning (1981, 1993b)

Levitt (1983)

Hill, Hwang y Kim (1990)
Madhok (1997)

Yip (1993)

FUENTE: Elaboracién propia.

Wind, Douglas y Perlmutter (1973)

Hamel y Prahalad (1986, 1988)
Porter (1986a, 1986b, 1999a)

Root (1982)
Anderson y Gatignon (1986) Ghoshal (1987)
Hill y Kim (1988) Bartlett y Ghoshai (1991)

Ohmae (1990a)

Newman y Nollen (1996)

Gémez Mejia, Balkin y Cardy (1997)
Rugman y Hodgetts (1997)

Black y Gregersen (1999)

Durén Herrera (2001)

de forma sintética algunas de las aportaciones mas relevantes
en este ambito (Esquema 3).

Estrategias de entrada en los mercados exteriores

Las distintas alternativas para abordar la entrada en el exte-
rior pueden ser agrupadas en tres grandes bloques: exporta-
cion, acuerdos contractuales e inversion directa en el exterior o
IDE (Kefalas, 1990: 227-241; Jarillo y Martinez, 1991: 83-90;
Root, 1998: 53-158). La interaccion de la empresa con el pais
anfitrion adopta distintas formas debido a la diferente naturaleza
del flujo de intercambios en cada caso: bienes y servicios (en la
exportacion); a los que se anaden conocimientos (en los acuer-
dos contractuales); y a todo lo cual se afiade capital (con la
IDE). A raiz de ello, resulta evidente que la alternativa inversora
es la mas comprometida, por lo que el riesgo asumido es tam-
bién mayor. No obstante, los beneficios potenciales y el grado
de control sobre las operaciones exteriores seran también supe-
riores.

En la eleccion de la estrategia de entrada influyen diversos
factores, tanto de indole interna como externa. De todos ellos,
los costes de transaccion han recibido tradicionalmente una
mayor atencion con la idea de que eran minimizados mediante

la internalizacién de transacciones que conlleva una IDE
(Anderson y Gatignon, 1986: 1-21; Hill y Kim, 1988: 95-102; Reid,
1983: 45-51). No obstante, el recurso exclusivo a esos costes a la
hora de elegir la estrategia de entrada ha sido también centro
de algunas criticas (Madhok, 1997: 39-44): ademas de los costes
de transaccion, hay que valorar la compatibilidad entre las ruti-
nas existentes en la empresa y aquéllas que son necesarias para
tener éxito en un mercado determinado; y el planteamiento de
costes de transaccion se enfoca en una transaccion particular,
asumiendo implicitamente la existencia de las capacidades
requeridas para manejar la transaccion internalizada.

Por su parte, Hill, Hwang y Kim (1990: 118-126) opinan que
las explicaciones basadas en estos costes consideran cada modo
de entrada de manera aislada, cuando, en la practica, su selec-
cién depende de las relaciones estratégicas que afronta la
empresa entre sus operaciones en diferentes paises. Estos auto-
res elaboran una teoria ecléctica para la eleccion de la estrategia
de entrada en funcion de los diferentes niveles de control, com-
promiso de recursos y riesgo de diseminacion que comportan
cada una. Basandose en esos conceptos, identifican tres grupos
de variables que pueden influir: estratégicas (ya que diferentes
estrategias competitivas requeriran distintos grados de control
sobre las filiales extranjeras); del entorno (que influiran sobre el
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nivel apropiado de recursos comprometidos); y de transaccion
(que afectaran tanto al riesgo de diseminacion como al nivel
adecuado de control) 3,

Para la seleccion definitiva pueden ser utilizadas distintas
reglas de decision (Root, 1982: 179-188): ingenua (considerar
s6lo un modo de entrada, lo que resulta ser un criterio poco
consistente); pragmatica (comenzar con estrategias de entrada
que supongan bajo riesgo y coste y, conforme se vaya adquirien-
do experiencia, ir trasladandose a modos mas complejos como
la IDE)'; y estratégica (buscar las opciones factibles en funcion
de las condiciones del pais de destino y de la propia empresa,
efectuar un andlisis comparativo y, tras elegir el método apropia-
do, implementarlo). Esta tltima regla supone una eleccion
siguiendo el marco de la direccién estratégica, es decir, conside-
rando objetivos de la empresa, fortalezas y debilidades internas
y restricciones del entorno (Kefalas, 1990: 245).

En la regla pragmatica subyace la idea del proceso gradual de
internacionalizacion, uno de cuyos principales exponentes es el
Modelo de Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975;
Johanson y Vahlne, 1977, 1990). Este enfoque propone una pro-
fundizacion en el proceso, optando por estrategias de entrada
mas comprometidas, conforme se acumula experiencia. Ello
complementa a la justificacion de la decision de invertir en el
exterior propuesta por el Paradigma Ecléctico (Dunning, 1981,
1993b). En este caso, €l calificativo de «ecléctico» tiene un matiz
diferente respecto al apuntado anteriormente, ya que se refiere
a la confluencia de ventajas en propiedad, de localizacion y de
internalizacion, cada una de las cuales habia sido defendida por
distintas teorias precedentes.

Una vez abordada toda la problemética relativa a la modalidad
de entrada, vamos a continuar con el estudio del segundo com-

13 Este enfoque ecléctico para la eleccién del modo de entrada ha sido
adaptado por AULAKH y KOTABE (1997: 145-146) a la decisién sobre
integracién del canal de distribucion de empresas exportadoras.

