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Capítulo 1: Qué es estrategia global
Convertir una colección de negocios nacionales en un solo negocio mundial con una estrategia global integrada es uno de los retos más serios para los administradores de hoy. Por las dificultades de ello, poder desarrollar y poner en práctica una estrategia global eficaz es la prueba de fuego de una compañía bien administrada. Muchas fuerzas están impeliendo a las empresas de todo el mundo a globalizarse, en el sentido de ampliar su participación en mercados extranjeros, pero también necesitan globalizarse en otro sentido: integrando su estrategia mundial.

Esta integración global contrasta con el enfoque multinacional, en el cual las compañías establecen sucursales nacionales que diseñan, producen y distribuyen productos o servicios adaptados a las necesidades locales. Este modelo multinacional se cuestiona hoy, y se puede considerar como una “estrategia multilocal”, a diferencia de una estrategia realmente global. 1
 
Muchos gerentes se preguntan si están en una industria global y si su negocio debe tener una estrategia global. Más acertado sería que preguntaran en qué grado es global su industria y en qué grado debiera ser global su estrategia mercantil. Esto es así porque prácticamente toda industria tiene aspectos globales o potencialmente globales – algunas tienen más aspectos que son globales o que son más intensamente globales. De modo análogo, una estrategia puede ser más o menos global en sus diversos elementos. Una industria es global en el grado en que haya conexiones entre países. Una estrategia es global en el grado en que esté integrada entre diversos países. La estrategia global no se debe equiparar con ningún elemento particular: productos estandarizados o un mercado mundial o una red manufacturera global; por el contrario, debe ser una combinación flexible de muchos elementos. 

Los cambios recientes y los que se esperan hacen más probable que una estrategia global resulte más eficaz que una multilocal. En verdad, tener una buena estrategia global puede ser el requisito para sobrevivir a medida que los cambios se aceleran. Entre éstos se incluye la creciente semejanza de los países en cuanto a las cosas que sus ciudadanos quieren comprar, punto éste vigorosamente sostenido por Theodore Levitt de la Escuela de Administración de Empresas de Harvard y por Kenichi Ohmae de McKinsey & Company. 2 

Otros cambios son la reducción de barreras arancelarias y no arancelarias, las inversiones en tecnología que ya se están volviendo demasiado costosas para que se puedan amortizar en un solo país, y competidores que están cambiando la naturaleza de la rivalidad, de competición país por país a competición global. 

Las trabas al comercio también se están derrumbando: el acuerdo de libre comercio Canadá – Estados Unidos suscrito en 1987, un proyecto análogo entre los Estados Unidos y México, y la armonización de la Comunidad Europea, lo mismo que la nueva Área Económica Europea, son algunos de los ejemplos más espectaculares. Presionado por sus socios comerciales del Occidente, el Japón también está abriendo poco a poco sus mercados tradicionalmente amurallados. La maduración de los mercados locales está moviendo a las compañías a buscar expansión internacional. Esto es especialmente cierto en cuanto a las compañías estadounidenses, las cuales, alimentadas por un inmenso mercado nacional, se habían quedado a la zaga de sus rivales europeas y japonesas en este aspecto. El reciente incremento de adquisiciones extranjeras en los Estados Unidos ha globalizado más aún la naturaleza de la competencia en muchas industrias. Entre 1977 y 1986, la proporción de los activos de empresas manufactureras de los Estados Unidos que eran de propiedad extranjera se duplicó; subió del 6% al 12%, y ha seguido subiendo 3,  Una mayor volatilidad de los tipos de cambio ha contribuido a desatar ciclos de adquisiciones, pues las compañías de países que temporalmente tienen tipos altos de cambio compran activos en los países donde los tipos de cambio son temporalmente bajos. 4  El surgimiento de los países recién industrializados (como Hong Kong, Taiwán, Corea del Sur, Singapur, Tailandia, Malasia, México y Brasil) también ha aumentado el número de sitios viables para sofisticadas operaciones manufactureras con bajos costos de mano de obra. 

Casi todos los productos y servicios de las principales economías del mundo tienen competidores extranjeros – computadores, comidas rápidas, equipo médico de diagnóstico -; la lista es casi interminable, y está creciendo rápidamente. El aumento de la competencia extranjera es por sí mismo una razón para que los negocios se globalicen – a fin de adquirir tamaño y destrezas que les permitan competir más eficazmente. Pero una motivación aun mayor para la globalización es el advenimiento de nuevos competidores globales que se las arreglan para competir sobre una base global integrada.
¡Estos competidores globales han sido principalmente japoneses! Su enfoque central de la competencia global es uno de los factores que les han permitido conquistar tantos mercados occidentales. 5  Aunque este libro no trata de administración japonesa, contiene muchos ejemplos de triunfos japoneses obtenidos mediante el empleo de la estrategia global. 6
Realmente, estos ejemplos indican que el tipo de estrategia descrito en estas páginas ha sido una de las causas del éxito de las compañías japonesas en el curso de los últimos veinte años. 

Por otra parte, la revolución de las comunicaciones y de la informática ha hecho posible administrar de una manera globalmente integrada. Los adelantos en aviación, computadores, satélites y telecomunicaciones facilitan muchísimo comunicarse y controlar operaciones a distancia. La máquina facsimilar ha traído uno de los cambios más significativos: Permitiendo una transmisión inmediata y completa de mensajes ha conectado el mundo entero con el escritorio de todo ejecutivo.

El paso de Black & Decker a estrategia global  7 

Black & Decker, compañía de 5.000 millones de dólares (en 1990) con sede en los Estados Unidos, fabricante de herramientas manuales, es un buen ejemplo de una empresa que pasó a una estrategia global. Se veía amenazada por presiones externas e internas. En lo exterior, estaba enfrentada con una poderosa competidora japonesa, Makita, la cual, por su estrategia de producir y distribuir mundialmente productos estandarizados era una productora de bajos costos y podía aumentar continuamente su participación de mercado en todo el mundo. En lo interno, los feudos internacionales de Black & Decker se combinaban con el nacionalismo chauvinista para frustrar la coordinación en desarrollo e introducción de productos nuevos, con la consiguiente pérdida de oportunidades. 


Reaccionando a las crecientes presiones de la competencia, Black & Decker viró decisivamente hacia la globalización. Puso en práctica un importante programa para coordinar el desarrollo de nuevos productos mundialmente, a fin de ofrecer productos básicos estandarizados que se pudieran distribuir en todo el mundo con un mínimo de modificaciones. La modernización en investigación y desarrollo le permitió también economías de escala y menos duplicación de esfuerzos – y los nuevos productos se pudieron introducir más rápidamente. Al mismo tiempo, la compañía estratégicamente le concedió más alta prioridad al diseño, y se ha convertido en un líder en gestión de diseño.

Consolidó la publicidad mundial valiéndose de dos agencias principales, lo cual le da una imagen más uniforme en todo el mundo. Fortaleció también la organización funcional dándoles a los gerentes funcionales un papel más importante de coordinación con las administraciones nacionales. Finalmente, compró el pequeño negocio de aparatos electrodomésticos de General Electric para lograr economías a escala mundial en manufactura, distribución y marketing. 

Al principio, la estrategia de globalización encontró escepticismo y resistencia de las administraciones nacionales. El presidente ejecutivo asumió un papel visible de liderazgo y efectuó algunos cambios administrativos para iniciar a la compañía en el proceso de globalización. Estos cambios de estrategia le permitieron a Black & Decker aumentar sus ingresos casi en un 30% entre 1986 y 1990.
CLAVES DE UNA ACERTADA ESTRATEGIA GLOBAL TOTAL 

Una estrategia global consta de tres componentes distintos, que se muestran en la Figura 1-1:


                                           FIGURA 1-1  Estrategia global total
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1. Desarrollar la estrategia básica, que es la base para una ventaja estratégica sostenible. Esto se hace primero, por lo general, aunque no necesariamente, para el país sede. Sin una sólida estrategia básica en la cual apoyarse, un negocio mundial no puede pensar en estrategia global. 

