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Construir multinacionales de tamafo
mediano: la oportunidad estrategica
para la Argentina

Jorge H. Forteza

El trabajo plantea que a pesar de la crisis mundial (o al contrario, debido a sus efectos sobre
los consumidores y empresas de los paises ricos y los nhuevos paises de alto crecimiento)
los préoximos afnos siguen presentando una oportunidad Unica de crecimiento para varios
paises emergentes en general y la Argentina en particular.

El autor actualiza el analisis sobre las macrotendencias globales después de la crisis de
2008-2009 y a partir de una vision optimista basada en la continuidad de las mismas con-
cluye que seguiran apareciendo oportunidades de insercion en la economia global a las
empresas de paises emergentes, aunque en un contexto mas exigente tanto para los paises
como para sus empresas. Solo los paises que ofrezcan entornos institucionales y sociales
de alta calidad que promuevan emprendedores y ayuden a globalizarse podran lograr el
desarrollo econdmico y social.

El trabajo se focaliza en el rol de las empresas multinacionales de tamano mediano y trata de
contestar la siguiente pregunta ¢Cual es la real posibilidad que tenemos de desarrollar gran-
des multinacionales globales como las originadas en China e India?, ¢ Cual es el potencial
de ese desarrollo comparado con las oportunidades de desarrollo de un nuevo segmento
de multinacionales medianas?

I. Tendencias de la economia mundial: ;qué cambi6 después de la crisis?
b

(qué oportunidades y amenazas surgen para los paises

latinoamericanos?

‘[ ]'N ARTICULO ANTERIOR SOBRE ESTE TEMA! FUE ESCRITO EN UN MOMENTO
(el segundo semestre del afio 2007), que recordaremos como el atardecer dora-
do de un periodo especialmente favorable de la economia mundial:

> La economia mundial creciendo al 4,9% en 2007 (con un crecimiento promedio
de 4,4% entre los afios 1999 y 2007), con las economias desarrolladas creciendo el
2,6 % anual y las emergentes acelerando su crecimiento hasta un nivel promedio
de 6,4% en el periodo 1999-2007 (ver Grifico 1).

> El comercio mundial creciendo al 7% anual, con las exportaciones de los paises
emergentes creciendo el 12% anual (ver Gridfico 2).

> La Inversion Extranjera Directa orientada hacia los paises emergentes, llegando a
maéximos histéricos de mas de 400 mil millones de ddlares al afio, niveles supe-
riores en un 150% a los promedios de comienzos de la década (ver Grifico 3).

>Y un sentimiento generalizado de rigueza en los mercados accionarios; como
ejemplo, basta recordar el nivel récord de 1450 puntos del Indice Standard and
Poor’s 500, el de 12.000 puntos del Indice de Shanghai 180, y los niveles inusita-
dos de precios en los mercados inmobiliarios de Estados Unidos y de Europa.
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Grafico 1. Desempeiio reciente y proyecciones de corto plazo de la economia mundial
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Grafico 2. Evolucion y proyecciones del comercio internacional de bienes y servicios
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Grafico 3. Flujos de inversion extranjera directa hacia los paises emergentes
1999-2008 y Proyecciones 2010-2011
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En ese momento, se acentuaba la discusion acerca de la sostenibilidad de esta
época dorada, con una polémica creciente entre los que argumentaban que una
nueva serie de mega-tendencias globales (la apariciéon de los nuevos paises emer-
gentes, las ganancias continuas de productividad en algunos paises desarrollados
y el impacto de los avances en las tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones)
darian un empuje sostenido al crecimiento, y aquéllos que sefialaban con preocu-
pacioén la aparicion de una burbuja especulativa en los mercados inmobiliarios,
accionarios y de materias primas que no tardarian en explotar, acarreando una
correccion violenta de la economia mundial.

En el segundo semestre de 2008, llegé el momento de la rendicién de cuentas, y
desde entonces hemos estado viviendo un periodo que ya se define como la Gran
Recesion, con caidas de los indicadores econémicos nunca vistos desde los afios 30;

> Caida del PBI mundial del 0,6% y una contraccién de 3,7% en las economias
desarrolladas en 2009.

> Contracciones del comercio mundial del 10,7% y del 38% en la Inversién Extran-
jera Directa hacia los paises emergentes.

> Correcciones en los mercados de capitales del orden del 40 a 50% hasta sus pun-
tos minimos en marzo de 2009°.

El periodo comprendido entre septiembre de 2008 y el segundo trimestre de 2009 sera
recordado y estudiado por los analistas econdmicos: se lleg6 a hablar de una crisis
generalizada del Sistema Capitalista, pero se pudo comprobar que los gobernantes
y los formuladores de politicas habian aprendido de la crisis de los afios 30, y que la
combinacion de esfuerzos de cooperacioén internacional y de politicas fuertemente
expansivas en los paises desarrollados (que resultaron en niveles de desequilibrios
fiscales que requerirdn décadas de esfuerzos para su correccion), sumadas a la casi
inexistencia de politicas proteccionistas, permitieron evitar lo peor.

Desde el punto de vista de observacion del primer semestre de 2010, puede decirse,
con mucha prudencia, dada la nueva etapa de turbulencias que estamos presencian-
do, que la economia mundial presenta signos de una recuperacion lenta y fragil.

> Las ultimas proyecciones del Fondo Monetario Internacional presentan expectativas
de un retorno al crecimiento de 4% en la economia mundial, pero con una consolida-
cién de la diferencia entre economias desarrolladas creciendo al 2% anual (o incluso
menos, considerando los nuevos acontecimientos criticos en Europa) y las economias
emergentes, que confirman un potencial de crecimiento del 6-7% anual (ver Grdfico 1).

> Un crecimiento del comercio mundial retomando al 6-7% anual (merecen consi-
deracion aqui los recientes datos de crecimiento de las exportaciones chinas, del
orden del 50% anual, que indican también el vigor de la renovacién mundial)®, y
una cierta recuperacion de la Inversién Extranjera Directa orientada a los paises
emergentes hacia niveles cercanos a los 300 mil millones de ddlares anuales (lo
que representa valores un 30% inferiores a los maximos registrados en 2007-
2008, pero de todos modos, superiores en 50% a los del afio 2000, y que duplican
los observados en el periodo 1999-2001) (Ver Grificos 2 y 3).

> Podemos observar también cémo algunos indicadores como el Indice de Fletes
del Baltic Exchange o el Indice de Volatilidad Vix del Mercado de Chicago han
presentado mejoras sustanciales en los afios 2009 y 2010 (aunque en el caso del
Vix, podemos observar el efecto de las turbulencias del segundo trimestre de
2010) (Ver Grifico 4).
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Grafico 4. Evolucion de los indices Baltic Exchange Dry Index y VIX de volatilidad de mercados (2007-2010)
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Estos datos nos permiten darnos una idea del cuadro macroeconémico global que
se estd gestando para los proximos afos.

A los fines de nuestro analisis estratégico, es importante intentar traducir estos
datos macroeconémicos en respuestas a las preguntas siguientes:

> ;Qué cambia en la tendencia y la configuracién del crecimiento de la economia
mundial? ;Cual sera la velocidad y la forma de la recuperacién en los paises
desarrollados?

> ¢Cémo se comportaran los paises emergentes? ;Cudles seran los ganadores en esta
nueva etapa de la economia mundial?

> ¢Qué impacto tendran estas tendencias en los comportamientos estratégicos de
las empresas y en la evolucién de los estilos de consumo de los hogares en los
paises desarrollados y en los emergentes?

i. La reconfiguracién de la economia mundial

Comencemos por el analisis de la configuracién del crecimiento de la economia
mundial. El andlisis del Grdfico 1 muestra que, en el marco de una recuperaciéon
de la economia, el fenémeno sobresaliente es el de la profundizacioén de la brecha
de velocidad de crecimiento a favor de los paises emergentes. En efecto, pode-
mos observar que los paises emergentes, que crecian al 1% anual en el periodo
1992/2001, aceleran su crecimiento al 4,3% anual en el periodo 2001-2009 y al 4,2%
anual en las proyecciones para 2010 a 2015.

La primera conclusién importante para nuestro andlisis es que los paises emergentes
recuperan tasas de crecimiento anuales promedio por lo menos 2 puntos porcentua-
les superiores a las de los paises desarrollados, y 6 a 7 puntos superiores en algunos
casos, como en los de China, India y algunos otros paises asiaticos. Es de sefialar,
también, que entre estos paises de crecimiento acelerado no encontramos casi nin-
guno de América Latina; s6lo Per, Chile, Colombia y posiblemente Brasil presentan
proyecciones de crecimiento sostenible a tasas superiores al 4% anual.

La resultante de estas velocidades diferenciales de crecimiento es una redistri-
bucién gradual del peso de las diferentes regiones econémicas: las economias

20 Mayo | Agosto 2010




Grafico 5. Participacion de las principales regiones mundiales en las exportaciones mundiales
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emergentes comenzardn a representar una proporcion creciente del producto
bruto mundial, y del comercio internacional, donde han pasado de generar 25%
de las exportaciones mundiales en 1948 a mas de 40% en 2008 (ver Grifico 5). Las
proyecciones del Banco Mundial que citdramos en nuestro estudio anterior* pare-
cen confirmarse, y nos permiten prever el surgimiento de China como la segunda
economia mundial y la consolidacién de China, India y Brasil entre las 10 mayores
economias del mundo en los préximos veinte afios o antes. Proyecciones recientes
estiman que los cuatro paises BRIC sumaran un 28% del producto bruto mundial,
para 2020, comparado a un 18% de Estados Unidos®. Es asi como analistas eco-
némicos del largo plazo comienzan a hablar de una Nueva Economia Mundial, de
la transicion de la Economia Atldntica del siglo XX a la Economia Asidtica del siglo
XXI'y del regreso a una tendencia secular en la que Asia volveria a representar la
mayor parte de la economia mundial, como se habia dado ya en el periodo anterior
al siglo XIX, antes de perder su primacia frente a Europa y Estados Unidos en el
proceso que K. Pomeranz explica en su brillante analisis de la Gran Divergencia®.

ii. La recuperacion en los paises desarrollados: ganadores y perdedores

El otro tema clave para analizar es qué forma va a presentar la recuperacién en los
paises desarrollados, cémo evolucionardn las estructuras sociales y por ende, los
comportamientos de los consumidores.

La mayoria de los estudiosos coinciden en un prondstico de una recuperacion
lenta y de dos velocidades en los paises desarrollados, con una serie de riesgos y
con ciertas tendencias sociales preocupantes. Es cierto que las politicas anticiclicas
adoptadas permitieron evitar una Gran Depresion, pero como resultado, obser-
vamos fuertes déficits fiscales, que para 2011 superaran el 10% del PBI en paises
centrales como Estados Unidos, el Reino Unido y Japon, y en paises desarrollados
periféricos como Grecia y Espafia’.