14 PADMANABHAN y CHO (1999: 37) han encontrado evidencia
empirica acerca de que las empresas tienden a seleccionar formas de
propiedad y modos de establecimiento basados en su experiencia con
similares modalidades en el pasado.

ponente esencial de la formulacion estratégica internacional: la
determinacion de la forma de competir.

Estrategias competitivas internacionales

Dentro de este segundo escalon hay que comenzar pregun-
tandose por las variables a considerar para el diseflo de una
estrategia competitiva internacional. Dos dimensiones han sido
consideradas habitualmente como basicas, en evidente cone-
xién con las presiones sectoriales antes apuntadas: eficiencia
global (fundamentada en la coordinacion entre operaciones dis-
persas, las economias de escala y la estandarizacion); y sensibi-
lidad nacional (o adaptacion a las particularidades de cada pais).

Tomando como punto de referencia esta distincion, puede
afirmarse que la direccion estratégica internacional de la empre-
sa ha de caracterizarse por un proceso y estructura de organiza-
cion que coordine la diversidad e interdependencia de sus ope-
raciones (Duran y Lamothe, 1984: 35). Segun la importancia
relativa que tenga cada una se adoptara un enfoque estratégico
distinto: adaptado o integrado. Ambos son recogidos explicita o
implicitamente por las principales tipologias que abordaremos
en este apartado. Antes de ello, vamos a efectuar una revision
de las aportaciones que distintos autores, desde multiples pers-
pectivas, han efectuado en torno a este tema.

Las primeras propuestas provenian del marketing y, debido a
la homogeneizacion mundial de las necesidades, abogaban por
la estandarizacion: «ofrecer idénticas lineas de productos a idén-
ticos precios a través de idénticos sistemas de distribucion, sus-
tentado en idénticos programas de promocion, en varios paises
diferentes» (Buzzell, 1968: 103), o vender «las mismas cosas, de
la misma forma y en todos los sitios» (Levitt, 1983: 50)%.

Ya en el ambito de la estrategia competitiva, no circunscrita a
la parcela del marketing, Hout, Porter y Rudden (1982: 98-106)
plantean que, para tener éxito, la empresa debe dejar de ser un

15 Estos argumentos sobre la estandarizacién han sido cuestionados por
DOUGLAS y WIND (1987: 24-29) y BADEN-FULLER y STOPFORD (1991:
495-496).
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competidor multidoméstico, permitiendo a las subsidiarias
actuar independientemente, para convertirse en un competidor
global, formulando una estrategia coordinada para todas ellas.
Por su parte, Hamel y Prahalad (1986: 80-90; 1988: 12-18) esta-
blecen un marco de analisis para la estrategia global a partir de
dos dimensiones: €l tipo de ventaja competitiva internacional y
el proposito estratégico que persigue la empresa. Una de sus
propuestas mas destacables es la denominada estrategia de sub-
sidio cruzado, que supone utilizar recursos financieros acumula-
dos en un pais para competir en otro. Por otro lado, Kogut
(1985a: 25-26; 1985h: 27-37) plantea que la competencia interna-
cional se basa en la existencia separada o simultanea, tanto de
ventajas competitivas de la empresa como de ventajas compara-
tivas de los paises. La decision de donde invertir a lo largo de la
cadena de valor es una cuestion de ventaja competitiva mientras
que la decisién de dénde localizar esas actividades es una cues-
tion de ventaja comparativa.

La propuesta de Ghoshal (1987: 427-428) es un marco organi-
zador para la estrategia competitiva en el que recoge los objeti-
vos estratégicos que puede perseguir la empresa (eficiencia,
manejo de riesgos y aprendizaje) y las herramientas que posee
para lograrlos o fuentes de ventaja competitiva (diferencias
nacionales, economias de escala y de alcance). La empresa debe
usar las tres fuentes de ventaja (medios) para optimizar simulta-
neamente los tres objetivos (fines). Otro de los autores destaca-
dos es Ohmae (1990b: 27-38; 1991: 13-24). Para él, la empresa
debe desarrollar un punto de vista equidistante respecto a sus
clientes; es decir, no tratar de reproducir sin mas los plantea-
mientos competitivos del pais de origen, que son los que conoce
mejor. Una nueva aportacion interesante viene de la mano de
Yip (1993: 1-26), quien plantea que el desarrollo de una estrate-
gia global se apoya en la consideracion de cinco dimensiones o
«palancas» que presentan una naturaleza distinta respecto a la
de una estrategia multidoméstica: significativa participacion en
los mercados, oferta estandarizada de productos, concentracion
de actividades, marketing uniforme y acciones competitivas
integradas. Finalmente, destaca la sintesis de Porter (1999a:
330-345), quien aglutina, en una concepcion integrada de la

estrategia competitiva internacional, las ventajas competitivas
de las ubicaciones (consecuencia del modelo del diamante) con
las derivadas de las redes mundiales. Segtin este planteamiento,
la ubicacién de la base de operaciones es la raiz de la ventaja
competitiva.