2. Internacionalizar la estrategia básica, mediante la expansión internacional de actividades y adaptación de la estrategia básica. Las compañías necesitan dominar primero los fundamentos de los negocios internacionales antes de intentar una estrategia global (porque ésta con frecuencia implica quebrantar las reglas de los negocios internacionales). 

3. Globalizar la estrategia internacional integrando la estrategia para todos los países. 

Las compañías multinacionales conocen bien los dos primeros pasos. Lo que no conocen bien es el tercero. Además, la globalización va en contra de la práctica corriente de producir para los mercados locales. 8  Este libro se concentra en el tercer paso: integración global. 

Desarrollo de una estrategia mercantil básica
Cada uno de los negocios separables de una compañía necesita su propia estrategia básica. 9  Para empezar, definir el negocio en sí es una cuestión muy importante. Entre los parámetros principales de la definición se incluyen los tipos de clientes a quienes se sirve y los tipos de productos y servicios que se ofrecen. Los productos y los servicios se pueden dividir en dos dimensiones distintas: el tipo de necesidad que se va a satisfacer y la tecnología que se empleará para satisfacerla. 10  Por ejemplo, una empresa puede estar en el negocio total de empaques mientras que otra puede definir su negocio más limitadamente como el negocio de empaques de plástico. 


Una estrategia mercantil básica comprende varios elementos claves: 

· Tipo de producto o servicio que ofrece el negocio 

· Tipos de clientes a quienes sirve

· Mercados geográficos que sirve

· Fuentes principales de ventaja competitiva sostenible

· Estrategia funcional para cada una de las actividades más importantes que agregan valor

· Actitud competitiva, incluyendo la selección de competidores a quienes se debe hacer frente

· Estrategia de inversión

           Los tratadistas de estrategia a veces recomiendan que la definición del  negocio sea la más amplia posible, y critican a los administradores que definen estrechamente su negocio; pero la amplitud o la estrechez de la definición es un elemento clave de elección estratégica y afecta directamente a la ventaja estratégica sostenible. Si los recursos son limitados, es mejor dedicarlos a sostener la ventaja en un negocio estrechamente definido que estirarlos excesivamente de manera que no se sostenga ninguna ventaja. En los últimos años, las quiebras más sonadas se han debido a una definición demasiado expansiva del negocio. People Express, que era una aerolínea muy próspera en los Estados Unidos, quebró cuando se salió de su nicho de precio bajo en el litoral oriental. Saatchi & Saatchi, uno de los más grandes grupos de agencias de publicidad en el mundo, tuvo que dar marcha atrás en su expansión y dedicarse al negocio de consultoría. 

Pensaba equivocadamente que podría conquistar ese nuevo negocio tan rápidamente como había dominado su negocio tradicional. 
Desarrollo de una estrategia internacional 

Cuando un negocio se expande más allá de su mercado nacional, tiene que internacionalizar su estrategia mercantil básica. El primer paso, y el más importante, es elegir los mercados geográficos en que va a competir. Esta elección es mucho más importante para un negocio internacional que para un negocio nacional. Durante la primera parte de su vida, un negocio nacional realmente debe hacer frente a problemas de elección de mercado geográfico a medida que se extiende dentro de su mercado interior. Esos problemas incluyen identificar los atractivos del mercado, la competencia potencial, las maneras de adaptarse a las condiciones locales y las maneras de administrar el negocio en un área geográfica más amplia. Para algunos negocios minoristas o de servicios, la selección de mercado geográfico sigue siendo vital debido a la importancia de la localización del negocio. Pero para los negocios internacionales la selección de mercados plantea problemas mucho más difíciles que la selección dentro de un mercado nacional. Estos problemas provienen, entre otras cosas, de las barreras al comercio, tales como fuertes aranceles y cuotas y reglas sobre propiedad extranjera, lo mismo que de diferencias con el país de origen en materia de leyes, idioma, gustos y costumbres 11  Entre otros aspectos de la internacionalización de la estrategia, está el de cómo adaptar productos y programas para tener en cuenta las necesidades, las preferencias, la cultura, el idioma, el clima, etc. de un país extranjero. Pero el resultado final es que, por lo general, la compañía termina con estrategias y enfoques que tienen muchas diferencias de un país a otro. Estas diferencias pueden entonces debilitar la posición mundial de costos y la calidad, las preferencias de los clientes y la eficacia competitiva de la compañía. 
Desarrollo de una estrategia de globalización

Para superar las desventajas creadas por la internacionalización, las compañías necesitan una estrategia de globalización que permita integrar y administrar para obtener eficacia mercantil y ventaja competitiva a nivel mundial. ¿Qué aspectos de la estrategia se deben globalizar? Los administradores pueden contestar esta pregunta analizando sistemáticamente las condiciones de la industria o los “impulsores de la globalización industrial”, evaluando los beneficios y los costos de dicha globalización y entendiendo las distintas formas en que se puede utilizar una estrategia de globalización haciendo uso de las “palancas de la estrategia global”.


La figura 1-2 muestra el marco de referencia para diagnosticar y desarrollar la estrategia de globalización. 12  Los impulsores de la globalización industrial se determinan externamente por las condiciones de la industria o por la economía del negocio, mientras que las palancas de la estrategia global son opciones disponibles para el negocio mundial. Los impulsores de la globalización industrial (las condiciones subyacentes de mercado, los costos y otras condiciones de la industria) crean el potencial para que el negocio mundial alcance los beneficios de una estrategia global.  Para lograr esos beneficios es necesario que el negocio determine sus palancas de estrategia global (por ejemplo, utilizar productos globalmente estandarizados) en forma apropiada con respecto a los impulsores industriales y a la posición y a los recursos del negocio y de su compañía matriz. La capacidad de la organización para llevar a cabo la estrategia global formulada afecta el grado en que se logren los beneficios. Afecta igualmente a cuán ambiciosa debe ser la estrategia global y, a la inversa, la deseada estrategia global afecta a la manera como se debe estructurar y administrar la compañía. 
                        FIGURA 1-2  Marco de referencia para la estrategia global


    Fuente: Adaptado de Yip (1989)
Otra manera de ver las relaciones entre estas diversas fuerzas y factores es el triángulo de la globalización. Como se ve en la figura 1-3, los impulsores de la globalización industrial, las palancas de la estrategia global y los factores de la organización global tienen que actuar en armonía para alcanzar los beneficios potenciales de la globalización. 
                              FIGURA 1-3  El triángulo de la globalización
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ALGUNAS DEFINICIONES Y DISTINCIONES

Global, etc. 

La reciente popularidad de la estrategia global ha hecho que se abuse de las expresiones “global” y “globalizar”. En lugar de usarlas para designar un tipo particular de estrategia internacional, se están empleando para reemplazar al término “internacional”. Una razón es que, por lo menos en los Estados Unidos, “internacional” ha pasado a significar la diferenciación, hoy pasada de moda, entre negocios nacionales y no nacionales.  Parece que todo el mundo quiere una estrategia global en lugar de sólo una internacional. Como resultado del uso extendido del término “global”, nos estamos privando de la capacidad de distinguir entre diversos tipos de estrategias mundiales, y lo más grave es que a los ejecutivos les será más fácil engañarse pensando que tienen una estrategia global si no se cuidan de precisar qué es lo que llaman su estrategia mundial. 

Emplearemos el término “mundial” como una designación neutral. “Internacional” se aplicará a cualquier cosa que tenga que ver con negocios fuera del país de origen. “Multilocal” y “global” se referirán a tipos de estrategias mundiales. Una gran parte de este libro versará sobre lo que estos tipos de estrategia significan. Dicho en pocas palabras, una estrategia multilocal trata la competencia en cada país o región aisladamente, mientras que la global enfoca a los países y las regiones conjuntamente en forma integrada. “Multilocal” es preferible a “multinacional” porque el segundo término ha venido a asociarse a cierto tipo de compañías. En efecto, una firma multinacional puede valerse de diversos tipos de estrategias para cada uno de sus negocios mundiales. Por ejemplo, como compañía multinacional, General Electric, Inc. puede emplear una estrategia global para su negocio de motores de turbina y una estrategia multilocal para algún otro negocio. 