Asimismo, la destrucciéon de empleos ha sido dramatica y podra corregirse sélo lenta-
mente: las proyecciones de organismos internacionales presentan tasas de desempleo
en los paises desarrollados promedio entre el 7 y el 15% durante los préximos afios,
con una persistencia del desempleo de mas de 24 meses de duracién, y niveles resul-
tantes de desempleo estructural bien superiores a los de comienzos de la década®.
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Asimismo, queda claro a la salida de la crisis, que el grupo de paises desarrollados
serd mucho menos homogéneo, y que se ird decantando en tres grupos bien dife-
renciados:

a. Los paises desarrollados que han mejorado continuamente su competitividad
y la calidad de su insercién en la economia mundial, y que aparecen como los
ganadores de esta etapa post-crisis. Entre ellos podemos sefialar claramente a
Alemania (son sintomaticas las discusiones recientes acerca del renovado rol rec-
tor de Alemania en Europa y el retorno a analisis admirativos acerca del modelo
renano, que habia sido descalificado en los afios noventa)’, a paises menores y
altamente innovadores como Finlandia y, mas alla de la discusién abierta sobre
la posibilidad de correccién de sus graves desequilibrios macroeconémicos, a
los Estados Unidos. Quedardan como objeto de anélisis mas detallado, los casos
de paises centrales como Francia, el Reino Unido y Japén (que presenta algunos
signos prometedores de recuperacion y ha anunciado su ambiciosa estrategia
New Growth Strategy y Corea, que ha logrado crecer atin en el dificil afio 2009 (a
través del dinamismo de sus exportaciones a China y atin a Estados Unidos, en
el medio de la crisis) y esta implementando una ambiciosa estrategia de desa-
rrollo'.

b. Los paises desarrollados amenazados, con el claro ejemplo de Italia, que
combina un envidiable dinamismo de sus empresas y sus regiones con un
estancamiento de su competitividad y su calidad institucional', y finalmente

c. Los paises recientemente desarrollados que aprovecharon el periodo de bonanza
de los ultimos quince afios para entrar al circulo de paises desarrollados, pero
que en general no avanzaron en mejoras sustanciales de su competitividad y, en
algunos casos, empeoraron su perfil de riesgo al dejar aumentar fuertemente su
endeudamiento, y sus desequilibrios fiscales, tolerando la aparicion de burbujas
especulativas en sus mercados financieros e inmobiliarios. Dichos paises, entre
los que se destacan con grados claramente diferentes de vulnerabilidad, casos
como los de Espafia (donde encontramos una discusién que ya habiamos sefia-
lado en el estudio anterior acerca de la sostenibilidad del crecimiento y de su
pérdida de competitividad ya observable desde los afios 2004 y 2005)'2, Grecia,
Portugal, Irlanda y algunos paises Balticos y del Centro de Europa (como ejemplo,
la discusion acerca de la situacion de Hungria), serviran durante tiempo como
ejemplos claros de la imposibilidad de sostener niveles crecientes de bienestar
que no se justifiquen en una mejora permanente de la competitividad, la calidad
institucional y la capacidad de innovacion de sus economias y de sus empresas.
Las implicancias de esta recuperacion lenta y con alto desempleo y la diferen-
ciacion creciente en el bloque de los paises desarrollados seran importantes para
las tendencias de consumo. Es interesante destacar como se va confirmando una
tendencia a una creciente desigualdad en la distribucién del ingreso e, incluso,
la aparicién de nuevas capas de pobres estructurales (como se pudo observar
recientemente en la discusiéon social en Japén acerca del crecimiento de los
nuevos pobres'®. Las consecuencias de estas tendenciales sociales sobre los com-
portamientos de consumo deberdn analizarse con méas detalle en los préximos
afos, pero ya podemos apuntar un gran interrogante estratégico: en la década
pasada habldbamos de trading up (la tendencia, popularizada por el Boston Con-
sulting Group, segun el cual consumidores de paises desarrollados, contando
con ingresos crecientes y disponibilidades resultantes del facil acceso al crédito,
iban migrando hacia consumos cada vez mas suntuarios y diferenciados). Hacia
adelante, estaremos probablemente asistiendo a una nueva era de trading down,
caracterizada por consumos menos conspicuos y una menor lealtad a las mar-
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cas, sumadas a una nueva macrotendencia: la mayor conciencia ecolégica y el
creciente costo de la energia, que irdn generando nuevas demandas de consumo
orientadas a una mayor responsabilidad ambiental, la trazabilidad de los pro-
ductos, la medicion de la sostenibilidad y de los carbon footprints y la vigilancia
de las condiciones sociales de produccién'.

Como veremos en los capitulos siguientes, estas tendencias no representan sola-
mente amenazas: también abren nuevas oportunidades de mercado para las
empresas de los paises emergentes.

iii. Las perspectivas de los paises emergentes: ;Oportunidades y amenazas?

Ya hemos sefialado que los paises emergentes venian creciendo al 6,7% anual
desde mediados de la década de los 90, pero es necesario sefialar que este prome-
dio encubre varias situaciones claramente diferenciadas: por un lado, los paises de
alto crecimiento de Asia, como China, India, Vietnam, etc., con tasas de crecimien-
to del 6% o mas, por otro, los paises emergentes ligados a la economia europea, con
desempefios interesantes en los casos de los Paises Balticos, los de Europa Central
y Turquia y, finalmente, los paises grandes de América Latina (México y Brasil),
con tasas de crecimiento que no superan el 4-5% y otros como la Argentina, Perd,
Colombia y Chile, con tasas superiores al 5-6 % anual.

Podemos observar que también en este caso, es dificil hablar de un grupo homo-
géneo de paises; el mismo grupo de los BRIC's presenta paises con perspectivas
estratégicas y diferenciadas: potenciales ganadores como China e India, un gigante
que parece despertarse lentamente como Brasil y un pais con enorme potencial pero
con alarmantes déficits de competitividad y calidad institucional como es el caso de
Rusia. No es sorprendente, por lo tanto, que las reuniones cumbre del grupo de los
BRIC's presenten enormes dificultades para definir posiciones conjuntas, que tanto
India como Brasil vean a China como un temible competidor industrial y reclamen
la revaluacion del yuan al unisono con los paises desarrollados. Al mismo tiempo,
se ha abierto una discusion acerca de si Rusia realmente tiene el potencial de de-
sempefio como para ser llamado un BRIC. En los préximos afios, se vera si Rusia
puede superar su modelo de crecimiento actual, basado predominantemente en la
exportacion de hidrocarburos, y migrar hacia un perfil productivo que construya
sobre sus innegables capacidades en ciencia bésica. El modelo del Parque Cientifico
de Skolkovo sera un primer laboratorio en ese sentido'.

Sin embargo, el dinamismo de las economias emergentes va creando nuevas opor-
tunidades estratégicas a través de la ampliacién de sus mercados. Es conocido el
crecimiento del niimero de millonarios en los paises emergentes: un reciente estudio
presenta proyecciones de fuerte aumento de las capas sociales de altos ingresos en
los paises emergentes, de los cuales 29% estaran en Asia y 12% en China'®. Este feno-
meno tiene claras implicancias en las estrategias de las empresas orientadas hacia los
mercados de productos y servicios de lujo, que deben incorporar ahora a China, India
y otros paises asiaticos como elementos clave de su desarrollo (ejemplos interesantes
son los de empresas como la finlandesa Nokia, que pas6 de ser una empresa esencial-
mente europea en los afios 90 a realizar 35% de sus ventas en Asia (de las cuales 13%
en China) y a tener 29% de sus empleados en Asia (y 12% en China), la automotriz
Audi, que se define como compitiendo en dos mercados domésticos: Alemania y China,
y empresas lideres en el sector de lujo como la francesa LVMH vy las italianas Zegna
y Versace, que abren la mayor parte de sus locales nuevos en ChinaV.
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Grafico 6. Proyecciones de crecimiento de las clases medias en paises emergentes, 2009-2030
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Pero mas alla de los mercados de lujo, el fenémeno mas interesante es la aparicion
de nuevas clases medias en los paises emergentes. Un estudio reciente de la OCDE
proyecta un crecimiento de las clases medias en el mundo desde 1.800 millones de
personas en 2009 a 4.800 millones en 2030, lo que resultara en una impresionante
ampliacién de los mercados de consumo de las clases medias, con la incorporacién
de 2.700 millones de nuevos consumidores en China y Asia-Pacifico y 130 millo-
nes en América Latina'® (ver Grifico 6). También, vemos claramente la aparicién de
nuevos mercados para productos como los automotores, los teléfonos celulares, los
servicios de Intranet, los cosméticos, y un crecimiento acelerado de la distribucién
masiva; es ilustrativo analizar los informes de empresas como Volkswagen, Nokia,
Google, L'Oreal y Carrefour o Tesco para confirmar como el Capitulo Estrategia
para Paises Emergentes serd el componente principal de sus ambiciones futuras.

iv. Los comportamientos empresarios: ;Profundizacion de las cadenas de valor
globales?

En los primeros momentos de la crisis de 2008-2009, se alzaron voces contrarias
al proceso de deslocalizacion de actividades de produccion que se venia verifi-
cando en la década anterior, y que habiamos sefialado en el trabajo anterior como
una de las principales avenidas de crecimiento abiertas para los paises emergentes.
Como ejemplo, podemos recordar las expresiones de campana electoral de Barack
Obama contra el outsourcing de puestos de trabajo estadounidenses, y la reaccion
del Presidente Nicoléds Sarkozy contra los planes de la automotriz Renault de trans-
ferencia de produccién desde Francia hacia Turquia.

En realidad, estos primeros momentos de incertidumbre no dieron lugar a grandes
movimientos politicos ni a iniciativas restrictivas por parte de los gobiernos de los
paises desarrollados, y podemos pensar que la tendencia hacia la profundizacién
de cadenas de valor globales continuard, impulsada por los siguientes factores:

a. Las principales empresas transnacionales de los paises desarrollados han demos-
trado sensibilidad a la conservacién de actividades productivas en sus mercados
domésticos, como modo de preservar empleos de alta calidad o de garantizarse
una dosis adecuada de buena voluntad por parte de las autoridades locales, o
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incluso de reduccién de riesgos politicos en algunos paises emergentes con cua-
dros institucionales menos previsibles; pueden citarse como ejemplos los planes
industriales de las empresas automotrices estadounidenses, de Volkswagen y de
Fiat, que combinan medidas de defensa o aumento de niveles de empleo en sus
paises de origen con iniciativas de desarrollo de nuevas capacidades productivas
en paises emergentes. El caso de Fiat, que propone repatriar produccién de Polo-
nia al Sur de Italia, sujeto a una redifinicién en las condiciones laborales, sera un
test interesante acerca de la nueva discusién de competitividad en Italia'.

b. Al mismo tiempo, las empresas transnacionales deben responder a la tenden-
cia de crecimiento acelerado de los mercados de paises emergentes, y deberan
aumentar sus inversiones en estos paises.

c. Las empresas transnacionales enfrentaran durante muchos afios necesidades de
reorganizacion y de bisqueda de mayor competitividad, que las llevaran a conti-
nuar tomando decisiones de subcontratacion (outsourcing) y de deslocalizaciéon de
actividades (offshoring). En ese sentido, puede observarse el optimismo con que
encaran el crecimiento de estos mercados empresas tales como Accenture y los
grandes especialistas de la India como Infosys, Tata Consulting Services y Wipro,
que aumentan sus dotaciones en la India pero, al mismo tiempo, van migrando
hacia un modelo descentralizado de servicio a sus clientes que implicard, entre
otras, importantes ampliaciones de sus presencias en América Latina.

d. Asimismo, las empresas transnacionales de los paises emergentes deberan acele-
rar sus inversiones en paises desarrollados, para poder atender adecuadamente
esos mercados y generar una actitud politica mas favorable hacia ellas mediante
la creacién de empleos; es notable el creciente interés en las inversiones realiza-
das por empresas chinas como Haier y otras en Estados Unidos: con anuncios
de inversiones de 5 mil millones de ddlares en 2009, y los crecientes anuncios de
creacion de un importante centro industrial y logistico en Grecia, liderado por
empresas chinas®. Asimismo, estas empresas irdn también tomando decisiones
de subcontratacion de actividades productivas y administrativas; cabe sefialar el
optimismo con que Nasscom, la entidad representativa de las empresas indias
de servicios de IT, ve el crecimiento potencial de sus actividades en los paises
emergentes. Asimismo, es interesante sefialar la discusién académica en Estados
Unidos, entre pensadores como J. Bhagwati y A. Blinder, acerca del efecto neto de
creaciéon de empleos en los procesos de outsourcing donde se sostiene que el efecto
neto para Estados Unidos serd el de creacién de empleos calificados®.