A la hora de clasificar las estrategias competitivas, también
encontramos multiples aportaciones, aunque tres han sido las
mas influyentes'®. La primera tipologia proviene del marketing y
se apoya en la clasica distincion de Perlmutter (1969: 11-14)
entre tres tipos de orientacion internacional: etnocentrismo
(hacia el pais de origen), policentrismo (hacia los paises hués-
pedes) y geocentrismo (orientacion mundial). Partiendo de esta
idea, Wind, Douglas y Perlmutter (1973: 14-23) plantean el
marco EPRG (etnocentrismo, policentrismo, regiocentrismo y
geocentrismo).

La segunda clasificacion es la que propone Porter (1986a: 11-
22; 1986b: 17-33), quien considera dos dimensiones: configura-
cion (localizacion donde se desarrolla cada actividad de la cade-
na de valor) y coordinacion (manera de conectar las actividades
efectuadas en varios paises). Con ello, surgen distintas alternati-
vas estratégicas. Por un lado, la estrategia centrada en un pais,
donde existe una configuracion muy dispersa, situando la cade-
na de valor completa en cada pais, con poca o ninguna coordina-
cion entre ellos. Por otro, la estrategia global, donde se busca
una ventaja competitiva a través de una configuracion concen-
trada, de una coordinacion entre las actividades dispersas, o de
ambas. En este segundo caso aparecen tres opciones: estrategia
global simple (concentrar tantas actividades como sea posible
en un pais, servir al mundo desde alli y coordinar fuertemente
aquéllas a realizar cerca de los clientes); estrategia de alta inver-
sion extranjera con coordinacion extensa entre subsidiarias
(actividades dispersas pero con una fuerte coordinacion); y
estrategia basada en la exportacion con marketing descentrali-

16 Otras tipologias destacables son las siguientes: DOZ (1986: 246-248),
PRAHALAD y DOZ (1987: 90-95), Boston Consulting Group (SAIAS, 1989:
121-122), SOLBERG (1991: 17-22), MORRISON y ROTH (1992: 400-412),
CARPANO, CHRISMAN y ROTH (1994: 639-645) o LEMAK y
ARUNTHANES (1997: 26-36).
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zado (configuracion concentrada, aunque existen filiales comer-
ciales dotadas de cierta autonomia).

El tercer planteamiento supone un seguimiento del paradigma
entorno-estrategia-estructura, en virtud del cual los resultados
superiores son consecuencia de un adecuado ajuste entre las
demandas del entorno y la estrategia empresarial, y entre ésta y
la estructura organizativa. La propuesta en este caso correspon-
de a Bartlett y Ghoshal (1991: 3-78), quienes distinguen cuatro
opciones: estrategia multinacional (constituir filiales nacionales
sensibles localmente, concediéndoles bastante autonomia);
estrategia global (tratar al mercado mundial como un todo, bus-
cando explotar economias asociadas a la estandarizacion y a la
escala global, y siguiendo una estrategia formulada y controlada
por la sede central); estrategia internacional (desarrollo de nue-
vos productos y procesos en un pais, y transferencia de tecnolo-
gias y habilidades de marketing al resto de paises); y estrategia
transnacional (desarrollo de capacidades multidimensionales,
aglutinando las de los modelos anteriores: sensibilidad nacional,
eficiencia e innovacion) .

Para finalizar con este segundo escalén de la formulacion
estratégica internacional hay que destacar que la adopcion de
un enfoque competitivo u otro no sélo afecta a las distintas areas
funcionales de la empresa, sino también a otras decisiones,
como la estrategia de entrada o la estructura de propiedad de
las filiales (Duran y Lamothe, 1984: 38-39).

Estrategias funcionales en el ambito internacional

En un tercer nivel de decision, la empresa debe prestar espe-
cial atencion a los criterios para localizar y coordinar las activi-
dades funcionales y a las implicaciones que sobre éstas tiene el
enfoque competitivo elegido. Por ello, deben disefiarse estrate-
gias de produccion, marketing, I+D, finanzas y recursos huma-
nos. Esta ultima resulta especialmente destacable en el terreno

17 RUGMAN y VERBEKE (1992: 762-766) interpretan esta tipologia desde
el punto de vista de los costes de transaccion, para lo que identifican dos
tipos de ventaja competitiva: las especificas de la empresa y las especificas
del pais o de localizacién.

internacional, ya que incorpora elementos adicionales de sus-
tancial relevancial®. Asi, en alguno de los estadios por los que
puede atravesar la internacionalizacion, la empresa seguramen-
te debera trasladar alguna de sus actividades al exterior. Llega-
ria entonces el momento de decidir un aspecto fundamental:
¢qué personas van a ocupar esos puestos en el extranjero? En
principio, se puede plantear una doble opcion: trasladar perso-
nas del pais de origen (expatriados) o emplear a personas nati-
vas del pais de destino.

El indice de fracasos puede aumentar si se utilizan expatria-
dos, debido a factores tales como: consideracion por parte del
expatriado de que su carrera profesional ha quedado estancada
por el traslado, choque cultural, problemas familiares, etcétera
(Gémez Mejia, Balkin y Cardy, 1997: 502-511). De ahi que la
empresa deba instrumentar politicas de recursos humanos que
eviten la aparicion de toda esa problematica’®.