Países, etc. 
Problemas de estrategia global se encuentran no sólo a nivel mundial sino también a nivel regional. Por ejemplo, las compañías que quieren hacer frente a los retos y explotar las oportunidades de “la armonización de la Comunidad Europea” están, en esencia, desarrollando una estrategia global a nivel continental. 13 
Usaremos el término “regional” para referirnos a áreas formadas por múltiples países que abarcan todo un continente o la mayor parte de él. El término “país” también puede ser problemático. 

Por ejemplo, ¿Benelux es un solo país o son tres? Legalmente, comprende tres países, pero muchas compañías manejan ese territorio como si fuera uno solo.  La administración es la clave. 

Más ambiguo aún es el grupo de países centroamericanos situados entre México y Colombia. ¿Cuándo se convierte Ucrania en un país? Emplearemos el término “país” para designar un solo país o un grupo de países pequeños y contiguos que las compañías manejan como una sola unidad. 

Negocio mundial

Un negocio mundial es el que realiza operaciones extensas y significativas en más de un continente. Además, un negocio mundial se define como el que produce y vende en múltiples países (si no continentes). De modo que un negocio a base de pura exportación no es mundial, según mi definición. También es posible que un negocio mundial no se reconozca como tal – la compañía puede verlo simplemente como una colección de negocios análogos que operan en distintos países. Un tema de este libro será cómo reconocer un negocio mundial. Dicho negocio puede usar una estrategia multilocal o global, o una combinación de las dos. 
IMPULSORES DE LA GLOBALIZACIÓN INDUSTRIAL 
Cuatro grupos de “impulsores de la globalización industrial” – de mercado, de costo, gubernamentales y competitivos – representan las condiciones de la industria que determinan el potencial y la necesidad de competir con una estrategia global. 14  Conjuntamente, estos cuatro grupos de impulsores abarcan todas las condiciones críticas que afectan al potencial de globalización. Aunque es posible hacer otras agrupaciones, estos cuatro grupos distinguen los impulsores por su origen (de mercado, de costo, etc.) y, por tanto, les ayudan a los administradores a identificarlos y manejarlos más fácilmente. Los impulsores son en su mayor parte incontrolables para el negocio mundial. Como se aprecia en la figura 1-4, cada industria tiene su nivel potencial de globalización que se determina por estos impulsores externos. 

Los impulsores de la globalización del mercado dependen de la conducta de los clientes, de la estructura de los canales de distribución y de la naturaleza del marketing en la industria. Los de costo dependen de la economía del negocio. Los gubernamentales dependen de las leyes que dicten los gobiernos de las distintas naciones; y los impulsores competitivos dependen de los actos de los competidores. Cada grupo de impulsores es distinto para cada industria, y también puede cambiar con el tiempo. Por consiguiente, unas industrias tienen mayor potencial de globalización que otras, y ese potencial también varía. Un grupo común de cambios, aumentando el potencial de globalización de muchas industrias, estimula el interés de los administradores en la estrategia global. 
FIGURA 1-4  Potencial de globalización de la industria
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Cambios recientes de los impulsores generales de la globalización

Aun cuando el propósito de este libro no es examinar los cambios generales de los impulsores de la globalización, anotamos a continuación algunos de ellos: 

Impulsores de mercado

· Nivelación del ingreso per cápita entre naciones industrializadas (por ejemplo, el Japón alcanza a los Estados Unidos, Hong Kong alcanza a Nueva Zelanda).

· Nivelación de estilos de vida y gustos (v. gr., McDonald’s en París y Terrier en los Estados Unidos). 

· Aumento de viajes, que crea consumidores globales. 
· Organizaciones que empiezan a comportarse como clientes globales. 

· Crecimiento de canales globales y regionales (p. ej., el acuerdo de 1989 entre tres de las mayores cadenas europeas de supermercados para cooperar en compras y marketing, a saber: Casino de Francia, Ahold de Holanda, y el Grupo Argyll de Inglaterra).

· Establecimiento de marcas mundiales (v.gr., Coca – Cola, Levi’s, Louis Vuitton).

· Movimiento para desarrollar publicidad global (v.gr., publicidad de Saatchi & Saatchi para British Airways). 

Impulsores de costo 

· Continuo esfuerzo por lograr economías de escala (pero contrarrestado por manufactura flexible). 
· Innovación tecnológica acelerada.

· Avances en transporte (v.gr., utilizar a Federal Express para llevar suministros urgentes de un continente a otro).

· Surgimiento de países recién industrializados con capacidad productiva y bajos costos de mano de obra (v.gr, Taiwán, Tailandia y la China).

· Costo creciente de desarrollo de producto con respecto a vida en el mercado. 

Impulsores gubernamentales 

· Reducción de barreras arancelarias (p.ej., Acuerdo de Libre Comercio Canadá – Estados Unidos en 1987).
· Reducción de barreras no arancelarias (v.gr., apertura gradual de los mercados japoneses):
· Creación de bloques comerciales (v.gr., Comunidad Europea).
· Decadencia del papel de los gobiernos como productores y clientes (v.gr., desnacionalización de muchas industrias en Europa). 
· Privatización de economías antes dominadas por el Estado, sobre todo en América Latina. 
· Transformación de los sistemas cerrados comunistas de Europa Oriental en economías abiertas de mercado. 
Impulsores competitivos 

· Aumento continuo del volumen del comercio mundial.
· Conversión de más países en campos de batalla competitivos claves (v.gr., el crecimiento del Japón hasta convertirse en un país “líder”).
· Aumento de propiedad de las corporaciones por adquirentes extranjeros. 
· Aparición de nuevos competidores resueltos a volverse globales (v.gr., compañías japonesas en las industrias automotriz y electrónica).
· Crecimiento de redes globales que hacen interdependientes a los países en industrias particulares (como la electrónica). 
· Más compañías que se globalizan en vez de permanecer nacionalmente centradas (v.gr., Stanley Works, compañía tradicional de los EE.UU. que traslada su producción fuera del país; Uniden, productora japonesa de equipos de telecomunicaciones que jamás ha fabricado nada en el Japón).
· Aumento de la formación de alianzas estratégicas globales. 
Otros impulsores

· La revolución de la informática y de las comunicaciones (p.ej., computadores personales y máquinas de transmisión facsimilar). 

· Globalización de los mercados financieros (v.gr., corporaciones inscritas en múltiples bolsas de valores, colapso del mercado global el Lunes Negro, en 1987).

· Mayor facilidad para viajes comerciales (v.gr., el Concorde y la aparición de cadenas hoteleras internacionales). 

PALANCAS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL 
Una estrategia global es multidimensional, y para formularla con objeto de crear un negocio mundial se requiere hacer elecciones a lo largo de una serie de dimensiones estratégicas. Algunas de estas dimensiones determinan si la estrategia se inclina hacia el extremo multilocal del continuo o hacia el extremo global. Dichas dimensiones son cinco: 

· Participación de mercado, que comprende la elección de países-mercados en los cuales negociar y el nivel de actividad, particularmente en cuanto a participación de mercado. 

· Productos y servicios, que incluye el grado en que un negocio mundial ofrece los mismos productos en todas partes o productos diferentes en los diversos países. 

· Localización de las actividades que agregan valor, que comprende la decisión de dónde ubicar cada una de las actividades que forman la cadena total de valor agregado – desde investigación hasta producción y servicio después de ventas. 15
· Marketing, que comprende el grado en que un negocio mundial utiliza las mismas marcas registradas, los mismos anuncios publicitarios y otros elementos de marketing en diferentes países. 

· Medidas competitivas, que implica el grado en un negocio mundial toma medidas competitivas en países individuales como parte de una estrategia global competitiva.