Un fenémeno reciente va a generar una reconfiguracion adicional de las cadenas
de valor internacionales. Los recientes episodios en las mega-ciudades-plantas de
la empresa Foxconn y las movilizaciones de obreros industriales en China estan
resultando, en el corto plazo, en aumentos de costos salariales de 20 a 30 por ciento.
Si sumamos a ello los incipientes gestos de China hacia una paulatina revalua-
cién de su moneda, veremos que, mas alla del impacto inicial en la pérdida de
competitividad de costos de China, comienza a discutirse sobre si este modelo de
concentracién de produccion en pocas megaplantas en Asia podra seguir desarro-
llandose. Son interesantes en este sentido las recientes declaraciones de Terry Gou,
fundador de Foxconn, acerca de la necesidad de ir repensando el modelo producti-
vo chino. Se comienza a hablar de dos movimientos que ofreceran oportunidades
interesantes para los paises latinoamericanos: la necesidad de ir migrando hacia
plantas menores mas cercanas a los mercados desarrollados de Europa y América
del Norte, y la migracién hacia mayores inversiones directas en paises emergentes
cercanos a esos mercados?.
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En resumen, en este capitulo hemos planteado que la economia mundial parece
encaminarse hacia una recuperacion lenta y fragil, con situaciones muy diferen-
ciadas dentro del grupo de los paises desarrollados.

Los paises emergentes presentan un panorama mads positivo de crecimiento, que
ird resultando en una transferencia progresiva de poder econémico hacia ellos y
en especial, hacia los paises asiaticos, que recuperaran un rol mundial perdido
desde hace dos siglos.

Los mercados de consumo en los paises desarrollados presentardn oportunida-
des menos brillantes que en la década anterior, pero ofrecerdn nuevos estilos de
consumo y oportunidades para productos y servicios de los paises emergentes.
Los paises emergentes, por su lado, ofrecerdn un panorama de expansion tanto de
consumos suntuarios como de consumos ligados al crecimiento acelerado de sus
clases medias, y toda estrategia de desarrollo global debera considerarlos como un
capitulo clave a encarar.

Finalmente, las cadenas de valor globales continuaran su crecimiento, resultante de
las presiones de costos y competitividad que continuardn alimentando decisiones
de subcontratacién y deslocalizacién de actividades, de la inversién creciente orien-
tada hacia los paises emergentes, y de un factor novedoso: la aparicién de empresas
transnacionales de paises emergentes que iran construyendo su propia red de ope-
raciones a escala global. En el préximo capitulo, analizaremos méas detenidamente el
fenémeno de crecimiento de estas empresas transnacionales de paises emergentes, y
las oportunidades y amenazas que generaran para paises como la Argentina.

II. Grandes empresas multinacionales de paises emergentes y
empresas multinacionales medianas de paises desarrollados: dos
actores dinamicos de la nueva economia global

i. Las empresas multinacionales de paises emergentes

Hasta los afios 80, el estudio de las empresas multinacionales o transnacionales se
concentraba en los casos originados en Estados Unidos y Europa. La literatura de esa
década sobre las tendencias de globalizacion sefialaba como estas empresas tenian
vocacion y capacidades para alcanzar posiciones de dominacion mundial en sus seg-
mentos de actuacién, y las preocupaciones de autores europeos como, por ejemplo,
J. J. Servan-Schreiber, en su famoso texto EI Desafio Americano, se concentraban en
cémo contrarrestar el avance arrollador de las multinacionales estadounidenses. Ya
a comienzos de la década de los ochenta, este paisaje dominado por las empresas
del mundo atldntico se vio sacudido por la irrupcién de una nueva amenaza: la de las
multinacionales japonesas. En el lapso de dos décadas, las empresas japonesas habian
pasado de ser imitadoras de tecnologia y exportadoras de productos de baja tecnologia
a construir verdaderas empresas multinacionales con alta capacidad de innovacién
en productos y en método de gestién. Los casos a estudiar a comienzos de los afios
ochenta eran los de Sony, Matsushita, Toyota y Honda y en Estados Unidos, y autores
como Ezra Vogel anunciaban la llegada irremediable de Japon Niimero 1%.

En la década de los noventa, comenzaron a aparecer nuevos jugadores en la econo-

mia mundial: los paises de industrializacién reciente en Asia, como Corea, Taiwan
y Hong Kong?!, comenzaron a migrar a su vez en un camino similar al emprendi-
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do anteriormente por Japon; a través de politicas publicas activas y de la formacién
de sélidos grupos empresarios, fueron apareciendo nuevos casos de éxito como
Samsung, Hyundai, LG en Corea y TSMC en Taiwan. También en América Latina
fueron apareciendo casos exitosos en México, Brasil y en la Argentina, con los
ejemplos del Grupo Techint y de Arcor®®. También en los afios noventa, se observa
con interés la apariciéon de empresas transnacionales espafiolas, orientadas sobre
todo a los servicios publicos y la construccién, con la notable excepcién de Zara,
que claramente construyé un nuevo modelo de negocios (inspirado en las iniciati-
vas pioneras de Benetton) que sigue siendo un caso de estudio en la literatura®.

En los dltimos diez afios se ha acelerado este proceso de crecimiento de empresas
transnacionales de paises emergentes, con la irrupciéon de un gran niimero de
empresas chinas, la apariciéon de grupos indios y de Malasia, y el crecimiento de
nuevos jugadores originados en América Latina, Sudafrica, Turquia y algunos
otros paises de Oriente Medio. En este periodo, el fenémeno ha tomado magnitu-
des significativas:

> Las 100 mayores empresas transnacionales de paises emergentes relevadas por
la UNCTAD tienen activos en el extranjero por 730 mil millones de délares y
emplean a 2,6 millones de personas fuera de sus paises de origen (debe tenerse
en cuenta que esta muestra de la UNCTAD incluye a empresas coreanas como
LG, Samsung Electronics, Hyundai Motor y KIA que probablemente ya no debe-
rian ser consideradas como originadas en un pais emergente).

> Los activos de las empresas transnacionales de paises emergentes crecen mas
rapidamente que los de las transnacionales de paises desarrollados, pero atin asi,
s6lo 7 empresas de paises emergentes figuran dentro de las 100 mayores empresas
mundiales.

> El fenémeno de crecimiento acelerado de estas empresas sigue siendo esencial-
mente asiatico: el Cuadro 1 presenta los origenes geograficos de las empresas
relevadas por diversas fuentes como la UNCTAD (basada en el tamafio de sus
activos en el extranjero) o estudios de empresas consultoras o analistas (basadas
en criterios que combinan variables cuantitativas con consideraciones cualitati-
vas), entre el 56 y el 77% de las empresas son de origen asiatico.

> Las empresas originadas en América Latina representan el 9% de la muestra de
la UNCTAD, y hasta el 24 o el 40% de otras muestras mas cualitativas. Asimismo,
las empresas asiaticas muestran grados de internacionalizacién (medidas por la
importancia relativa de ventas, activos y empleados en el extranjero sobre el total)
del orden del 50 al 60%, bastante superiores a los de las empresas de América
Latina, que en general presentan valores del orden del 40% en su indice de trans-
nacionalizacién (Ver Cuadro 2).

La pregunta interesante para nuestro analisis es: ;como han surgido estas empresas
y qué podemos aprender de los casos de éxito? En los tltimos afios se ha desarro-
llado una amplia literatura sobre el tema, que ha orientado la discusion acerca de la
importancia relativa de ventajas del pais de origen (como pueden ser la dotacién
de recursos naturales, recursos humanos, mercados internos grandes o protegidos
e incluso imperfecciones regulatorias y de mercado) comparadas a las ventajas
generadas por las firmas (o Firm-Specific Advantages), ligadas a capacidades estraté-
gicas, de innovacion o diferenciacién o procesos de gestion que pudieron generar las
firmas a lo largo de su historia y que les generaron ventajas competitivas. Reciente-
mente, se ha producido una animada discusién acerca de la importancia relativa de
estas dos variables en los procesos de expansion de estas empresas.
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Cuadro 1. Regiones de origen de las empresas transnacionales de paises emergentes (porcentaje de cada muestra)

Asia América Latina Otros Total
China India Otros Total | México Brasil Otros Total
(incluye
Hong Kong)
UNCTAD 37 2 38 77 5 3 1 9 14 100
100 mayores
ETN’s
BCG 36 20 6 62 7 14 3 24 14 100
Top 100 Global
Challengers
Emerging giants 12 12 32 56 16 16 8 40 4 100
(Van Agtmael)

Fuente: UNCTAD, BCG, Van Agtamael

Cuadro 2. Niveles de transnacionalizaciéon de empresas de Asia, India y América Latina (porcentaje de casos; indice
de transnacionalizacion)

indice TNI China Hong | Taiwan Corea | Singapur India| México Brasil
Kong

Superior a 0,50 (%) - 89 57 40 100 50 66 33

Entre 0,30y 0,50 (%) 54 11 35 40 - - - 33

Inferior a 0,30 (%) 46 - 8 20 - 50 33 33

Numero total de casos relevados 1 27 14 5 9 2 3 3

Fuente: UNCTAD, Erasmus Database, elaboracion propia

Grafico 7. Cuatro modelos de globalizacion
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En este caso, la empresa comienza explotando dotaciones de recursos naturales
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en su pafs de origen con una ventaja absoluta de costos, se consolida como expor-
tador y puede evolucionar hacia la explotacion de recursos en otros paises y el
gerenciamiento de una cadena logistica mundial.

Los casos mas representativos de este modelo son las grandes empresas petrole-
ras o mineras; en América Latina podemos citar casos como los de Vale en Brasil o
Codelco en Chile. La mayor parte de las multinacionales relevadas en Rusia perte-
necen a este modelo, y China ha desarrollado grandes multinacionales orientadas
hacia la importaciéon de materias primas ocupando crecientemente posiciones en
los paises productores a través de la inversién directa o asociaciones, en un proce-
so que esta creando niveles de inquietud y discusién politica crecientes?.