Ademas de la expatriacion, aparece otro aspecto de gran
importancia, intimamente relacionado con las personas, que ya
fue avanzado anteriormente: el posible choque cultural entre la
empresa y el pais de destino. Ello nos conduce de nuevo al dile-
ma estandarizacion-adaptacion. El principio general es que
«cuanto mas opuesta sea una practica de gestion de los recursos
humanos a las normas sociales predominantes en un pais,
mayor sera la probabilidad de que ésta fracase»; por ello, «en
lugar de transferir al pais anfitrion las practicas de gestion de
recursos humanos basadas en los valores culturales y sociales
del pais de origen, los directores deben adaptar dichas practicas
a las caracteristicas culturales del pais en el que esté ubicada la
filial> (Gémez Mejia, Balkin y Cardy, 1997: 518-521)%, En rela-

18 Para el resto de estrategias funcionales pueden consultarse los trabajos
de CRUZ y FERNANDEZ (1984: 65), DURAN HERRERA (2001: 395-420 y
505-531), DURAN y LAMOTHE (1984: 37-38), RUGMAN y HODGETTS
(1997: 298-459), SANCHEZ MUNOZ (1984: 29-31) y TAKEUCHI y PORTER
(1986: 111-112).

1 GOMEZ MEJIA, BALKIN y CARDY (1997: 511-517), RUGMAN y
HODGETTS (1997: 369-373) y BLACK y GREGERSEN (1999: 54) sefialan
algunas recomendaciones interesantes en este sentido.

20 NEWMAN y NOLLEN (1996: 753-762) también sostienen que no hay
un Gnico método que se considere mejor para dirigir un negocio, ya que las
divergencias culturales exigen distintas précticas directivas.
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cion con este tema, Ohmae (1990a: 35-38) considera que la for-
taleza de una empresa reside en su capacidad para comprender
las necesidades de sus clientes desde un punto de vista univer-
sal, pero formando parte del mercado local. Para €l, la cuestion
importante «es como combinar unidades de negocio dispares
configurando unidades culturalmente coherentes que propor-
cionen un suelo comun sobre el cual puedan florecer los nego-
cios».

4. Implantacion estratégica internacional

Siguiendo nuestro hilo conductor, tras haber expuesto las
principales estrategias que se deben formular en el proceso de
internacionalizacion, llegaria el momento de ponerlo en marcha.
Con ello, estariamos situados en la fase de implantacion, donde
sobresalen dos componentes esenciales: el disefio de la estruc-
tura organizativa y el control estratégico. En el Esquema 4 reco-
gemos algunos de los trabajos que han abordado estos aspec-
tos.

El disefio de la estructura organizativa internacional

Este primer aspecto se sitia dentro de un enfoque claramente
contingente, ya que no existe una forma tinica de organizar las
actividades internacionales. De hecho, la estructura organizati-
va elegida depende de diversos factores (Dunning, 1993b: 211):
estructura de propiedad y forma juridica de la empresa; edad y
tamafio; numero y caracter de las actividades; relaciones con
otras empresas; alcance geografico; y estrategias planteadas.

El comienzo de la actividad exportadora exige a la empresa una
«adaptacion de su estructura a las necesidades de la gestion
comercial internacional, fruto de la estrategia que se adopte en
funcién del tipo de producto que se vaya a comercializar, de los
objetivos a alcanzar y de los medios que se pueden movilizar para
la consecucion de éstos» (De la Rosa, 1996: 10). En los inicios del
proceso, las actividades suelen ser canalizadas por un departa-
mento de exportacion o de comercio exterior, que puede conside-
rarse el germen de una configuracién estructural con la mirada

ESQUEMA 4
IMPLANTACION ESTRATEGICA INTERNACIONAL

Stopford y Wells (1972)

Daniels, Pitts y Tretter (1984, 1985)
Hedlund (1986)

Egelhoff (1988)

White y Poynter (1990)

Bartlett y Ghoshal (1991)
Birkinshaw y Morrison (1995)
Birkinshaw (1996)

Disefio de la estructura
organizativa infernacional

Prahalad y Doz (1981)

Doz, Bartlett y Prahalad (1981)

Doz y Prahalad (1984)

Martinez y Jarillo (1989, 1991)
Rosenzweig y Singh (1991)

Gupta, Govindarajan y Malhotra (1999)

Y

Control estratégico
internacional

FUENTE: Elaboracién propia.

puesta en el extranjero. En esta etapa el director general normal-
mente conserva el control total de las operaciones internacionales.

Existen distintas alternativas para ubicar este departamento en
la jerarquia, que pueden ser contempladas como fases sucesivas
de una evolucién. En este sentido, consideramos interesante la
propuesta de Terry y Le Pan de Ligny (1992: 145-147), ya que
puede representar la antesala del modelo de estructuras organi-
zativas internacionales que veremos posteriormente. Este plan-
teamiento identifica cuatro etapas: a) departamento de exporta-
cion dependiente del empresario-propietario; b) departamento
de exportacion situado dentro del 4rea funcional de marketing;
¢) estructura divisional productos-mercados donde las funciones
del departamento de exportacion se organizan por divisiones; y
d) division internacional con un director y una categoria organi-
zativa similar a la del resto de divisiones de la empresa.