Para cada dimensión o palanca de estrategia global, una estrategia multilocal busca maximizar el rendimiento mundial maximizando la ventaja competitiva local y los ingresos o utilidades locales, mientras que una estrategia globalizada busca maximizar dicho rendimiento mediante la participación y la integración. Desde luego, las posiciones intermedias también son factibles. Un negocio con una estrategia totalmente globalizada utilizaría al máximo todas las cinco palancas y tendría, por tanto, una completa participación global de mercado, productos y servicios globales, localización global de actividades, marketing global y medidas competitivas globales. Pero, naturalmente, no todos los negocios deben utilizar esa estrategia. Se ofrece en seguida una breve explicación de las palancas: 
Participación de mercado 

En una estrategia multilocal de participación de mercado, los países se eligen aisladamente sobre la base del potencial de ingresos y utilidades de cada uno. En una estrategia global de participación de mercado es necesario elegir los países también en función de su contribución potencial a los beneficios de la globalización. Esto puede significar entrar en un mercado que no sea atractivo en sí mismo pero que tenga valor estratégico global, como, por ejemplo, el mercado en que está la sede de un competidor global. O puede significar concentrar recursos en ganar participación en un número limitado de mercados claves, en lugar de buscar un cubrimiento más extenso. Una pauta de participación importante en mercados principales está implícita en el concepto del “trío” Estados Unidos-Europa-Japón. 16  En cambio, en una estrategia multilocal no se requiere ninguna pauta particular de participación – la pauta surge de la búsqueda de ventaja local. 

La estrategia de Electrolux. El grupo Electrolux, gigantesca empresa sueca de aparatos electrodomésticos, está ejecutando la estrategia de ganar una participación significativa en los principales mercados mundiales, con la mira de ser la primera productora global en su ramo. En 1986, adquirió a Zanussi Industries, con lo cual se colocó como la mayor productora de electrodomésticos en Europa Occidental. Posteriormente, ese mismo año, adquirió también a White Consolidated Industries, la tercera mayor fabricante estadounidense de electrodomésticos. Estas palancas de mercado le han dado una posición global muy sólida. 

(Sin embargo, Electrolux ha tenido que pagar un precio muy alto por esa posición. La reestructuración que siguió a las adquisiciones mencionadas y la recesión mundial de 1990-1991 se combinaron para reducir grandemente sus utilidades).

Productos y servicios
En una estrategia multilocal de producto, los productos y los servicios que se ofrecen en cada país se adaptan especialmente a las necesidades locales, mientras que en una estrategia global el ideal es un producto básico estandarizado que sólo requiera un mínimo de adaptación local. El beneficio más importante de la estandarización del producto suele ser la reducción de costos.
Theodore Levitt plantea el caso extremo de dicha estandarización. 17  Otros subrayan la necesidad de una amplia cartera de productos, con muchas variedades de éstos, a fin de compartir tecnologías y canales de distribución; o también recalcan la necesidad de flexibilidad. 18  En la práctica, a veces algunas multinacionales han optado por la estandarización de productos globales en mayor o menor grado parte del tiempo. 19

El modelo global Boeing 737.  Los fabricantes de aviones han sobresalido en la producción de modelos globalmente estandarizados. Al mismo tiempo han sido flexibles para satisfacer necesidades mundiales diferentes adaptando el producto básico estandarizado. A principio de los años 70, Boeing vio que las ventas de su modelo 737 empezaban a nivelarse. Volvió los ojos al Tercer Mundo como un nuevo mercado atractivo, pero encontró, al principio, que su producto no encajaba en el nuevo ambiente. 
Como en el Tercer Mundo las pistas de aterrizaje eran más cortas y más blandas, y los pilotos menos experimentados técnicamente, Boeing encontró que sus aviones tendían a rebotar demasiado, y cuando esto sucedía al aterrizar, los frenos fallaban. 
Para corregir este problema, la compañía modificó el diseño del 737 aumentando el empuje de los motores, rediseñando las alas y el tren de aterrizaje, e instalando neumáticos de presión más baja. Estas adaptaciones de un producto básico estandarizado permitieron que el modelo 737 llegara a ser uno de los aviones de mayores ventas en la historia. 20
Localización de actividades 

En una estrategia multilocal de actividades, toda la cadena de valor, o la mayor parte de ella, se reproduce en cada país. En otro tipo de estrategia internacional – exportación – la mayor parte de la cadena de valor se mantiene en un solo país. En una estrategia global, la cadena se divide, y cada actividad se puede llevar a cabo en un país distinto. El principal beneficio es la reducción de costos. Un tipo de estrategia de cadena de valor es la concentración parcial y la duplicación parcial. La característica clave de una posición global en esta dimensión estratégica es la colocación sistemática de la cadena de valor alrededor del mundo. 

Marketing

En una estrategia global de marketing se aplica en todo el mundo un enfoque uniforme, si bien no todos los elementos de la mezcla de marketing tienen que ser idénticos. 21  Unilever logró un gran éxito con un suavizador de telas que utilizaba globalmente un posicionamiento común, el mismo tema de publicidad y el mismo símbolo (un osito de peluche), pero con una marca registrada que era distinta en cada país. De igual manera, un producto que satisface una necesidad común se puede extender geográficamente con un programa uniforme de marketing, a pesar de obstáculos aparentes de diferencias en el ambiente de marketing. 
Medidas competitivas

En una estrategia competitiva multilocal, una compañía multinacional combate a sus rivales país por país, en contiendas separadas, incluso aunque tenga que habérselas con otra multinacional en muchos de los mismos países. En una estrategia competitiva global, las medidas competitivas se integran en todos los países. Se toma el mismo tipo de medidas en todos los países al mismo tiempo o en algún orden sistemático, o se ataca a un competidor en un país para desviar de otro país recursos de ese competidor, o un ataque competitivo en un país se contrarresta en otro país. Quizá el mejor ejemplo es el contraataque en el país sede de un competidor para parar un ataque al mercado nacional de uno. 


Medidas competitivas globales japonesas. Parece que las compañías japonesas utilizan medidas competitivas globales más que las estadounidenses y europeas. 22  Bridgestone Company, fábrica japonesa de neumáticos, ha tratado de integrar sus medidas competitivas en respuesta a las de consolidación global tomadas por sus grandes competidoras: adquisición por Continental AC de General Tire and Rubber Company, de Gencorp, contrato de asociación de General Tire con dos fabricantes japoneses de neumáticos, y la adquisición por Sumitomo de acciones en Dunlop Tire. Estos actos de competencia obligaron a Bridgestone a establecer su presencia en el gran mercado de los Estados Unidos, a fin de mantener su posición en el mercado mundial de neumáticos. Con este propósito, Bridgestone hizo un contrato de asociación con la mira de llegar a dominar y manejar el negocio mundial de neumáticos de Firestone Corporation. En efecto, posteriormente realizó la adquisición total de Firestone.
Bridgestone tuvo que resignarse a pagar el precio de su aumento de participación en el mercado global, pues tuvo que hacer frente a las cuantiosas pérdidas de Firestone. Michelin también ha sufrido pérdidas recientes, después de que su adquisición de Uniroyal, en 1990, aumentó su participación en el mercado de los Estados Unidos y le permitió superar a Goodyear como líder en participación global de mercado. 

Represalia de Salomón en esquís. Algunas compañías europeas y estadounidenses sí integran con éxito su estrategia competitiva, como es el caso de Salomón, empresa cuya sede está en los Estados Unidos, en la industria de equipos para esquiar. 

Tyrolia, competidora austriaca en este ramo, atacó la fuerte posición de Salomón en su mayor mercado, el de los Estados Unidos; pero Salomón, en lugar de pelear con Tyrolia solamente en este país, la atacó en los países donde Tyrolia generaba una gran proporción de sus ventas y utilidades, que eran Alemania y Austria. Salomón veía todo el mundo – no un solo país – como su campo de batalla competitivo. 23

Este ejemplo ilustra el hecho de que la integración de las medidas competitivas es más que sólo coordinación, como medidas simultáneas o consecutivas de precios. Para la integración se requiere un esfuerzo coordinado, a fin de competir sobre una base global, no país por país. La coordinación es parte de la integración. Otra parte es identificar y encarar a competidores globales, regionales y locales. Es crucial tener un plan global de ataque y defensa para cada competidor importante. Un objetivo principal puede ser limitar al competidor a su país de origen. Una compañía de los Estados Unidos ideó una estrategia encaminada a contener a una competidora japonesa, que hasta ahora no ha podido salir del Japón. Para impedir que esa competidora se valga de contratos de asociación fuera del Japón como etapas de globalización, la compañía estadounidense celebra contratos de asociación preventivos con los socios potenciales de la compañía japonesa. 
BENEFICIOS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL
Con una estrategia global se pueden lograr una o más de cuatro categorías de beneficios, a saber: 

· Reducción de costos

· Calidad mejorada de productos y programas

· Más preferencia de los clientes

· Mayor eficacia competitiva

Reducción de costos

Una estrategia global puede reducir los costos mundiales en diferentes formas: 

· Economías de escala: Se pueden realizar aunando la producción u otras actividades para dos o más países. Por ejemplo, la producción de grandes volúmenes de tocadiscos compactos puede producir economías de escala. Comprendiendo ese beneficio potencial, Sony Corporation concentró su producción de dichos tocadiscos en Terre Haute, Indiana y Salzburgo, Austria. 