El modelo basado en ventajas de costos en la produccién de insumos para
clientes industriales

En este caso las empresas se especializan en la produccién de insumos interme-
dios, que pueden ser productos como acero, manufacturas de acero o productos
quimicos o incluso servicios, como en el caso de las empresas de la India en los
servicios de tecnologia de la informacién. La evolucion tipica de estas empresas
las lleva a reforzar su nivel tecnolégico y a internacionalizarse para acercarse
a sus clientes industriales, y posteriormente a intentar pasar de la posicién de
productor de insumos bésicos a la de proveedor de insumos diferenciados con
creciente valor tecnolégico. Esta politica de upgrading fue seguida con éxito por
varias de las empresas taiwanesas en el sector de semiconductores?, también en
el caso de Tata Steel, y se puede observar claramente en casos de éxito latinoa-
mericanos, como Cemex y el Grupo Techint.

El modelo de proveedor de componentes o productos de alto valor agregado
en una cadena global de valor

En nuestro articulo anterior, sefialdbamos la tendencia creciente a una concep-
cién modular de la empresa, donde las mayores empresas multinacionales van
revisando su configuracién de actividades y van subcontratando actividades de
produccién o administrativas inicialmente, e incluso actividades de disefio o
innovacion, posteriormente.

Esta tendencia (que ilustramos en el Grifico 8), va abriendo nuevas oportunida-
des para el crecimiento de empresas de este grupo estratégico.

En este caso, podemos observar empresas que han comenzado fabricando y
exportando componentes industriales y han migrado progresivamente a la pro-
duccién de productos completos que son vendidos con la marca de su cliente
(la estrategia de OEM u Original Equipment Manufacturer). Algunas empresas
profundizan esta estrategia con el agregado de capacidades de disefio o de conso-
lidaciéon de médulos mas importantes y logran avanzar hacia posiciones de ODM
(Original Design Manufacturer). Estas estrategias se han observado en los casos
de varias empresas asiaticas como la coreana Samsung Electronics (que recorri6
un ciclo completo desde la fabricacién de semiconductores hasta el desarrollo de
productos con su marca propia®). Otros casos interesantes pueden observarse en
Taiwan, que ha desarrollado una eficaz politica ptblica de desarrollo tecnolégico
que ha posibilitado el crecimiento de empresas como TSMC, MediaTek, Acer y
Hon Hai o el caso de Embraco, empresa brasilefia lider en el segmento de com-
presores. También, puede observarse esta estrategia en actividades de servicios,
donde varias de las empresas lideres de la India en servicios basicos de tecnologia
de informacién pudieron avanzar hacia la prestaciéon de servicios de gestion de
procesos de negocios (BPO) o de procesos intensivos en conocimiento (KPO), los
casos de Infosys, Tata Consulting y Wipro son ilustrativos de esta trayectoria®.
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Grafico 8. Una vision modular de la empresa: dos decisiones clave: quién realiza cada actividad y donde...
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Grafico 9. Empresas transnacionales de Corea y sus modelos de internacionalizacion
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Grafico 10. Empresas transnacionales latinoamericanas y sus modelos de internacionalizacion
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4. El modelo de innovacién y diferenciaciéon

Finalmente, algunas empresas logran romper la barrera que las separa de los
consumidores finales y comienzan a producir productos con su propio disefio
(inicialmente, muchas veces copiado de empresas lideres, como se observa en
los famosos casos de empresas chinas de tipo shan zhai) y van consolidando
progresivamente una marca que es reconocida por los consumidores finales. En
general, estas empresas van creando productos que compiten inicialmente en
los segmentos de calidad y precios mds bajos, y, si son exitosos, van ascendiendo
hacia segmentos de mayor calidad y contenido de innovacién. Este fue el cami-
no recorrido por las empresas japonesas y que llev6 a que marcas como Sony y
Toyota se ubicaran entre las mas admiradas, y que ha sido repetido en la ulti-
ma década por empresas coreanas como Samsung Electronics, LG y Hyundai.
Algunas empresas chinas como Haier, en el segmento de electrodomésticos o
Chery, en la industria automotriz, estin comenzando a recorrer este camino®.
Es claro que este cuarto modelo es el méas exigente y el mas dificil de alcanzar;
aun hoy puede decirse que el mundo de las marcas y la diferenciacion esta
dominado por las empresas de paises desarrollados. Estudios recientes sobre
las marcas mas valiosas del mundo, permiten observar que la casi totalidad de
las 100 marcas mas valiosas del mundo provienen de paises desarrollados: En
efecto, estos muestran que del 52 al 57% de las marcas mas valiosas tienen ori-
gen en América del Norte, del 34 al 39% en Europa Occidental, y del 7 al 9% en
Corea o Japén. Un solo trabajo, el de la consultora Brand Z considera que 13% de
las marcas mas valiosas son originarias de paises emergentes, con 7 originarias
de China, 2 de Rusia, 2 de Brasil y una de India y México®.

Estos cuatro modelos de desarrollo estratégico pueden ilustrarse a partir del anéli-
sis detallado de las bases de datos de la UNCTAD sobre empresas transnacionales,
y de los rankings de empresas transnacionales realizados por organismos que
colaboran con el Centro Vale de la Universidad de Columbia, como la Fundacao
Dom Cabral en Brasil y la Agencia Prosperar en nuestro pais.

En primer lugar, sabe sefialar, como surge del anélisis del Cuadro 2, que las empre-
sas asidticas presentan mayores niveles de transnacionalizacién. Sin embargo, es
engafoso presentar promedios generales para Asia; no deberiamos incluir el caso
especial de Hong Kong, que presenta una gran mayoria de empresas que operan
especialmente en el mercado chino y no son verdaderamente transnacionales.
Al excluir el caso de Hong Kong, observamos que, de todos modos el 57% de las
empresas taiwanesas y el 40% de las coreanas presentan indices de transnaciona-
lizacién superiores al 50%, mientras que sélo el 33% de las empresas brasilefias
presentan estos valores.

Para poder analizar casos mas puros, presentamos en los Grdficos 9 y 10 el andlisis
del comportamiento de las empresas coreanas y latinoamericanas.

En el caso de las empresas coreanas, al combinar en el eje de las abscisas la propor-
cién de ventas extranjeras sobre el total con un indicador compuesto en el eje de
las coordenadas que promedia la proporcién de activos y empleados en el extran-
jero como proporcién del total, podemos observar la presencia de modelos Tipo 3
(exportador de componentes o médulos) en el caso de Hynix Semiconductores, y
la aparicion de embriones de modelos Tipo 4 (transnacionales con amplia presencia
global, que compiten con productos diferenciados), en los casos de Hyundai Motors,
KIA Motors, LG Corp. y Samsung Electronics. Los anélisis de valor de marcas glo-
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bales que hemos citado anteriormente presentan una situacién prometedora para
estas empresas coreanas: tanto Hyundai, y Samsung aparecen entre las principales
100 marcas mundiales, con, por ejemplo, un valor de la marca Samsung de entre
11 mil y 17 mil millones de ddlares segtin el estudio que consultemos (comparable
a los valores marcarios de Dell, Mastercard, u Honda)*%. Todavia estd abierta la
discusion acerca de si estos casos podran confirmarse como jugadores globales de
marca, dadas ciertas limitaciones en su capacidad de innovacién y de flexibilidad
en sus métodos de gestién y de management intercultural y temas mas amplios
relativos a la creatividad y dinamismo cultural de la sociedad coreana®, pero
seguramente serdn casos interesantes de estudio para el futuro.

El caso de las empresas lideres latinoamericanas, que presentamos en el Grifico
10, nos permite observar ejemplos claros de modelo Tipo 1 (exportador de recursos
naturales y gerenciador logistico global), en los casos de Vale, PDVSA y Petrobras.
Asimismo, observamos varios ejemplos de competidores en los modelos Tipo 2 y
Tipo 3 como los casos de Gerdau en acero, Cemex en cemento y Telmex y Amé-
rica Movil en servicios de telecomunicaciones. Debera verse si casos como los de
Femsa y Gruma se consolidardn como jugadores de marca y seguiran los pasos
de los pocos jugadores diferenciados en mercados finales que presenta la region,
como pueden ser Embraer, Havaianas, Natura y Arcor.

Como sefialabamos, hay un cierto fenémeno de moda en la proliferacion de los
estudios de las nuevas empresas trasnacionales, especialmente en los casos de la
India y China, donde estos estudios llevan a afirmaciones (quizd un poco exage-
radas) que pregonan la irrupcion de nuevos competidores dominantes mundiales,
portadores de un estilo de management que superard al occidental®. El analisis de
los datos nos permite afirmar que la gran mayoria de estas empresas se concentran
todavia en modelos extractivos de recursos naturales o en actividades manufac-
tureras en las posiciones inferiores de las cadenas de valor internacionales, y que
muy pocas de ellas emergen como competidoras en mercados diferenciados y de
marca. Por ahora, sigue siendo mds interesante para las necesidades de nuestra
region estudiar los verdaderos casos de éxito observados en Taiwan y Corea del
Sur, que los casos de India y China. Precisamente en Taiwan y en Corea del Sur,
encontramos también ejemplos interesantes del otro grupo dindmico de empresas
trasnacionales, el de las empresas medianas, que analizaremos a continuacién.

ii. Las empresas multinacionales medianas: actores dinamicos y poco
conocidos de la economia mundial

Los paises desarrollados son conocidos especialmente por sus grandes empresas
transnacionales, que ocupan posiciones dominantes en la mayoria de los sectores
econdmicos, y que son considerados activos estratégicos de sus paises de origen.
El estudio de la UNCTAD sobre las 100 mayores empresas transnacionales no
financieras muestra, como dijimos anteriormente, que estas son predominante-
mente originarias (en més del 90%) de paises desarrollados; donde observamos
los hechos siguientes:

> S6lo cinco paises concentran casi el 70% de las empresas transnacionales: Estados
Unidos (19), Francia (14), Alemania (13), Reino Unido/Holanda (14) y Japén (10).

> Otros grandes paises desarrollados sélo generan entre dos (Italia) y cuatro
(Holanda y Suiza) transnacionales.
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> Los nuevos paises desarrollados han generado tres empresas, en el caso de Corea
las ya mencionadas LG, Samsung y Hyundai, y Espafia, con los casos conocidos
de Telefénica, Endesa y Repsol.

> Como ya sefialamos, entre el 80% y el 90% de las principales marcas mundiales
también se originan en paises desarrollados.

Pero, atin en los casos de paises que producen un gran nimero de multinaciona-
les, como Estados Unidos, Alemania y Japén, observamos que éstas generan una
proporcion minoritaria de las exportaciones (y por supuesto, del empleo) de estos
paises. La pregunta interesante que surge es, por ejemplo, mas alla de la contri-
bucién de sus 13 grandes transnacionales, ;como logra Alemania ser el primer
exportador mundial, con una participacién del 9% de las exportaciones de pro-
ductos y 6,4% de los de servicios? ;Cémo Italia, con sélo dos transnacionales entre
las 100 primeras, logra mantener un rol importante como exportador mundial, con
3,3% del mercado mundial de productos y un nivel similar en servicios?®”

La respuesta, en los casos de Alemania, Italia, Japén y hasta en el caso de Taiwan, es
que estos paises han logrado desarrollar un denso tejido de empresas medianas que
se han consolidado como empresas multinacionales. Veamos algunos ejemplos:

> El analista y consultor alemdn Hermann Simon viene estudiando desde hace
20 afios el caso de los hidden champions, o lideres en la sombra, un segmento de
empresas que estan siempre entre las tres lideres mundiales de su mercado en el
mundo o que dominan el mercado europeo, con ventas promedio de 400 millo-
nes de dodlares anuales (pero de las cuales 50% facturan menos de 200 millones
de ddlares al afio), que emplean en promedio 2.000 personas (pero més de 50
s6lo menos de 1.000) y que exportan en promedio el 60% de su produccién. Un
reciente estudio de la VDW (la Asociacion Alemana de Fabricantes de Maquinas
Herramientas), sefiala que las exportaciones del sector a China (que representa
el 21% del total de sus ventas al exterior) crecieron 13% en el critico afio 2009, tres
veces mas rapido que las de Estados Unidos, su competidor mas cercano®.