Una vez determinada la localizacion del departamento de
exportacion en el organigrama, una segunda cuestion esencial
de disefio se centra en la forma en que se organiza internamen-
te. En este sentido, se pueden establecer dos opciones genera-
les (Enet, 1977: 24-28; Minervini, 1996: 240-242; Alonso y Dono-
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0, 1994: 65): por areas de responsabilidad (por ejemplo: comer-
cial y administrativa); y por zonas geograficas.

El departamento de exportacion puede ser solo un primer
paso, ya que conforme la empresa se comprometa mas con el
exterior, puede ir reorganizandose hasta configurar un organi-
grama concebido, desde los niveles jerarquicos superiores, para
el mercado internacional. Las transformaciones estructurales
seguramente no seran radicales sino que estaran impregnadas
de un caracter gradual, adquiriendo cada vez un mayor empa-
que, conforme la empresa se adentre en la aventura interna-
cional. En este contexto, una de las tipologias estructurales mas
influyente se centra en dos dimensiones: la importancia de las
ventas exteriores sobre las totales y la diversidad de productos
ofrecidos en el exterior. Sus artifices son Stopford y Wells
(1972: 795), quienes distinguen las siguientes estructuras: divi-
sion internacional (cuando existe tanto una baja diversidad de
productos como un bajo porcentaje de ventas exteriores); divi-
siones mundiales de producto (cuando existe una alta diversi-
dad y no hay una elevada proporcion de ventas exteriores); divi-
siones de areas geograficas (cuando la diversidad es baja pero
el porcentaje de ventas exteriores es alto); y estructura matricial
(cuando son elevadas ambas dimensiones)2L.

Esta tipologia ha sido referenciada en numerosos trabajos
posteriores. Por ejemplo, Egelhoff (1988: 10-12) incorpora una
tercera dimension no considerada en el modelo original (el por-
centaje de fabricacion exterior); y Daniels, Pitts y Tretter (1984:
304-305; 1985: 236) incluyen una estructura no contemplada ini-
cialmente: la estructura funcional mundial (en la que aparecen
directivos con responsabilidad mundial para cada funcion)?.

21 Ofras tipologias estructurales pueden encontrarse en los trabajos de
DAVIS y LAWRENCE (1981: 213-221), BROOKE y REMMERS (1981: 29-
45), HERBERT (1984: 261-267) y LEMAK y BRACKER (1988: 522-525).

22 En este confexto, HABIB y VICTOR (1991: 602) detectaron las siguientes
relaciones: una baja diversidad de productos y un bajo porcentaje de ventas
exteriores se correspondian con una estructura de divisién internacional o
funcional; incrementos en la diversidad conducian a una estructura con
divisiones de producto; incrementos en el porcentaije de ventas exteriores
llevaban a una estructura geogrdfica; e incrementos simulténeos en ambas
dimensiones generaban una estructura matricial o mixta.

Abordamos a continuacion una de las piedras angulares de la
investigacion en el campo de la direccion estratégica: la relacion
entre estrategia y estructura. En base a la tesis de Chandler
(1962: 14), deberiamos admitir que la forma o armazon que
posee la empresa tiene su razoén de ser en la estrategia que
sigue. Sin embargo, dicha estructura se ve influida también por
otros factores, como los relativos al entorno. Ademas, en
muchas ocasiones, se parte de una organizacion que constrifie
las posibles elecciones estratégicas, con lo que la estructura
también puede condicionar la estrategia. Por todo ello, resulta
interesante buscar las relaciones reciprocas entre una y otra.

Siguiendo los planteamientos de Jones (1995: 322-335), es
posible conectar las estructuras organizativas del modelo de
Stopford y Wells (1972) con las estrategias competitivas pro-
puestas por Bartlett y Ghoshal (1991). Conforme la empresa se
desplaza sucesivamente de una estrategia multidoméstica a una
internacional, luego a una global y finalmente a una transna-
cional, se incrementa la necesidad de coordinacién e integra-
cion de actividades y, en consecuencia, los costes burocraticos.
Por tanto, se precisara una combinacion distinta de los dos
ingredientes fundamentales del disefio organizativo: la diferen-
ciacion (vertical y horizontal) y la integracion. De acuerdo a las
caracteristicas ya comentadas, las relaciones entre las estrate-
gias competitivas y estos mecanismos podrian quedar repre-
sentadas del siguiente modo: estrategia multidoméstica (divi-
siones por areas geograficas), estrategia global (divisiones de
producto), estrategia internacional (division internacional o
divisiones de producto) y estrategia transnacional (estructura
matricial).

Ademas de las estructuras primarias que hemos expuesto,
encontramos otras configuraciones que, desmarcandose en
cierta medida de los planteamientos convencionales, ponen su
énfasis en los aspectos informales de la organizacion. EI punto
de partida de todas ellas es que, cada vez mas, las empresas se
desplazan hacia modelos multidimensionales que combinan ele-
mentos de diferentes estrategias y estructuras clasicas. A pesar
de las diferencias terminologicas (transnacional, heterarquia,
etcétera), estos modelos comparten caracteristicas comunes
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(Ghoshal y Westney, 1993: 4-5): dispersion, interdependencia,
estrecha conexion entre subunidades, aprendizaje organizativo
y flexibilidad.