· Costo más bajo de factores: Se puede lograr llevando la manufactura u otras actividades a países de bajos costos. Ésta ha sido, desde luego, la motivación del reciente florecimiento de la fabricación en el extranjero, principalmente por firmas de los Estados Unidos. Por ejemplo, el lado mexicano de la frontera con los Estados Unidos está actualmente lleno de maquiladoras – plantas manufactureras instaladas y dirigidas por compañías estadounidenses pero con mano de obra mexicana. 

· Producción concentrada: Significa reducir el número de productos que se fabrican, de muchos modelos locales a unos pocos globales. Los costos unitarios bajan al disminuir el número de modelos que se hacen en una fábrica. Esta reducción de la variedad de productos reduce los costos de preparación, tiempo muerto, existencias extra, etc. 24
· Flexibilidad: Se puede explotar pasando la producción de un sitio a otro en breve plazo, a fin de aprovechar el costo más bajo en un momento dado. Dow Chemical hace esto para minimizar el costo de producir sustancias químicas. Utiliza un modelo de programación lineal que tiene en cuenta las diferencias que hay entre países en materia de tipos de cambio, tarifas de impuestos, costos de transportes y mano de obra. Este modelo presenta la mejor combinación de volumen de producción por localización para cada período de planificación. 

· Aumento de poder negociador: Con una estrategia que permita trasladar la producción entre múltiples sitios de manufactura en diferentes países, se aumenta grandemente el poder negociador de una compañía con los proveedores, los trabajadores y los gobiernos. Los sindicatos obreros europeos están muy preocupados porque la creación del mercado único en Europa a partir de 1993 les permitirá a las compañías pasar la producción de un país a otro a voluntad. Esta estrategia de producción integrada aumentará grandemente el poder negociador de la administración a expensas de los sindicatos. 
Calidad mejorada de productos y programas

La concentración en un número menor de productos y programas, en lugar de los muchos productos y programas que son típicos de una estrategia multilocal, puede mejorar la calidad tanto de los productos como de los programas. El enfoque global es una de las razones del éxito japonés en automóviles. Toyota distribuye un número mucho menor de modelos que General Motors en todo el mundo, aun teniendo en cuenta que sus ventas por unidades son la mitad de las de General Motors. Toyota se ha concentrado en mejorar sus pocos modelos, en tanto General Motors ha fragmentado sus fondos para desarrollo. Por ejemplo, el Toyota Camry es la versión estadounidense de un modelo básico mundial y es el sucesor de una larga línea de esfuerzos de desarrollo. 25

El Camry se clasifica constantemente entre los mejores en la clase de autos de mediano tamaño. En cambio, el Pontiac Fiero de General Motors se inició a principios de los años 80 como uno de los autos deportivos de mayor éxito, pero fue retirado del mercado unos poco años más tarde. Los observadores de la industria lo achacaron a no haber invertido dinero de desarrollo para corregir algunos pequeños defectos. 
Más preferencia de los clientes

La disponibilidad, el servicio y el reconocimiento globales aumentan la preferencia de la clientela mediante el esfuerzo. Las principales exponentes de esta estrategia son, como es sabido, las compañías de bebidas gaseosas y de comidas rápidas. Muchos suministradores de servicios financieros, como tarjetas de crédito, tienen que ofrecer presencia global por la relación que hay entre su servicio y los viajes. Los fabricantes de productos industriales también pueden explotar este beneficio. Un abastecedor que pueda proveer a un cliente multinacional de un producto estándar en todo el mundo, se beneficia de la familiaridad mundial dentro de la organización del cliente. Los fabricantes de computadores han seguido esta estrategia desde hace largo tiempo. 

Mayor eficacia competitiva

Una estrategia global ofrece más puntos de ataque y contraataque contra los competidores. Para impedir que la competencia japonesa se le convirtiera en un estorbo en el ramo de jeringas desechables, Becton Dickinson, importante fábrica estadounidense de productos médicos, resolvió invadir tres mercados en el “patio” japonés: entró en los mercados de Hong Kong, Singapur y Filipinas para impedir una mayor penetración japonesa. 26
DESVENTAJAS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL 
La globalización puede causar gastos administrativos cuantiosos por el aumento de coordinación y por la necesidad de informar, e incluso por el aumento de personal. La globalización también puede reducir la eficacia de la administración en cada país si la excesiva centralización perjudica la motivación local y hace bajar la moral. Además, cada uno de los impulsores de la estrategia global tiene sus desventajas particulares. 

Un enfoque de estrategia global en lo tocante a participación de mercado puede acarrear la inconveniencia de un compromiso en determinado mercado, prematuro o más grande de lo que merece ese mercado. Muchas firmas norteamericanas, como Motorola, están haciendo esfuerzos a largo plazo para penetrar en los mercados japoneses, principalmente para elevar su posición competitiva global, más bien que por ganar dinero en el Japón mismo. 


La estandarización de productos puede dar por resultado un producto que no deje clientes plenamente satisfechos en ninguna parte. Cuando las compañías se internacionalizan, al principio suelen ofrecer el mismo producto doméstico estándar, sin adaptarlo a otros países, y sufren las consecuencias. Por ejemplo, Procter & Gamble tuvo un tropiezo cuando llevó al Japón su detergente Cheer para lavar ropa. Utilizó, con un mínimo cambio, el mismo producto y el mismo mensaje publicitario que utilizaba en los EE.UU. (que el detergente era eficaz a cualquier temperatura). Después de sufrir serias pérdidas, la compañía descubrió dos aspectos de insuficiente adaptación. El primero, que el detergente no producía espuma como se esperaba porque los japoneses usan una gran cantidad de suavizador de telas; el segundo, que los japoneses lavan la ropa con agua fría del grifo o de la bañera, de modo que la propaganda de que el detergente operaba a cualquier temperatura no tenía sentido. Procter & Gamble tuvo éxito con Cheer sólo después de reformular el producto y de modificar el mensaje publicitario. 

La concentración de las actividades aparta dichas actividades del cliente, y puede reducir la disposición a responder y la flexibilidad. También aumenta los riesgos del cambio de divisas al pagar costos y recaudar ingresos en distintos países. 


Un marketing uniforme puede reducir la adaptación al comportamiento de los consumidores locales y al ambiente de marketing. Por ejemplo, la oficina principal de British Airways ordenó que en todos los países se utilizara el anuncio publicitario de televisión “Manhattan Landing” preparado por la agencia de publicidad Saatchi & Saatchi. Este comercial ganó muchos premios, pero se ha criticado por utilizar una vista (de la ciudad de Nueva York) que en muchos países no se reconocía. 


Integrar medidas competitivas puede significar sacrificio de ingresos, de utilidades o de posición competitiva en algunos países. Esto es especialmente cierto cuando a la sucursal de un país se le pide que ataque a un competidor global a fine de enviar una señal o de desviar de otro país recursos de ese competidor. 
EQUILIBRIO NECESARIO 
Las estrategias mundiales de mayor éxito son las que alcanzan un buen equilibrio entre superglobalización y subglobalización.