> El estudio del sector empresario italiano ha destacado desde hace décadas el
fenémeno de los Distritos Industriales, o clusters; las aglomeraciones de empre-
sas pequefias y medianas que logran competir y cooperar al mismo tiempo y
que ocupan posiciones de liderazgo en sus mercados mundiales. En los tltimos
afos, este fendmeno se ha acentuado en Italia; ante el progresivo debilitamiento
o desaparicion de las grandes multinacionales italianas (con algunas honro-
sas excepciones como Fiat), puede observarse que la absoluta mayoria de las
exportaciones y la inversion externa es realizada por empresas medianas. Italia
ha desarrollado nuevos casos de éxito como Luxottica, Merloni, Benetton, Illy,
Zegna, Barilla y otras que son consideradas multinazionali tascabili (o de bolsillo).
Maés alla de estos casos notorios, existen casos relevantes mas pequefios como
Brembo, Moto Guzzi, Ferrero, Emmetti Spars o Permasteelisa que dominan
segmentos tan diversos como autopartes, motocicletas, golosinas, mastiles de
competicién, yates de lujo o cristales de alto desempefio para la construccién. Es
notable, ademas, como Italia logra colocar cuatro marcas entre las 100 de mayor
valor mundial: nombres como Gucci, Ferrari, Prada y Armani que, son casos
ilustrativos de empresas medianas con imagen global®.
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Recientemente, estas empresas estan dando origen a nuevos modelos competitivos
que representan una evolucion desde los Distritos basados en Italia, a nuevas redes
internacionales de generacién de valor o a asociaciones de empresas en nuevas
alianzas competitivas, como la asociaciéon Alta Gamma o el modelo Slow Fashion*.
Se ha profundizado incluso el estudio de casos de empresas medianas con fuerte
capacidad de innovacién y de internacionalizacién: son las empresas que forman el
grupo denominado del Cuarto Capitalismo. Los estudiosos de este fenémeno, entre
los que destacan Giuseppe Turani y Andrea Colli, sefialan que, después de los Tres
Capitalismos de la gran empresa privada, la empresa publica y los Distritos, estan
surgiendo nuevas redes empresariales con alta capacidad competitiva internacional.
El Banco de Inversiéon Mediobanca otorga anualmente un premio a empresas des-
tacadas del Cuarto Capitalismo, con tamafios menores a los 300 millones de euros de
facturacién y menos de 500 empleados, entre las que se destacan empresas de sec-
tores tan variados como la metalmecanica, las energias alternativas, la construcciéon
industrial, calzados, autopartes y servicios personales. Estas empresas presentan
una proporcion de ventas externas promedio del 40%. Es interesante sefialar que las
mismas aprovechan plenamente las oportunidades de reconfiguracion productiva a
través del outsourcing y el offshoring que hemos mencionado: el 26% de las empresas
medianas dindmicas tiene como intencién subcontratar una proporcion creciente de
sus actividades, siguiendo una politica que definen como “Buy more, make less (and
better)” (comprar mds, producir menos y mejor)*..

> Estudios recientes sobre el caso japonés, muestran que, al mismo tiempo que las
grandes multinacionales japonesas se ven amenazadas por nuevos competidores,
las empresas coreanas (ya es caso de estudio el ejemplo de cémo Samsung pudo
superar en varios segmentos de alto valor agregado e innovacion al histérico
lider Sony), existe un denso tejido de empresas medianas japonesas denominadas
chuken kigyo que dominan mercados mundiales de alto valor, como la construc-
cién nuclear (Japan Steel Works), los componentes electrénicos (TEG, Murata) y
la miniaturizacién de componentes (Shimano, Nidec, YKK), etc.*2.

> Incluso el caso de Taiwdn, que nos impresiona por la aparicién de grandes
empresas que dominan mercados mundiales, como son los casos de TSMC,
Quanta, Hon Hai, Acer y HTC, ya mencionados, basa su éxito exportador en un
tejido de empresas medianas, como las 400 que se agrupan en el Parque Cien-
tifico de Hsinchu, y que se especializan en segmentos muy especializados de
componentes electrénicos. Estas empresas realizan su investigacion y desarrollo
primordialmente en Taiwédn, y han ido migrando sus actividades de manufactu-
ra a China u otras localizaciones de bajo costo en Asia*>.

> Del mismo modo, otros paises mdas pequefios, considerados como ejemplos de
desarrollo exitoso, como Israel, Finlandia y Nueva Zelanda se caracterizan por
la gran variedad de empresas multinacionales medianas que dominan segmen-
tos de alto valor; varias de ellas con excelentes ejemplos de empresas born global
(o nacidas globales), que fueron orientadas casi desde su inicio a la conquista de
mercados mundiales y que no se apoyaron en un gran mercado doméstico*%.

Sobre la base de las investigaciones realizadas anteriormente, entre las que se
destacan las de autores como Hermann Simon, Suzanne Berger y los estudios
realizados en el seno de la Universidad de San Andrés, intentamos resumir algu-
nas caracteristicas comunes a todos estos ejemplos de multinacionales medianas
que puedan servir de orientacién para nuestra discusién posterior acerca de las
oportunidades para la Argentina. Entre los factores clave de éxito de estas multi-
nacionales medianas, podemos citar los siguientes:

34 Mayo | Agosto 2010

[40] Ver: www.altagamma.it ;
www.slowfashionhouse.com

[ 41] Ver MedioBanca: Premio
MedioBanca alle medie imprese
dinamiche (www.mediobanca

it), afios 2007-2010; Turani, G.:

Il Grande Nord, 1l Mulino, 1996;
Colli, A.: Il Quarto Capitalismo,
Marsilia, 2002; Union Camere: Le
Medie Imprese: il Made in ltaly
che guida la Ripresa, Marzo 2010

[42] Ver, por ejemplo: Fayard, P.
Le Reveil du Samurai, Ed Dunod
2006; Fuller, M. y Beck, J.:
Japan's Business Renaissance,
McGraw Hill, 2006; Japan's
Technology Champions, The
Economist, 7 de noviembre, 2009

[43] Amsden, A. y Chu, W.:
Beyond Late Development,
Taiwan’s Upgrading Policies, MIT
Press, 2003; Hybrid Vigour, The
Economist, 29 de mayo, 2010

[44] Para el caso de Israel, ver:
Senor, D. y Singer, P.: Start-

Up Nation, Council Foreign
Relations, 2009. Para el caso
de Nueva Zelanda, ver: Oram,
R.: Reinventing Paradise, 2007
y Carden, S.: New Zealand
Unleashed, Random House,
2007. Para el caso de Estonia,
ver: Jacob, A.: Les Pays Baltes,
Alvik Eds, 2004



[45] Simon, Hermann, op.cit

[46] Von Hippel, Eric: The
Sources of Innovation, MIT Press,
1994. Democratizing Innovation,
MIT Press, 2005

[47] Sobre el rol preponderante
de las empresas de propiedad
familiar en este grupo, ver, por
ejemplo, Gordon, G. y Nicholson,
W: Family Wars, Kogan Page
2008 y Blondel, C.: L’Entreprise
Familiale Sauvera t-elle le
capitalisme? Eds. Autrement, 2008

> La mayoria de estas empresas han definido un foco estratégico en una definiciéon muy
angosta de su mercado objetivo: tienen lineas de productos muy estrechos y su propo-
sicién de valor es normalmente una combinacion de fuerte contenido tecnolégico con
una alta capacidad de adaptacion a su oferta a las necesidades de sus clientes.

> La definicién de su segmento objetivo es angosta, pero al mismo tiempo muy
internacional: el segmento elegido se desarrolla sobre base global a través de
una amplia red de filiales o distribuidoras; Hermann Simon sefiala en su estudio
que es comun encontrar que estas multinacionales medianas operan entre 20 y
50 o mas filiales extranjeras®.

> Estas empresas se concentran en desarrollar relaciones de alta intimidad con sus
clientes objetivo; dedican fuertes recursos al trabajo conjunto con sus clientes;
a la innovacion conjunta y al servicio post-venta y dedican proporcionalmente
menos recursos a actividades de marketing o publicidad. Otras empresas de
este grupo son innovadoras, pero no necesariamente invierten grandes recursos
propios en investigacién y desarrollo sino que generan la mayoria de sus inno-
vaciones en el trabajo con los clientes y en mejoras incrementales, como claros
ejemplos del proceso de co-innovacién que ya sefial6 Eric Von Hippel.

> Son empresas con un niicleo de desarrollo y produccioén en general muy enrai-
zado en un territorio (los famosos Distritos italianos y alemanes o los Parques
Cientificos coreanos o taiwaneses), y van migrando su produccién muy lenta-
mente y prudentemente a otros paises, generalmente ante la necesidad de estar
mas cerca de sus clientes.

> Son empresas con modelos organizacionales muy simples, en general de tipo
funcional, y con Centros Corporativos pequefos...

> ..y son en general empresas con una fuerte cultura, en general ligada al hecho de
que la gran mayoria son productos de varias generaciones familiares o que son
todavia lideradas por emprendedores?.

En este capitulo hemos analizado dos tipos de modelos empresarios dindmicos en
la economia mundial y que pueden resultar de interés para la evaluacién de las
opciones abiertas para el desarrollo empresario argentino: las nuevas empresas
transnacionales de paises emergentes y las transnacionales medianas, en general
originarias de paises desarrollados.

Hemos podido analizar el caso de las transnacionales de los paises emergentes, y
podemos ver como son, en general, empresas orientadas a la exportacién de recur-
sos naturales o la provisién de componentes o médulos a una cadena de valor
agregado. Hemos visto que existen s6lo cerca de diez a veinte de estas empresas
que compiten en mercados de alta diferenciacién y con modelos de negocios
innovadores; entre ellas sobresalen los casos de Cemex, Techint, Hyundai, LG,
Samsung, Tata Steel, Embraer, Infosys, Tata Consulting, Natura y algunas mas.

Por otro lado, hemos visto que existe otro modelo empresario exitoso: el de empre-
sas multinacionales medianas, en general originarias de paises desarrollados, que
logran insertarse en nichos muy especificos de los mercados internacionales, con
propuestas de alto valor agregado. Hemos visto que estas empresas generan la
mayor parte de las exportaciones de paises desarrollados como Alemania, Italia
y Japén, y que también son el fundamento del éxito de paises de alto desempefio
como Finlandia, Israel y Taiwan.
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En el préximo capitulo nos orientaremos al anélisis del paisaje empresario en el
Cono Sur, con especial énfasis en Brasil, y luego abordaremos el andlisis de los
casos empresarios argentinos, las oportunidades abiertas para ellos, y las impli-
cancias en materia de necesidades de desarrollo estratégico e institucional para
que nuestro pais pueda generar una nueva generacién de empresas multinaciona-
les medianas.