Comenzamos el repaso de estas configuraciones menos con-
vencionales completando el altimo eslabon del planteamiento
entorno-estrategia-estructura de Bartlett y Ghoshal (1991: 63-
78). Frente a los nuevos retos estratégicos multidimensiona-
les, las limitaciones inherentes en cada modelo tradicional
(multinacional, internacional y global), conducen a la organiza-
cion transnacional, que presenta tres atributos entrelazados:
configuracion como una red integrada; roles y responsabilida-
des organizativas diferenciadas; y gestion de procesos organi-
zativos multiples. Otro enfoque alternativo a la jerarquia con-
vencional es la «heterarquia» de Hedlund (1986), que «implica
una difusion geografica de las actividades estratégicas esencia-
les y de los roles de coordinacion, una ruptura con la nocion
de una jerarquia uniforme para la toma de decisiones asi como
de las posiciones organizativas y un creciente foco de interés
en los mecanismos normativos de control» (Hedlund y Rolan-
der, 1990: 15). Finalmente, destaca la organizacion horizontal,
ya apuntada por Porter (1987: 398-420), y extrapolada por
White y Poynter (1990: 96-111) al ambito internacional. En
este caso, en lugar de remitir los problemas hacia arriba en la
jerarquia, las decisiones se toman a través de procesos latera-
les con la aportacion y acuerdo de aquellos miembros de la
organizacion que representan las actividades clave afectadas.
Aunque la sede central puede participar activamente, la exis-
tencia de una red horizontal impide que domine el proceso
decisorio, el cual se ve facilitado por unas premisas de deci-
sién compartidas.

La problematica del diseno de la organizacién engloba otro
asunto que merece una atencion especial, vinculado, en este
caso, a la estructura operativa: la forma en que se relacionan la
matriz y las filiales dentro de una empresa multinacional. El
papel desempefiado por las subsidiarias ha sido categorizado
por distintos autores a partir de diversas dimensiones: estrate-
gia desplegada; alcance de mercado y autonomia; importancia
del entorno y competencia de la filial; localizacion e integracion;

flujos de conocimientos suministrados y recibidos; o nivel de
responsabilidad?.

Tratando de integrar los seis modelos que surgen de esas
dimensiones, Birkinshaw y Morrison (1995: 733-735) establecen
una tipologia donde plantean tres roles para las subsidiarias:
implantador local (con un limitado 4mbito geografico y un alcan-
ce restringido en productos o valor anadido, su rol consiste en
adaptar los productos globales a las necesidades del mercado
local); contribuidor especializado (desempefia funciones especi-
ficas, en estrecha coordinacion con las de otras subsidiarias); y
mandato mundial (tiene responsabilidad mundial o regional
para un negocio o linea de productos y no tiene restringido el
alcance de sus productos o de sus actividades).

Existen otros trabajos que, sin proporcionar una tipologia
explicita de roles, sefialan recomendaciones para manejar las
relaciones entre matriz y filiales. En este contexto, destacan
Kim y Mauborgne (1991: 127-139; 1993: 420-422), quienes consi-
deran que si los directivos de las subsidiarias perciben que el
proceso de toma de decisiones sigue un procedimiento justo, se
generara compromiso, confianza y satisfaccion por los resulta-
dos. Otro planteamiento en esta linea es el de Stewart (1995: 63-
68), quien parte de la idea de que, proporcionando a las subsi-
diarias un elevado grado de poder y autogestion, se consigue
liberar su iniciativa y dinamismo.

Dada la multitud de tipologias existentes, resulta conveniente
efectuar algunas matizaciones. En primer lugar, los distintos
modelos deben considerarse complementarios, ya que
«depender de un tnico modelo “favorito” es probable que con-
duzca a problemas» (Taggart, 1998: 584). En segundo lugar, el
papel desempefiado por las subsidiarias no es estatico, sino que
cambia a lo largo del tiempo, dando lugar a lo que Birkinshaw y

23 Estas dimensiones son utilizadas en los trabajos de WHITE y POYNTER
(1984: 59-61), D'CRUZ (1986: 80-87), BARTLETT y GHOSHAL (1986: 90-
92), JARILLO y MARTINEZ (1990: 502-503), GUPTA y GOVINDARAJAN
(1991: 770-775) y ROTH y MORRISON (1992: 716-718). También se han
efectuado otras clasificaciones con dimensiones alternativas (GHOSHAL y
NOHRIA, 1989: 323-325; RUGMAN y VERBEKE, 1993: 79-82; DURAN
HERRERA, 1995: 19).
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Hood (1998: 781-783) denominan evolucion de la subsidiaria,
referida a la mejora o agotamiento de sus capacidades y al esta-
blecimiento o pérdida de su charter o «mandato» (negocio, o
elementos de éste, en los que participa la subsidiaria y para el
que se le ha reconocido responsabilidad dentro de la empresa
multinacional).

En este sentido, los mandatos de la subsidiaria pueden repre-
sentar un ciclo de vida a través de tres etapas (Birkinshaw,
1996: 472): obtencion, desarrollo y pérdida del mandato. Ese
proceso evolutivo se ve influido por distintos factores que pue-
den agruparse en tres grandes bloques (Birkinshaw y Hood,
1998: 775-785; Birkinshaw, Hood y Jonsson, 1998: 222-223): fac-
tores de la sede central (decisiones sobre las actividades a
desempenar por la subsidiaria); factores de la subsidiaria (deci-
siones de sus directivos concernientes a las actividades que
lleva a cabo); y factores del entorno local (importancia estratégi-
ca del pais, dinamismo de los negocios, coste de los factores,
presiones para la integracion global o la sensibilidad local, etcé-
tera)?,

Siguiendo nuestro hilo conductor, la puesta en marcha de la
estrategia de internacionalizacion solo podra considerarse vali-
da o eficaz si conduce a la obtencion de los resultados persegui-
dos. Ello nos introduce de lleno en el segundo componente
esencial de la implantacion: el control estratégico.