La estrategia ideal es la que nivela la estrategia de globalización con el potencial de globalización de la industria. Una empresa que pertenezca a una industria de bajo potencial de globalización debe tener una estrategia que no sea muy global. En cambio, si el potencial de globalización de la industria es alto, la empresa debe tener una estrategia generalmente global. Una empresa sufre una desventaja estratégica global si emplea una estrategia menos globalizada que el potencial que ofrece su industria. La empresa no aprovecha los beneficios globales potenciales tales como economías de costos por estandarización del producto. Por el contrario, una empresa sufre una desventaja estratégica nacional si se globaliza demasiado con respecto al potencial que ofrece su industria. En este caso, la empresa no adapta sus productos y programas tanto como debiera. Aunque no haya una evidencia sistemática, los comentarios de ejecutivos por lo general indican que son muchas más las empresas que sufren por no tener suficiente globalización, que las que sufren por tener demasiada o por tener, al menos, enfocada su atención en aumentar su nivel de globalización. En uno de mis estudios de investigación de dieciocho empresas mundiales encontré que todas, excepto una, tenían estrategias subglobalizadas en relación con el potencial de las industrias en que competían. 27

Los administradores deben evitar ver las industrias como globales o no globales, y verlas más bien como más globales o menos globales en determinadas dimensiones. Por ejemplo, una industria puede tener un alto potencial de globalización para productos mundialmente estandarizados, pero un bajo potencial para manufactura centralizada. La industria de pinturas satisface necesidades bastante uniformes en todo el mundo, sobre todo en aplicaciones interiores, en las cuales influyen menos las diferencias climáticas y superficiales entre distintos países, de suerte que productos de pintura globales son perfectamente posibles. Pero el bajo valor de la pintura con respecto a su volumen y a su peso la hace antieconómica para despachos a grandes distancias. Por consiguiente, la manufactura centralizada no es posible para la mayoría de las pinturas. 


Los administradores también deben evitar ver las estrategias como globales o no globales. Deben atender al grado en que se globalizan las diversas dimensiones de la estrategia. Por ejemplo, M&M Mars, fabricante de confitería, estandariza la mayoría de sus productos pero utiliza distintas técnicas de marketing, y, en algunos casos, hasta distintas marcas registradas. 

ES VIABLE MAS DE UNA ESTRATEGIA

Aun cuando muy poderosos, los impulsores de la globalización industrial no imponen una fórmula única del éxito. Más de un tipo de estrategia internacional puede ser viable en determinada industria. 

Diversidad en los impulsores

En primer lugar, ninguna industria se clasifica con alto puntaje en todos los impulsores de globalización, que son muchos. Un competidor puede ocupar una posición fuerte para explotar un impulsor que se clasifica bajo en globalización. La preponderancia de clientes gubernamentales nacionales contrarresta el potencial de globalización de otros impulsores industriales porque los clientes gubernamentales siempre prefieren negociar con sus connacionales. En una industria de esta especie, un competidor que tenga una estrategia global puede aprovechar sus otras ventajas, tales como bajos costos por centralización de la producción global, para contrarrestar esta desventaja. Al mismo tiempo, otra multinacional que tenga buenos contactos oficiales puede desplegar una estrategia multilocal y tener éxito sin las ventajas de globalización. Y competidores locales en un solo país pueden prosperar sobre la base de sus muy particulares activos locales. 
En la industria hotelera hay ejemplos de competidores tanto globales como locales que tienen éxito. 28

Los efectos globales son incrementales 
Un segundo factor influye para que los impulsores de globalización no sean determinantes. El uso apropiado de las palancas de estrategia global les proporciona una ventaja competitiva adicional que es incremental a otras fuentes de ventaja competitiva. 

Esas otras fuentes pueden permitirle a un competidor medrar con estrategias internacionales que no concuerdan con los impulsores de globalización industrial. Por ejemplo, una tecnología superior ofrece una ventaja sumamente importante en la mayoría de las industrias, y puede ser completamente independiente de los impulsores de la globalización. Un competidor que tenga suficiente tecnología superior puede aprovecharla para contrarrestar desventajas en globalización. 

Posición y recursos del negocio y de la casa matriz

La tercera razón para que los impulsores no sean determinantes tiene que ver con recursos (cuadro superior izquierdo de la figura 1-2). Un negocio mundial puede verse ante impulsores de la industria que favorezcan fuertemente una estrategia global; pero las estrategias globales son costosas de llevar a la práctica inicialmente, aun cuando más tarde se realicen grandes economías de costos y se aumenten los ingresos. Quizá se necesiten fuertes inversiones iniciales para extenderse o penetrar en mercados importantes, desarrollar productos estandarizados, trasladar actividades de valor, crear marcas globales, crear nuevas unidades organizacionales o procesos de coordinación, y para ejecutar otros aspectos de una estrategia global. 

La posición estratégica del negocio también es importante. 

Aunque la estrategia global pueda mejorar la posición a largo plazo del negocio, la posición inmediata puede ser tan débil que haya que dedicar recursos a mejoras a corto plazo, país por país. 

La industria automovilística tiene impulsores de globalización muy fuertes; pero Chrysler Corporation, para evitar la quiebra, tuvo que desglobalizar vendiendo la mayor parte de su negocio internacional de automóviles. En ese momento la supervivencia financiera era más importante. Finalmente, puede ocurrir que se obtengan más rendimientos invirtiendo en fuentes no globales de ventaja competitiva -  como, por ejemplo, en una tecnología superior -  que en fuentes globales, como la manufactura centralizada. 

Limitaciones de organización 
Finalmente, los factores organizacionales como estructura, procesos administrativos, personas y cultura influyen en lo bien que se pueda poner en marcha la estrategia global deseada. Por consiguiente, las diferencias de organización entre compañías de una misma industria limitan el grado en que dichas compañías puedan o deban seguir una misma estrategia. 

DIFICULTADES DE LA PUESTA EN MARCHA

Ejecutar una estrategia siempre es difícil; y si la estrategia es global, el problema se complica más aún por la diversidad de países y nacionalidades a que hay que atender. Por otra parte, en muchos casos una parte clave de la estrategia global no es tanto el contenido de ésta (por ejemplo, un producto global estandarizado) sino la decisión de operar con un proceso administrativo globalmente integrado (v.gr., un proceso de desarrollo de producto global). La puesta en marcha puede ser tan perturbadora y difícil que los beneficios de una estrategia altamente global quizá no sean suficientes. En particular, para la globalización de la estrategia a menudo se requiere que uno o más países abandonen las estrategias, los productos, etc., acreditados durante mucho tiempo. Un negocio europeo de artículos de consumo había desarrollado, siguiendo una estrategia multilocal, distintas versiones de un mismo producto básico. En un país importante vendía un producto hecho de partes de plástico opaco, y en otro país, también grande, vendía el mismo producto pero hecho de partes de plástico transparente. No parecía existir ninguna razón para que los consumidores prefirieran lo uno a lo otro, pero los gerentes en cada país estaban contentos con su versión, y no querían en absoluto correr el riesgo de perjudicar el mercado con un cambio. Éste era el tipo de problemas que dificultaban la racionalización que la empresa quería hacer de sus líneas de productos mundiales. 

Cuatro factores claves, organizacionales y administrativos determinan la capacidad de una empresa para desarrollar y ejecutar una estrategia global. En la figura 1-6 se sintetizan estos factores:

· La estructura organizacional, que comprende las relaciones de dependencia en un negocio: “las casillas y las líneas”.

· Los procesos administrativos, entre los cuales están actividades tales como planificar y presupuestar, lo mismo que los sistemas de información que hacen funcionar el negocio. 

· Las personas, que son los recursos humanos del negocio mundial, y comprenden tanto a los gerentes como al resto de los empleados. 

· La cultura, que comprende los valores y las reglas que gobiernan el comportamiento en una corporación. 

FIGURA 1-6  Factores administrativos y organizacionales que afectan a la     
                      estrategia global
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Capítulo 2. Diagnóstico del potencial de globalización industrial 

Los impulsores de la globalización industrial son las condiciones subyacentes de cada industria que crean su potencial para utilizar una estrategia global. Aquí examinaremos cada uno más pormenorizadamente y discutiremos, además, cómo afecta cada impulsor a las fuerzas competitivas industriales de amenaza de ingreso y rivalidad entre los competidores. Revisaremos también a Europa 1992 como un ejemplo de los nuevos motores de la globalización. 