III. El potencial de desarrollo de empresas multinacionales
medianas en el cono sur y en la Argentina. Las oportunidades y las
necesidades en materia de desarrollo empresario e institucional

Para encarar el andlisis de las perspectivas de desarrollo de empresas multinacio-
nales en nuestra region y en la Argentina, comenzaremos por estudiar el caso en
Brasil.

Brasil ya es un tema de la agenda politica en la Argentina, por la fuerte ola de
inversiones que han realizado empresas como Marfrig, Friboi, Camargo Correa,
Inbev, Banco de Brasil y otras. A su vez, Brasil ofrece ya casos de empresas exitosas
a nivel mundial, entre las que se estudian sobre todo los casos de Embraer, Vale y
ejemplos de construccion de marcas exitosas como Havaianas y Natura. El analisis
del ranking de las cuarenta mayores empresas transnacionales brasilefias, realizado
por la Fundacao Dom Cabral, permite confirmar la validez del modelo de analisis
propuesto en el caso de las multinacionales asiaticas (ver Grifico 11). En efecto, el
analisis de los datos permite confirmar la existencia de grandes empresas repre-
sentativas del modelo Tipo 1 (exportadoras de recursos naturales y gerenciador de
cadenas logisticas): los casos de Vale y Petrobrds, y de casos de los modelos Tipo 2 y
Tipo 3 (insumos para cadenas de valor industriales), como son los casos de Votoran-
tim, Odebrecht, Camargo Correa, Aracruz, Suzano y Embraco.

Grafico 11. Las principales 40 empresas transnacionales brasileinas. Analisis del grado de internacionalizacién
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Sin embargo, la conclusion maés interesante de nuestro anélisis es que Brasil est4
construyendo un grupo amplio de hidden champions o nuevas multinacionales; si
observamos los casos de empresas medianas (a nivel internacional) y con niveles
de internacionalizacion crecientes, podemos observar ejemplos de empresas con
propuestas de valor muy similares a las que podria desarrollar la Argentina:

> Alimentos con marcas blancas o con desarrollo de marcas propias: Sadia, Perdi-
gao (combinadas recientemente como Brazil Foods) Marfrig y Friboi.

> Cosméticos y calzados: Natura, Arezzo.

> Autopartes y médulos para la industria automotriz y la construcciéon: Sabo,
WEG y DHB.

> Material de transporte y bienes de capital: Marco Polo, Metalfrio, Bematech y
Tigre.

> Especialidades quimicas: Artecola.

> Servicios profesionales de tecnologia de informacién: Stefanini y CPM Braxis.

Puede observarse que la mayoria de estas empresas tienen ventas inferiores a los
500 millones de délares, pero el andlisis detallado de sus estrategias y modelos de
negocio (cuya descripcion excede el marco de este trabajo), nos permite observar
que todas ellas estdn avanzando en estrategias de internacionalizacién que ya
superan la etapa inicial de exportacién y avanzan hacia la instalacion de filiales
comerciales y productivas en América Latina y en paises emergentes clave como
China, India o Rusia (los casos de Sab6 y de Marco Polo son especialmente ilus-
trativos en este sentido)*s.

En el caso chileno, llama la atencién que las mayores empresas transnacionales
chilenas son también representativas de los modelo Tipo 1 o Tipo 2 como los casos
de Codelco, CMPC, Masisa y Soquimich, pero estd logrando construir empresas de
marcas reconocidas en casos tan disimiles como los vinos (Concha y Toro), la dis-
tribucién masiva y las tiendas departamentales (Jumbo y Falabella) y los servicios
profesionales y de tecnologia de informacién (Sonda). Los politicos y empresa-
rios chilenos son conscientes de la necesidad de acelerar el desarrollo de nuevas
empresas medianas competitivas internacionalmente, y han lanzado un proceso
de formulacién estratégica y de construccion institucional a través del Programa
de Desarrollo Productivo e Innovacion, ligado a la Presidencia de la Republica. El
analisis del Plan Estratégico obtenido resulta especialmente interesante para noso-
tros, ya que propone fortalecer el crecimiento de clusters productivos en sectores
muy cercanos a las ventajas competitivas de la Argentina, como son los casos de
agronegocios, turismo, contenidos audiovisuales y servicios a las empresas (como
los servicios en tecnologia de la informacioén o el mantenimiento de aeronaves).
Para cada uno de estos clusters empresarios se han desarrollado planes estratégicos
y programas concretos de apoyo para el desarrollo empresario®.

Pasemos ahora al andlisis de las oportunidades abiertas a la Argentina. En nuestro
trabajo anterior y en el primer capitulo de éste hemos analizado las macroten-
dencias de comportamiento de las empresas y de los individuos que continuaran
ofreciendo oportunidades para el desarrollo de empresas exitosas originadas en
los paises emergentes. Hemos también, confirmado, a través del andlisis de la
experiencia de los paises desarrollados y del caso de Brasil, que estas oportunida-
des no estan sélo disponibles para grandes multinacionales de mas de 5 6 10 mil
millones de délares de facturacién: el analisis cuidadoso de los datos nos demues-
tra que son varias las multinacionales de 200 a 1.000 millones de délares que
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Cuadro 3. Las propuestas de valor argentinas: una primera aproximacion

Propuesta Descripcion Casos Representativos

de Valor

1 Insumos de alta calidad para industrias alimenticias, Granos y derivados, Pesqueras
producidos con alta productividad y calidad ecoldgica

2 Alimentos de alto valor con marcas de distribuidores o Carnes, Carnes Especiales, Especias, Vinos
marcas propias

3 Vestimenta y calzados con diferenciacién de marca o Vestimentas y Calzados para grandes cadenas o con
disefio marca propia

4 Insumos para industrias manufactureras Acero, Tubos, Aluminio, Metales procesados
Componentes 0 médulos para cadenas industriales Autopartes, Componentes
internacionales

6 Productos y servicios basados en ciencias de la vida Farmacéutica, Biotecnologia, Servicios clinicos
Bienes de capital o durables intensivos en mano de obra Maquinas, Herramientas, Maquinas Agricolas, Equipos
calificada y customizacion a las necesidades de los de Medicina, Industria Nuclear
clientes

8 Servicios profesionales con buena relacién calidad/precio Servicios de Tecnologia de Informacién, Ingenieria,
y con proximidad fisica y cultural a los clientes Disefio, Publicidad, Consultoria, Software

9 Bienes culturales Industria Editorial, Audiovisual, Contenidos

10 Turismo y servicios para la tercera edad Diferentes segmentos de turismo (cultural, de

aventuras, pesca y caza, vifiedos, etc.) y servicios para
residentes de la tercera edad

Grafico 12. Niveles de internacionalizacion de las principales empresas argentinas
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logran ocupar posiciones atractivas y rentables en los mercados internacionales.

En el caso de la Argentina, pensamos que estas tendencias macroeconémicas y de
estilos de consumo abren oportunidades para por lo menos 10 propuestas de valor
diferenciadas que las empresas argentinas podrian satisfacer. Vemos brevemente

en el Cuadro 3 cada una de estas propuestas de valor y algunos ejemplos de empre-
sas argentinas que las estdn encarando o que tendrian potencial de crecimiento

rentable en estos segmentos.

Cabe sefialar que la Agencia Prosperar ha profundizado el andlisis de estas Propues-
tas de Valor y ha lanzado prometedores programas de promocién de inversiones y

empresas en estos segmentos de mercado.
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El anélisis de los estudios realizados por la Agencia Prosperar en el marco de su
colaboracién con el Columbia Vale Center permite aproximarnos al estudio de
algunos de los casos de estos potenciales lideres emergentes en la Argentina (Ver
Grifico 12).

Es sabido que la Argentina ha podido generar pocas multinacionales globales, y
que estas son de tamafio menor que sus comparables del resto de América Latina
o de Asia: salvo los casos de Tenaris, Ternium, Molinos y Arcor, no encontramos
empresas con ventas superiores a 2 mil millones de délares.

En aquellas con facturacion inferior a 1.000 millones de dodlares, comenzamos a
encontrar modelos empresarios con crecientes niveles de internacionalizacién
y con propuestas de valor que confirman nuestras hipoétesis; son especialmente
interesantes los casos de: (cabe sefialar que aqui s6lo asentamos los ejemplos de las
empresas participantes en el listado oficial de Prosperar, y que existen varios otros
ejemplos de éxito en los mercados internacionales)

> San Miguel en agronegocios

> Los Grobo en modelos innovadores de agricultura

> Bag6 en farmacéutica

> Assa en servicios informaticos y Tecna en servicios de ingenieria

Aunque no disponemos de una muestra suficientemente representativa de datos
econdémicos y financieros para el andlisis, los estudios de casos realizados en la
Universidad de San Andrés® y en el Observatorio Pyme® permiten identificar
casos prometedores que pueden crecer a modelos de multinacional emergente
en todo el rango de propuestas de valor que estamos proponiendo. Estos estu-
dios permiten estimar potenciales de exportaciones del orden de los 40 a 50.000
millones de délares, que se obtienen del anédlisis de los potenciales de estos nichos
de mercado a nivel global y de casos comparables de paises emergentes (Brasil,
México, India, China, Turquia, Eslovaquia, Polonia, Africa del Sur) o de paises
desarrollados con dotaciones de recursos similares a los de la Argentina, como
Australia, Nueva Zelanda, los Paises Béalticos e Israel.

Ahora bien, para poder capitalizar sobre estas oportunidades, es necesario reflexio-
nar sobre las capacidades empresarias e institucionales que se deberan construir
en los proximos afos. Proponemos encarar este andlisis reflexionando sobre tres
niveles de estrategia y construccion de capacidades:

> Las acciones de desarrollo estratégico y de internacionalizacién a realizar por
las empresas.

> Los foros e instituciones publico-privados necesarios para avanzar en la cons-
truccion de multinacionales medianas

> El marco institucional y de condiciones de competitividad que debe ofrecer la
Argentina.

1. Las acciones de desarrollo empresario:

Para reflexionar sobre las capacidades a desarrollar por las empresas, presentaremos
un Modelo de Creacién de Valor Internacional que hemos desarrollado conjuntamen-
te con el Nucleo de Internacionalizacién de la Fundaciéon Dom Cabral de Brasil®.
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El trabajo de preparaciéon del modelo parte de una constatacion: los procesos de
internalizacién son especialmente dificultosos, y, los casos en los que se dispone de
datos confiables, demuestran que son pocas las ocasiones en los que las empresas
crean valor para sus accionistas al expandirse geograficamente. Al tratar de expli-
car este fenémeno, partimos de un analisis de las capacidades y competencias que
estas empresas han desarrollado inicialmente y que les han permitido sobrevivir
y ser exitosas en sus mercados de origen, aiin en casos de apertura drastica de la

economia y de alta presién competitiva por parte de las empresas multinacionales,
como fue el caso de la Argentina en la década de los “90.