El control estratégico internacional

A pesar de que existen elementos comunes a todo sistema
de control, encontramos algunos aspectos tinicos en el caso
internacional (Robinson, 1978: 635-636): diferencias de cam-
bio; menor control del directivo de una subsidiaria sobre algu-
nas decisiones; escasez de datos historicos sobre el pais; falta
de familiaridad de los directivos de la subsidiaria con los siste-
mas contables centrales; o mayor dependencia respecto a sis-
temas formales (debido a que la comunicacion informal con

24 GARNIER (1982: 906) y TAGGART y HOOD (1999: 233) concretan
algunas situaciones que favorecen una mayor autonomia de la subsidiaria.

una filial exterior suele ser menos frecuente que en el caso
doméstico).

Cuando se trata de una empresa multinacional, con filiales
expuestas a normas, culturas, mercados y costumbres distin-
tas en cada pais, el problema de asegurar que las distintas
partes actuen de acuerdo a la politica general de la empresa,
se torna mas acusado. En esa integracion se pueden distin-
guir dos componentes (Cray, 1984: 85-87): la coordinacién
(proceso que permite un adecuado vinculo entre las diversas
tareas que realizan las unidades) y el control (proceso que
persigue la adhesion a un objetivo a través del ejercicio del
poder)®.

Por otra parte, las caracteristicas del entorno nacional de cada
filial condicionan fuertemente el método de control a emplear
(Hamilton y Kashlak, 1999: 183-184): control del output (o de los
resultados); control del comportamiento (o de los procesos de
trabajo); y control del input (o de las condiciones que preceden
a los resultados). Estos tres sistemas alternativos pueden ser
considerados como caracteristicos de las distintas etapas de
desarrollo por las que atraviesa una subsidiaria, a la que sucesi-
vamente se le aplicaria un control del output, posteriormente un
control del comportamiento y finalmente un control del input
(Muralidharan y Hamilton, 1999: 353-359).

De todo lo expuesto hasta el momento, se deduce que un
tema ha sido objeto de especial atencion: el grado en que la ofi-
cina central de una empresa multinacional puede efectuar un
control estratégico sobre sus unidades exteriores, definido por
Prahalad y Doz (1981: 5) como «el alcance de la influencia que
la oficina central tiene sobre una subsidiaria con respecto a las
decisiones que afectan a su estrategia». La importancia de con-
trolar estratégicamente las filiales extranjeras viene originada
por la doble presion a la que se enfrentan (Rosenzweigh y
Singh, 1991: 344-348): conseguir un isomorfismo con el entorno
local (es decir, adoptar las caracteristicas de otras organizacio-

25 Hay que advertir que adoptaremos una perspectiva amplia del concepto
de control, abarcando las dos ideas que recoge esta delimitacién conceptual:
vinculo entre actividades dispersas (coordinacién) y alineacién con los
objetivos corporativos (control propiamente dicho).
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nes locales) y buscar una consistencia interna (tratando de
parecerse a otras unidades de la empresa).

Dos de los autores que han abordado con mayor profundidad
este tema son Prahalad y Doz (1981: 5-12), quienes plantean
que, conforme las subsidiarias maduran y se convierten en auto-
nomas respecto a recursos estratégicos, se deben identificar
enfoques distintos al de la «dependencia de la subsidiaria» como
base para el control estratégico. Asi, la alternativa a ese control
basado en la restriccion del flujo de recursos estratégicos es la
creacion de un contexto organizacional que facilite la relacion
entre las subsidiarias y la central, al tiempo que permita que
esta ultima pueda seguir influyendo y controlando a aquéllas.
Segtin estos autores, la tarea de crear un apropiado contexto
organizacional se basa en las cuatro orientaciones que integran
una organizacion: cognitiva (distinta percepcion del entorno
que tienen los diferentes directivos); estratégica (distintas pos-
turas competitivas que diferentes grupos de directivos querran
adoptar); orientacion del poder (localizacion de éste entre los
distintos directivos); y administrativa (sistemas de soporte,
como el contable o el de personal).

En una organizacion puramente jerarquica las cuatro orienta-
ciones suelen ir en la misma direccion; sin embargo, en una
organizacion compleja, no necesariamente sera asi, por lo que la
obtencion y mantenimiento del control estratégico precisa de
una influencia sobre las cuatro. En este caso es posible utilizar
tres tipos de mecanismos (Doz y Prahalad, 1984: 60-61): meca-
nismos de administracién de datos (para controlar la informa-
cion); mecanismos de administracion de directivos (para esta-
blecer normas y estandares de comportamiento asi como
objetivos personales consistentes con la estrategia); y mecanis-
mos de resolucion de conflictos (que proporcionan los medios
necesarios para hacer frente a las necesidades percibidas de
integracion global y de sensibilidad nacional).