Para alcanzar los beneficios de la globalización, los administradores de negocios mundiales deben darse cuenta del momento en que las condiciones industriales ofrecen la oportunidad de usar palancas de estrategia global. Estas condiciones industriales se pueden agrupar en cuatro categorías de impulsores de globalización: de mercado, de costo, gubernamentales, y competitivos. Cada impulsor clave afecta al uso potencial de palancas estratégicas (participación en el mercado global, productos y servicios globales, localización global de actividades, marketing global y medidas competitivas globales). Los impulsores son los siguientes: 

 De mercado  
· Necesidades comunes de los clientes
· Clientes globales 
· Canales globales
· Marketing transferible
· Países líderes
 De costo

· Economías globales de escala

· Efecto de curva empinada de experiencia

· Eficiencias de abastecimiento

· Logística favorable

· Diferencias de costos entre países (incluso tipos de cambio)
· Alto costo de desarrollar productos

· Tecnología rápidamente cambiante

 Gubernamentales

· Políticas comerciales favorables

· Normas técnicas compatibles

· Reglamento común de marketing

· Competidores y clientes oficiales

· Intereses del gobierno huésped

Competitivos

· Altas exportaciones e importaciones

· Competidores de distintos continentes

· Interdependencia de países

· Competidores globalizados

Los impulsores de la globalización industrial guardan relación con las fuerzas industriales competitivas que identificó Michael E. Porter, pero no son iguales a éstas: amenaza de que otros entren a competir, rivalidad entre las firmas existentes, presión de productos o servicios sucedáneos, poder negociador de los proveedores y poder negociador de los compradores.1  En la mayoría de los casos, pero no siempre, los aumentos de globalización industrial aumentan el poder de las fuerzas competitivas. Especialmente en la amenaza de nuevos competidores y la rivalidad entre los existentes, el aumento de globalización industrial estimula la competencia porque le amplía el espacio geográfico. Los efectos específicos de estas dos fuerzas competitivas varían en formas interesantes según sea el impulsor específico de globalización industrial, de modo que se tratarán brevemente para cada impulsor por separado. El aumento de globalización industrial también aumenta la presión de sustitutos porque aumenta el espacio geográfico de donde éstos pueden provenir. Este efecto es bastante directo y uniforme, de manera que no hay necesidad de discutirlo para cada uno de los impulsores de globalización de la industria. Por último, el efecto de la globalización industrial en el poder de los proveedores y de los compradores puede ser positivo en unos casos y negativo en otros. En particular, la globalización de los clientes mismos (el impulsor “clientes globales”) aumenta el poder negociador de éstos frente a los competidores industriales, mientras que la globalización de los competidores (el impulsor “competidores globalizados”) reduce el poder negociador de los clientes. Efectos análogos se aplican al poder negociador de los proveedores. 

La globalización también puede cambiar la estrategia fundamental necesaria para manejar las fuerzas competitivas. En Competitive Strategy, publicado en 1980, Porter de hecho les recomendaba a las compañías que trataran de competir en mercados con competidores débiles y clientes débiles.2  En cambio, en The Competitive Advantage of Nations, publicado en 1990, Porter defiende la participación en mercados nacionales donde estén los rivales más fuertes y los clientes más exigentes, a fin de crear competitividad internacional.3  La diferencia entre esas dos posiciones se explica por la diferencia entre una industria cerrada, nacional, y una industria abierta, globalizada. En una industria nacional y cerrada, una compañía acostumbrada a competidores débiles y clientes nada exigentes tiene poco que temer: no hay fuentes de nuevos competidores que puedan hacerse fuertes en un terreno competitivo más exigente. En una industria globalizada abundan esos nuevos competidores que se hacen fuertes. 

Por eso es importante entender cómo afectan los impulsores de la globalización industrial a la amenaza de que otros entren a competir y a la rivalidad entre los competidores existentes. 

      IMPULSORES DE MERCADO

Los impulsores de mercado de la globalización – necesidades comunes de los clientes, clientes globales, canales globales, marketing transferible y países líderes – dependen de la naturaleza del comportamiento de la clientela y de la estructura de los canales de distribución. Estos impulsores afectan al uso de todas las cinco palancas de estrategia global. Como se ve en la figura 2-1, las distintas industrias tienen distintos niveles de impulsores de mercado. Esta clasificación comparativa es apenas aproximada, y también cambiará con el tiempo. 

FIGURA 2-1  Fuerza de los impulsores de mercado en industrias seleccionadas
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     Necesidades comunes de los clientes  
La comunidad de necesidades representa el grado en que los clientes en distintos países tienen las mismas necesidades en la categoría del producto o servicio (o del grupo de productos y servicios) que define una industria. Que tales necesidades sean iguales o no en distintos países depende de muchos factores, incluso si las diferencias de desarrollo económico, clima, ambiente físico y cultura afectan a las necesidades en una categoría particular de producto o servicio, o si los países están en la misma etapa del ciclo de vida del producto.4  Las necesidades comunes de los clientes afectan en particular a la oportunidad de utilizar las palancas de la estrategia global: participación en el mercado global, productos y servicios globales, y medidas competitivas globales. Esa comunidad de necesidades facilita la participación en los mercados grandes porque unas pocas variedades de producto pueden servir a muchos mercados, de modo que hay que desarrollar y sostener menos ofertas. Las compañías japonesas de automóviles han tenido mucho éxito explotando las necesidades comunes desde que entraron en los mercados mundiales. Toyota, Nissan y Honda resolvieron concentrarse en las necesidades fundamentales comunes a todos los países – tales como confiabilidad y economía – en lugar de concentrarse en diferencias periféricas, como, por ejemplo, estilos. La básica comunidad de necesidades significaba que sus productos altamente globalizados resultaban muy aceptables en casi todos los países. 
Las necesidades comunes permiten igualmente la invasión paulatina de mercados con productos altamente estandarizados, lo cual también ha sido una táctica acertada de muchas compañías japonesas en diversas industrias. 

Hasta en comidas y bebidas, en lo cual el gusto nacional parece dominar, 5 la rapidez con que cambian las costumbres ha sido uno de los hechos más espectaculares de los decenios de la post guerra, estimulado principalmente por los viajes, el turismo y la inmigración. En sólo unos pocos años, los japoneses aprendieron a comer donuts, agregando gradualmente más canela; ahora emplean la misma receta de la donut norteamericana, aunque la hacen un poco más pequeña para acostumbrarse al tamaño de la mano japonesa.6  Los ingleses, que son tan tradicionalistas, están abandonando poco a poco su vaso de cerveza tibia, su “pinta de amarga”, para beber en cambio la cerveza clara y fría de tipo americano y europeo. Heineken ha creado con todo éxito una cerveza globalmente estandarizada que los aficionados compran en todo el mundo. Los estadounidenses toman ahora más agua mineral francesa. Según los ejecutivos de una multinacional de comidas y bebidas, parece que los productores modernos sin tradición (o por lo menos, sin tradición en la mayoría de los países) son los que con más facilidad se pueden globalizar. 
Ejemplos recientes de tales productos son la pizza y el yogur.


La comunidad de necesidades de los clientes vuelve más peligrosos a los nuevos competidores porque reduce el número de productos o servicios que necesitan desarrollar para diferentes países. El éxito en un país con un producto global se puede utilizar como trampolín para entrar en otros países. Por eso no es sorprendente que en los últimos veinte años los japoneses hayan logrado sus mayores éxitos penetrando en mercados con necesidades bastante comunes, como los de productos electrónicos y automóviles. Hoy se están interesando en servicios financieros. La necesidad común de financiación por endeudamiento o capital de participación que tienen las corporaciones en todo el mundo, ha incitado a los cuatro grandes corredores de bolsa japoneses – Yamaichi, Nomura, Daiwa y Nikko – a probar fortuna en los mercados financieros de los Estados Unidos y de Europa. En el mercado de Nueva York están entrando con “los equivalentes financieros de Toyotas” (productos sencillos, de alta calidad): pagarés de tesorería, valores con garantía hipotecaria, bonos corporativos y documentos comerciales. Al mismo tiempo, se están haciendo presentes en los mercados financieros europeos. 7

Las necesidades comunes en varios países también dificultan que los competidores se diferencien unos de otros. Por tanto, la rivalidad se agudiza. (Podría sostenerse que la globalización crea segmentos globales más grandes que deben ofrecerles más espacio a los competidores y, por consiguiente, menos rivalidad; pero en la práctica, el atractivo de un mercado global parece acrecentar la ambición de los competidores.) Los gustos de los consumidores en materia de revistas son lo suficientemente comunes en Europa como para que los editores puedan vender revistas paneuropeas. Las diferencias culturales no parecen ser lo suficientemente grandes como para impedir que ciertas revistas crucen las fronteras, y los editores se esfuerzan por venderlas en toda Europa con sólo ligeras modificaciones del contenido. El resultado es un aumento significativo de la rivalidad. A mediados de los años 80 se lanzó con éxito Bella como revista femenina europea, primero en Alemania Occidental y luego en Inglaterra y España.