Grafico 13. El proceso de creacion de conocimiento y valor en operaciones internacionales
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Grafico 14. De la empresa local exitosa a la multinacional emergente
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Estas empresas han sido exitosas y han podido defenderse contra el embate de las
multinacionales porque han podido crear un ecosistema internamente congruente,
que puede explicarse como se presenta en el Grifico 13.

Las mismas han desarrollado una propuesta de valor, o sea una combinacién de
oferta de producto/servicio, precio, calidad, servicio e imagen que se ha adaptado
especialmente bien a las caracteristicas de los consumidores o las industrias en su
mercado local. Esto les ha permitido enfrentarse a multinacionales que han llegado
con productos o servicios disefiados para paises desarrollados y que han tenido
problemas de adaptacién o de aceptacion en estos mercados. El andlisis histdrico
del caso de Arcor® muestra un claro ejemplo del desarrollo de una sucesién de pro-
puestas de valor que le aseguraron el éxito local: el descubrimiento relativamente
reciente de los atractivos de la Base de la Pirdmide (recordemos que el trabajo genial
de C. K. Prahalad sobre el tema sélo tiene seis afios de antigiiedad) por parte de las
grandes multinacionales ha servido para confirmar la necesidad estratégica de desa-
rrollar una propuesta de valor relevante®* para mercados emergentes.

Esta propuesta de valor original se ha ido llevando al mercado a través de sus
elementos clave de competitividad: el modelo de negocios, entendido como las
decisiones tomadas en materia de estrategia de distribucién, de produccién y de
cobertura de la cadena de valor, y el modelo de organizacién adoptado, especialmen-
te en la organizacion de las actividades de gerenciamiento y apoyo a las operaciones.
Las empresas exitosas de paises emergentes han sabido adoptar estructuras relativa-
mente mds simples que las de las multinacionales, con mayor responsabilizacién de
los gestores lo que les ha dado mayor flexibilidad y velocidad de reaccién ante los
entornos volatiles e imperfectos tipicos de los paises emergentes.

Finalmente, las empresas locales han logrado ser especialmente atractivas en los
mercados de talentos, al ofrecer oportunidades de desarrollo personal y profesio-
nal mas claras y rdpidas que en grandes multinacionales, y han sabido explotar
las imperfecciones de mercados y su presencia en las comunidades locales para
ser ciudadanos activos y gerenciar activamente a sus comunidades; los estudios
realizados por autores como Tarun Khanna han puesto especial énfasis en esta
capacidad de lidiar con las imperfecciones como una base decisiva de construccion
de capacidades competitivas®.

Al combinar estas variables, cobra importancia la nocién de congruencia entre las
decisiones estratégicas tomadas y las capacidades competitivas que son necesarias,
y la nocién de un proceso circular de aprendizaje y de creacién de conocimiento,
en el cual cada recorrida por el circulo resulta en procesos de mejora continua y
creacién de nuevas capacidades, como ha descripto de modo tnico I. Nonaka en
sus estudios precursores de las empresas japonesas®.

Ahora bien, esta combinacion de capacidades empieza a ser cuestionada al iniciar
un proceso de internacionalizaciéon. Ahora, la empresa ya comienza a jugar como
visitante y necesita actualizar la definicién de su modelo competitivo, ya que al
entrar en otros paises se encuentra con fuertes competidores locales y con multi-
nacionales. En estos casos, puede comenzar a cometer los mismos errores clasicos
que hemos observado en las multinacionales.
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Al comenzar a utilizar las geografias de actuacion, la multinacional emergente
debera entonces recorrer este circulo de creacién de conocimiento, poniendo espe-
cial énfasis en las siguientes preguntas, que ilustramos en el Grdfico 14:

> En cada nueva Geografia (0 combinacién de ellas), responder a la pregunta: ;Cual
es la misién estratégica a cumplir en esta geografia: estamos buscando acceso
al mercado? ;Buscamos aprovechar condiciones competitivas de produccion
para exportar a otras geografias? o ;buscamos combinar acceso al mercado con
produccion? La respuesta a este interrogante determinaré el tipo de Circulo de
Creacion de Valor que debemos construir. Un estudio reciente de E. Tse” grafica
esta diferencia para el caso de la decision estratégica de entrar en China: ;tratar
a China como mercado o como parte de una cadena global de produccién? Las
implicancias de esta respuesta, que debemos encarar para los casos en Brasil o
de México, son cruciales para las empresas argentinas.

> En cada geografia clave, deberemos adaptar nuestro Circulo de Conocimiento
y Valor a las condiciones competitivas y de mercado locales. Es claro que no
empezamos con una hoja en blanco: todo el arte reside en tratar de apalancar la
mayor parte posible de conocimiento originario y adaptar sélo en casos claros
de falta de correspondencia con el entorno local...

> Finalmente, cuando se han desarrollado un cierto nimero de geografias, los
esfuerzos de creacién de nuevos niveles de Conocimiento y Valor pueden
resultar también en una empresa multi-doméstica, que ha fragmentado sus
operaciones y que se encuentra con costos crecientes de complejidad que gene-
ralmente resultan en bajos niveles de creacién de valor para los accionistas.

> En este proceso, pasan a ser clave lo que llamamos capacidades para asegurar
fluidez de conocimiento y recursos y unidad de estrategia: éstas pueden ser formas
organizacionales o procesos que aseguren la optimizaciéon de activos producti-
vos sobre bases superiores a las de una sola geografia, la creacién y circulacion
de conocimiento, la difusién de mejores practicas de negocios, el desarrollo de
talentos y de una cultura distintiva, y la capacidad de renovacion estratégica.
Pensamos que, como lo anticip6é Yves Doz en su analisis de las trampas estra-
tégicas que enfrentan las multinacionales®, sélo cuando una multinacional
mediana logra recorrer este camino, puede tener la posibilidad de un desarrollo
internacional exitoso.

Sin embargo, la experiencia internacional demuestra que recorrer este camino de
internacionalizacion progresiva y de aprendizaje continuo es un desafio muchas
veces imposible para la mayoria de nuestras aspirantes a multinacionales media-
nas. Es verdad que existen también varios ejemplos de empresas born global (o
nacidas globales) que se crean ya sobre la base de una propuesta de valor orientada
a clientes extranjeros: conocemos los ejemplos de la pequefia empresa de software,
los disefiadores de juegos o de aplicaciones para ecosistemas creados por lideres
de la industria como Apple y Nokia, la empresa de tests clinicos proveedores de
farmacéuticas globales, o el lodge de Patagonia orientado a una clientela de lujo inter-
nacional. En estos casos, el circulo de Conocimiento y Creacién de Valor se recorre
al nacimiento de la empresa y se logra disefiar velozmente, sin el legado (a veces
pesado) de la experiencia acumulada en el mercado interno. Estas empresas son més
cercanas a los casos de las empresas de Israel o de Estonia, conocidas en los estudios
ya citados de D. Senor y P. Singer. Estos casos son interesantes para la Argentina, y
deben promoverse activamente, pero no alcanzardn jamas a cubrir las necesidades
de desarrollo de un pais de 40 millones de habitantes. La Argentina debe cuidar
y promover tanto sus grandes multinacionales como sus microempresas nacidas
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globales, pero pensamos que la promesa de un pais desarrollado se cumplira solo si
podemos desarrollar centenares de estas multinacionales medianas, para las cuales el
camino de la internacionalizacion es arduo y desafiante. En las proximas dos seccio-
nes presentamos algunos elementos de la Agenda Estratégica a nivel institucional
regional, sectorial y nacional que sera necesaria para alcanzar este objetivo.

2. Las acciones estratégicas de cooperacion entre empresas y de construccion
de instituciones publico-privadas

El camino de crecimiento internacional presentado en la seccién anterior es, ante
todo, un proceso de creacién de conocimiento, que se articula acerca de la resolu-
cién de las cuestiones siguientes.

> Adoptando los conceptos de I. Nonaka, ;como convertir el conocimiento tdcito
acumulado en décadas de actuacién en el mercado doméstico, en conocimiento
explicito que permita construir la primera versién del Circulo de Creacién de

Conocimiento y Valor?

> Una vez entendida la base de competitividad local, ;cémo avanzar en la valida-
cién de estas capacidades en el mercado internacional? ;Qué combinacién de
mercados geogréficos y de segmentos de clientela privilegiar? Aqui se presen-
tan algunos enfoques caracteristicos adoptados por multinacionales de paises
emergentes:

- El desarrollo por expansion a geografias vecinas, donde la propuesta de valor
original requiere menos adaptacion y la distancia cultural y de gerenciamiento
(en la terminologia adoptada por P. Ghemawat) es manejable. Pueden citarse
los ejemplos de nuevas multinacionales turcas o egipcias, como Orascom (en
telecomunicaciones), Koc Holding y Vestel, en productos electrodomésticos
expandiéndose en Oriente Medio, empresas tailandesas como CP Foods o algu-
nas mexicanas ya citadas, como ejemplos representativos.

- El desarrollo por expansion o mercados con segmentos de clientes con com-
portamientos similares: en este caso, la empresa traslada su propuesta de
valor a paises con niveles de desarrollo semejante, o va a buscar consumidores
de niveles econémicos comparables a los que sirve en su mercado local: son
casos como los de las operadoras de telefonia mévil chinas expandiéndose en
Asia e India y las empresas chinas como Chery o Galanz exportando a paises
emergentes.

- La expansién a paises desarrollados, construyendo presencias en segmentos
socioeconémicos mds bajos o mercados industriales mas sensibles a precio,
o buscando un posicionamiento diferenciado con fuerte contenido de marca
o contenido cultural: aqui veremos casos de expansiéon de propuestas inno-
vadoras como Natura o Havaianas hacia Europa, la neocelandesa Icebreaker
hacia Estados Unidos, o el caso de Haier en su entrada a Estados Unidos. De
todos modos, este proceso de estudio de los mercados internacionales y de
posicionamiento y adaptacién de la propuesta de valor es complejo, y requiere
recursos que muchas veces exceden las capacidades profesionales de nuestras
candidatas a multinacionales.

> Definido el posicionamiento en geografias y segmentos objetivos, comienza
quizas la etapa més ardua: la de la construccion del modelo de negocios multi-
nacional, compuesto, como hemos visto de decisiones estratégicas acerca de:

- La ubicacién de activos productivos.

- La integracién (o no) en cadenas internacionales de valor, en cudles de ellas y
en qué condiciones de generacion de valor agregado.

Boletin Informativo Techint 332 43



- El modelo de organizacién.

- Como asegurarse la disponibilidad de talentos en los mercados objetivos y,
finalmente, pero no por ello menos importante, cémo ser un buen ciudadano en
los mercados de destino.