Una de las tareas mas criticas se centra en conseguir un equi-
librio entre estos dos ultimos requerimientos que fundamentan
la competencia internacional. De hecho, el reto mas dificil al
que se enfrenta la direccién es «la estructuracion del proceso
interno de toma de decisiones para permitir a la organizacion

sentir, interpretar y responder a las tensiones, y resolver las fre-
cuentes demandas contradictorias para la competitividad global
y la sensibilidad nacional» (Doz, Bartlett y Prahalad, 1981: 63).
La clave esta en permitir la suficiente asimetria para evitar la
paralizacion de las decisiones y, al mismo tiempo, mantener un
equilibrio estable para que tanto las prioridades de sensibilidad,
como de integracion, estén presentes en cada decision (Doz y
Prahalad, 1984: 58-62).

Encontramos otros trabajos que, complementando lo ya apun-
tado acerca de las relaciones entre matriz y filiales, plantean dis-
tintas alternativas para el control estratégico®. De ellos, resulta
especialmente interesante el de Martinez y Jarillo (1991: 431-
441), quienes distinguen tres subsidiarias: autonomas (que rea-
lizan muchas actividades de forma independiente); receptivas
(que desempenan pocas funciones de manera coordinada); y
activas (que llevan a cabo muchas actividades en estrecha
interdependencia con el resto de la empresa). Esta clasificacion
permite establecer una nueva conexion con las estrategias com-
petitivas de Bartlett y Ghoshal (1991). Asi, las subsidiarias auto-
nomas son tipicas del enfoque multidoméstico, por lo que sue-
len ser controladas simplemente por resultados financieros; en
las receptivas, caracteristicas de la estrategia global, suele
haber un fuerte control central; mientras que las activas, vincu-
ladas al planteamiento transnacional, suelen compartir la toma
de decisiones con la matriz.

Finalizamos el estudio del control estratégico abordando la
habitual distincion entre mecanismos formales e informales. Con
el paso del tiempo, «los investigadores se han ido concentrando
mas en mecanismos de coordinaciéon més sutiles e informales,
abandonando su atencion unidimensional sobre las cuestiones
estructurales» (Martinez y Jarillo, 1989: 489-491). Recientemen-
te, Gupta, Govindarajan y Malhotra (1999: 205-219) han dado un
paso mas en este sentido al plantear que un control basado sélo
en mecanismos exogenos a la subsidiaria resulta incompleto por

2 En este contexto, destacan los de GHOSHAL y NOHRIA (1989: 325-
329), NOHRIA y GHOSHAL (1994: 491-500) y GUPTA y GOVINDARAJAN
(1991: 775-787).
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dos razones: la discrecionalidad con que habitualmente estan
dotados sus directivos; y la distancia geografica entre central y
subsidiaria, que provoca asimetrias de informacién. Por ello
resultan importantes los mecanismos de autorregulacion articu-
lados internamente por el propio directivo de la subsidiaria. Uno
de los principales es que dichos directivos traten de descubrir
por si mismos hasta qué punto estan desempenando bien su tra-
bajo (comparandose con otros directivos, observando qué com-
portamientos recompensan mas sus superiores, etcétera).

5. Conclusiones

Tratando de sintetizar las principales ideas expuestas a lo
largo del trabajo, cabria senalar que, para hacer frente a las
amenazas y oportunidades que supone el imparable fenémeno
de la globalizacion, las empresas en muchas ocasiones se ven
impulsadas a traspasar las fronteras de su pais de origen. La
internacionalizacion es una decision de caracter estratégico
para la empresa que, como tal, exige la consideracion por parte
de su direccion de una serie de cuestiones que contribuyan a
que el pais de destino elegido, el modo de entrada, la forma de
competir, la organizacion interna, etcétera, sean los mas adecua-
dos. Para ello, un interesante marco de reflexion es el proceso
de direccion estratégica, segtn el cual cualquier decision
empresarial que merezca ese calificativo debe transcurrir por
tres etapas principales: analisis, formulacién e implantacion. Evi-
dentemente, el seguimiento de este proceso no debe interpre-
tarse con un caracter prescriptivo, haciendo atravesar cualquier
decision estratégica de forma secuencial por esas fases, sino
mas bien como un intento de sistematizar el conjunto de facto-
res que han de ser tenidos en cuenta para un correcto disefio y
posterior puesta en marcha de una estrategia empresarial, de
forma que se puedan tener mayores garantias de éxito.

Tal vez la principal aportacion del trabajo haya sido, precisa-
mente, ese intento de ofrecer una vision de la internacionali-
zacion de la empresa desde el prisma de su direccion estratégi-
ca, integrando aportaciones de la literatura procedentes de
diferentes perspectivas, dentro de esa secuencia andlisis-formu-

lacién-implantacion. No obstante, quedan pendientes algunos
aspectos que no han sido abordados por este trabajo, dado su
caracter eminentemente conceptual. Por ejemplo, comprobar si
las empresas verdaderamente consideran relevantes para su
toma de decisiones internacionales todas las cuestiones expues-
tas, si se ha quedado alguna variable importante en el tintero, o
también detectar si la adopcion de un enfoque racional y
secuencial para dirigir estratégicamente la internacionalizacion
contribuye a obtener mejores resultados que seguir un proceso
implicito o emergente. Por estas vias la investigacion empirica
podria encontrar un camino interesante a recorrer.
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