Como podemos imaginar, este programa de actividades muchas veces supera las
capacidades profesionales de nuestras empresas. Se habla mucho de los obstacu-
los financieros al desarrollo de nuevas empresas multinacionales (y es claramente
una limitacién importante), pero pensamos que las brechas de conocimiento y de
gestion estratégica son aiin més dificiles de encarar, y requieren el desarrollo de
mecanismos innovadores de cooperacion entre empresas y entre las empresas y
el sector publico. Un primer ensayo de clasificacién de las iniciativas a desarrollar
resulta en los siguientes modelos posibles:

> Mecanismos de cooperacién entre empresas de un mismo sector: aqui debemos
recurrir a la amplia experiencia existente en el desarrollo de clusters o distritos
productivos, de los cuales encontramos ejemplos interesantes en Italia, Alema-
nia y regiones espafiolas como Catalufia y el pais Vasco®. Estas dos regiones
espafolas son consideradas actualmente como las locomotoras industriales que
podrédn sacar a Espafia de su crisis. En este caso, el Uruguay ha lanzado una
politica de desarrollo de clusters que ofrece una experiencia de interés para la
Argentina®.
> Nuevas formas de cooperacién entre empresas: La forma original de los clusters

ha ido evolucionando hacia la configuracién de nuevas organizaciones en red y

con cobertura internacional, entre los cuales podemos observar:

- Clusters que deslocalizan parte de sus actividades de produccién mientras
mantienen en su territorio original actividades estratégicas como el disefio,
como podemos ver en los casos de grupos de empresas lideradas por Zara en
Galicia, Luxottica en el Veneto o la creacién de polos de produccién en Ruma-
nia o en China por parte de empresas italianas o alemanas.

- Creacion de nuevas marcas macro, que agrupan a varios jugadores y que se expan-
den juntos al exterior, como el caso de la agrupacién italiana Slow Fashion.

- La creacién de nuevas cadenas de valor donde empresas con capacidades de
disefio y creacién de marcas se alian con otras que les brindan acceso a merca-
dos clave y nuevas bases de produccién para una complementacion industrial
(como el caso de la reciente alianza de la italiana Della Valle con una empresa
china lider en el mercado de calzados, con el objetivo de acceder al mercado
chino, pero también de complementar sus lineas de productos y sus capaci-
dades productivas), la reciente alianza de Fiat con el Grupo Tata con objetivos
similares, o de la creacién de una nueva cadena de valor virtual a través de la
alianza con empresas que denominamos orquestadores de redes, como es el caso
de la empresa Li and Fung®, que gerencia alrededor de 40 mil millones de
doélares de comercio internacional para una amplia gama de aliados.

> Instituciones publico-privadas orientadas a la aceleracion del desarrollo interna-
cional de las empresas.

Varios paises desarrollados han capitalizado la experiencia de agencias publicas
orientadas a acelerar el desarrollo internacional a empresas y estdn migrando
hacia la formacién de modelos en red, donde se buscan crear redes internacionales
de alianzas y de generaciéon de conocimiento que son puestas a disposiciéon de las
empresas. Uno de los casos mds interesantes es el de Nueva Zelanda, que con su
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agencia New Zealand Trade and Enterprise define su misién como la de promover
acceso mejor y mds rdpido a redes internacionales y ofreciendo programas como el Bea-
chhead, donde las empresas deben asociarse, cubrir parte de los gastos, y trabajar
sobre un plan de accion y objetivos concretos que aseguren el compromiso de la
empresa, de los funcionarios y de los especialistas en el recorrido del proceso de
creacion de conocimiento y valor. En nuestro pafs, la agencia Prosperar ha lanzado
el programa Pioneros con objetivos similares y que estd comenzando a presentar
resultados alentadores®.

En los préximos afios, las empresas y el sector publico de la Argentina deberan
avanzar en la construccién de algunos de estas nuevas formas de organizacion.
Asimismo, la sociedad argentina debera resolver si quiere jugar un rol activo y de
creciente valor agregado en la nueva economia mundial que hemos descripto; para
ello, la Argentina también deberd encarar una amplia Agenda de Construccion
Institucional; en la préxima seccién pasaremos a describir algunas de las necesi-
dades mas urgentes en esta area.

3. Las acciones a encarar por la sociedad: hacia una agenda estratégica de
insercién en la nueva economia global

Hemos ya analizado las oportunidades que ofrece la nueva economia mundial y
como la Argentina puede ofrecer por lo menos diez propuestas de valor basadas
en sus recursos y sus capacidades competitivas. Hemos visto que la Argentina
ya puede mostrar ejemplos prometedores de empresas en todos estos segmentos,
pero sabemos ademds que la mayoria de estas empresas son muy pequefias y
estdn en una etapa muy incipiente y fragil de su desarrollo internacional. La lite-
ratura académica argentina de autores como Jorge Katz, Eduardo Ablin, Bernardo
Kosacoff y otros® presentan muchos ejemplos de sectores competitivos como los
actuales que se estaban desarrollando en los afios 60 y 70 y que nunca pudieron
completar su ciclo de desarrollo internacional e incluso sucumbieron ante la per-
sistencia de un entorno hostil para el desarrollo empresario.

Pensamos que las condiciones de la nueva economia mundial ofrecen una nueva
oportunidad a la Argentina: la de construir una nueva generacién de multinacio-
nales medianas y, como resultado, llegar a ser un pais desarrollado en los préximos
25 a 30 afos. Sin embargo, esta efervescencia microeconémica y creativa que pre-
senta nuestro pais podria terminar en un nuevo fracaso, si la sociedad argentina
no se decide a encarar algunos de estos temas de una Agenda Estratégica:

> Las condiciones generales de competitividad: la Argentina presenta una posi-
cién muy mediocre en materia de competitividad; nuestro pais se ubica en el
puesto 85 del ranking 2009/2010 de Competitividad Global presentado por el
World Economic Forum (a comparar a las posiciones 30 de Chile y 56 de Brasil®).
El recientemente publicado Indice de Competitividad del IMD, nos coloca en el
puesto 55, (sobre una muestra de 58 paises), versus el puesto 28 de Chile y el 38
de Brasil®.

> La calidad institucional y la corrupcién: en el mismo ranking del WEF, nuestro
pais figura en el puesto 126 en la dimensién de Calidad Institucional (sobre un
total de 133 paises), frente al puesto 35 de Chile y el puesto 93 de Brasil. En la
clasificacién internacional de Percepcién de corrupcion elaborada por Transpa-
rency Internacional, la Argentina se ubica en el puesto 106 (sobre un total de
180 paises), versus los puestos 25 de Chile y 75 de Brasil®. En esta dimension, es
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también necesario aclarar que la corrupcién parece ser un fenémeno difundido
en toda la sociedad argentina: en la clasificacién del Comportamiento Etico de
las Firmas que integra el indice de competitividad del WEF, nuestro pais se
ubica en el puesto 120 (muy similar al de corrupcion estatal), versus el puesto 21
de Chile y el 95 de Brasil.
> El entorno para los empresarios: la calidad del entorno para los empresarios
es una variable clave en el desarrollo de empresas pequefias y medianas; las
imperfecciones en esta dimension son esencialmente regresivas, ya que castigan
mucho mas a las empresas chicas que las grandes. En el dltimo ranking Doing
Business del Banco Mundial, la Argentina se ubica en el puesto 118, (versus Chile
en el puesto 49, y Brasil, que tiene también una extensa agenda a resolver en este
tema, en el puesto 129)”. Asimismo, la Argentina debera renovar su atractivo  [671World Bank Group: Doing
para la inversion directa, ya que las empresas multinacionales generan nuevas Pusiness 2010
oportunidades de insercién en cadenas de valor a sus proveedores de productos
y servicios.
> La capacidad de innovacién: Los académicos y los politicos de paises con buen
desempefio ponen un acento creciente sobre el hecho de que la competencia en
la nueva economia internacional se dara sobre la base de la generacién de inno-
vacion y conocimiento. Sabemos que la Argentina es una sociedad con amplias
reservas de creatividad, pero éstas se traducen en posiciones mediocres a nivel
internacional: la Argentina figura en el puesto 75° del Indice de Innovacién
preparado por el INSEAD (Chile en el puesto 42° y Brasil en el puesto 68%%.  1681INSEAD; Global Innovation
Nuestra produccién académica es importante y diversa, pero se traduce sélo e 20082010
en una posicion 36° en la clasificacién SCImago de cantidad de produccién de

ciencia y en una posicién mas baja en la clasificacion de calidad de la produccion
cientifica®. [69] SClmago, International

. . . ST Science Ranking, 2009
> La calidad educativa: Sabemos que la Argentina presenta todavia indicadores .

de difusion educativa relativamente altos, los que resultan en clasificaciones en
los puestos 59 de educacién primaria y 55° de educacién superior en el Indice de
Competitividad del WEF (dimension en la que todavia figuramos mejor que Bra-
sil, pero donde Chile ya nos ha superado...). Sin embargo, analisis mas detallados
acerca de la calidad de la Educacién, como las pruebas internacionales PISA de la
OCDE, muestran que la Argentina ha perdido su ventaja histérica en el continente
y ya ha sido sobrepasada por Chile y Uruguay, mientras que Brasil se nos acerca
sostenidamente. Asimismo, es importante sefialar que ningtin pais de América
Latina esta obteniendo resultantes comparables a los de los paises asidticos dina-
micos: el desafio de la calidad de educacion rige para toda nuestra region...

> La calidad de la sociedad: Es sabido que indicadores como el Indice de Desa-
rrollo Humano de las Naciones Unidas nos colocan en el puesto 49° mundial,
bastante por encima de nuestra posicion en funcién del ingreso per cépita, en el

puesto 59970, También sabemos que un indicador clave como la Distribucién del (701 UNDP. Human Development
Report, 2009. IMF, World

Ingreso presenta una clara tendencia al deterioro (aunque ésta es una situacién .
Economic Outlook

compartida, y atin mas grave en nuestros vecinos Chile y Brasil, con la excepcion
del Uruguay).

La pregunta fundamental que debemos hacernos como sociedad es la siguiente:
(Puede un pais estar en los puestos 49 a 59 segtin indicadores de stocks acumula-
dos de recursos como el desarrollo humano, y a la vez encontrarse generalmente
en puestos mas cercanos a los 80 (o peores) en indicadores de competitividad,
innovacién, educaciéon y calidad institucional, que son las variables predictoras
del crecimiento futuro? Este articulo ha intentado argumentar que el mero entorno
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econémico mundial serd cada vez mas exigente, y que brechas como las que presen-
ta la Argentina entre sus niveles médicos de bienestar presente y los predictores
de desarrollo, no seran sostenibles en el tiempo. Los casos de crisis recientes en la
Europa Meridional nos deberian servir de ejemplo y fuente de reflexion.

Este documento no pretende presentar una Agenda Estratégica completa para el
pais, pero si llamar la atencion sobre algunos temas clave en los que la sociedad
argentina deberd concentrar su actuacién en los préximos afios para poder aspirar
a revertir su estancamiento actual y retomar un sendero viable de crecimiento.
Hemos presentado las oportunidades que ofrecera la nueva economia mundial;
hemos visto que estas discontinuidades ofrecen nuevas oportunidades de desa-
rrollo a las empresas y las regiones de la Argentina. Hemos intentado también
presentar una Agenda Estratégica que propone acciones a desarrollar por las
empresas, individualmente o en cooperacion con el sector publico asi como temas
a ser encarados por la sociedad en su conjunto. También, dijimos que el entorno
internacional ofrece oportunidades pero que se hard cada vez mds exigente: las
crisis que estdn viviendo paises europeos recientemente desarrollados que no
supieron fortalecer sus capacidades sociales de competitividad o innovacién,
deberian alertarnos acerca de la urgencia de encarar este proceso de desarrollo
estratégico de nuestras empresas y nuestras capacidades como Sociedad en el
plazo mas corto posible.
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