El grado en que las necesidades de los clientes son comunes en los diversos países, obviamente varía mucho según la industria, y depende de factores tales como la importancia de la cultura nacional y los gustos, la elasticidad del ingreso y las condiciones físicas que puedan afectar al uso del producto o servicio. En el campo de bienes de consumo, la industria editorial de libros y revistas se sitúa en la parte más baja del espectro de comunidad de necesidades debido a las diferencias tanto de contenido como de idiomas. En el otro extremo del espectro, las industrias relacionadas con viajes, como las aerolíneas y los cheques de viajeros, satisfacen necesidades que son básicamente comunes en todos los países. Entre los bienes de consumo envasados, la mayor parte de los productos alimenticios muestran tendencia a situarse en el sector bajo, mientras que los productos para el hogar y el cuidado personal  se hallan más hacia el centro del espectro. En el ramo de bienes industriales, los productos básicos, como muchas sustancias químicas y otras materias primas, sirven un nivel muy alto de necesidades comunes. Por contraste, productos industriales más complicados, como equipos de computadores y controles de procesos, fluctúan entre moderada y alta comunidad de necesidades. Los productos farmacéuticos ofrecen un contraste interesante entre los que sólo se venden con receta médica y los de venta libre. Los medicamentos que se recetan para determinados tipos de enfermedades tienden a ser más parecidos en todos los países que los de venta libre. En el segundo caso, las costumbres nacionales, en cuanto a tratamiento, tienden a crear diferencias en lo que los consumidores compran por sí mismos. Por ejemplo, los ejecutivos de un laboratorio farmacéutico grande dicen que los estadounidenses se preocupan sobre todo por los dolores de cabeza, y los japoneses por los dolores de estómago. Esta industria ilustra igualmente la diferencia entre la incidencia del tipo particular de necesidad y los productos específicos que se usan para satisfacerla. La incidencia de cada enfermedad varía mucho geográficamente, mientras que los productos que se emplean para tratar cada enfermedad son casi idénticos. 

Las necesidades de los clientes pueden ser más comunes de lo que creen los ejecutivos. Los gerentes, y sobre todo los que tienen la responsabilidad de un solo país, tienden a concentrarse en diferencias entre países porque son las diferencias las que exigen esfuerzos de adaptación.

Pero los ejecutivos encontrarán más comunidad si la buscan. Esto puede explicar también las diversas estrategias de las compañías. Algunas han buscado necesidades comunes, y han actuado en consecuencia. Canon, por ejemplo, hizo esto al desarrollar una fotocopiadora global que sacrificaba la capacidad de copiar ciertos tamaños de papel japonés.
Clientes y canales globales
Los clientes globales compran en forma centralizada o coordinada para uso descentralizado, o por lo menos seleccionan centralmente a los vendedores. Como tales, los “clientes globales” se pueden distinguir de los “clientes internacionales”, los “clientes extranjeros” y los “clientes locales”, como se ve en la figura 2-2.

En comparación con otros tipos de clientes, los globales tienen a la vez más compra internacionalizada (en el sentido de comprar fuera de los mercados interiores) y más compra globalizada (en el sentido del control global ejercido por la sede).


Hay dos tipos de clientes globales: nacionales y multinacionales. Un cliente global nacional busca en todo el mundo proveedores, pero el producto o servicio que compra lo usa en un solo país. Las entidades de la defensa nacional son un buen ejemplo.
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Un cliente global multinacional también busca proveedores en todo el mundo, pero el producto o servicio que compra lo usa en muchos países. Son ejemplos la Organización Mundial de la Salud, en cuanto a productos médicos, y algunas compañías automovilísticas. La existencia de clientes globales influye en la oportunidad o la necesidad de participación en el mercado global, en los productos y los servicios globales, en la localización global de actividades y en el marketing global. El hecho de tener clientes globales – aunque éstos no compren centralmente – lleva a un negocio a desarrollar productos globalmente estandarizados. En forma análoga, los clientes globales pueden comparar los precios que cobra un mismo proveedor en diferentes países y tienden a resentirse por discrepancias no explicadas. Los clientes globales aparecen generalmente en las categorías de bienes industriales, aun cuando en algunas categorías de bienes de consumo, como cámaras fotográficas, relojes y carteras de lujo, una proporción significativa de las ventas se les hace a personas que compran estando fuera de su país de origen.

La definición de cliente o canal global se puede extender a los “influyentes”, como los médicos que recetan drogas, los arquitectos que especifican materiales de construcción, los ingenieros y otros expertos técnicos que especifican o recomiendan equipos y otras cosas similares. Las compañías comerciales japonesas como Mitsubishi y Mitsui también actúan como canales globales de distribución, si bien lo corriente es que hagan la mayor parte de sus “compras” en un solo país: el Japón.
Para servir a sus clientes globales, el negocio tiene que estar presente en los principales mercados de dichos clientes. La agencia estadounidense de publicidad que tenía antes la cuenta de Coca-Cola (una de las más grandes del mundo) no pudo servir a Coca-Cola cuando ésta se extendió al Brasil. Entonces McCannEcrickson, otra agencia estadounidense, pero más global, se hizo cargo de la cuenta en el Brasil, y utilizó esa conexión para ganar luego toda la cuenta mundial de Coca-Cola.8 La razón de la expansión global de AT&T es el hecho de que muchos de sus clientes son globales, y estos clientes acuden a rivales como NEC, Siemens o IBM, si AT&T no puede satisfacer sus necesidades. 

Ofrecer productos estandarizados puede ser también una necesidad para servir a clientes globales. Estos clientes les exigen cada vez más a sus proveedores que desempeñen la función de coordinación global. General Electric ha informado a muchos de sus proveedores que espera que ellos asuman la responsabilidad de garantizar que los negocios de GE obtengan productos uniformes en todo el mundo. Citicorp les pidió a sus proveedores de telecomunicaciones que le presenten planes para un servicio de red global. También estableció una unidad de red centralizada para dirigir a sus vendedores de telecomunicaciones. Tal vez sea necesario concentrar algunas actividades como ingeniería de desarrollo, ventas y servicio después de ventas, o por lo menos coordinarlas globalmente, a fin de servir eficazmente a los clientes globales. Finalmente, tal vez sea necesario implantar programas uniformes de marketing. Las políticas globales de fijación de precios pueden ser particularmente importantes. Pero los proveedores que ejecutan programas globales de manejo de cuentas tienen que cuidarse de clientes globales que aprovechan la dirección unificada de cuentas para lograr precios globales más bajos. 

Esto último es un ejemplo de que la existencia de clientes globales exige que la mezcla de elementos de marketing sea uniforme. También es importante reconocer a los clientes globales potenciales. Estos son clientes multinacionales que en la actualidad no compran ni coordinan centralmente, pero que pronto podrían empezar a hacerlo. Un proveedor global puede ganar una gran ventaja si es el primero en tratar a un cliente potencial como si ya fuera un cliente global efectivo. 


Así como hay clientes globales, también puede haber canales de distribución que compran globalmente o por lo menos regionalmente. Los canales o intermediarios globales también son importantes para explotar diferencias de precios desempeñando la función de arbitraje de trasbordo. Su presencia hace que sea más necesario que el negocio racionalice su fijación mundial de precios. Los canales globales son raros, pero el número de los canales regionales está aumentando, particularmente en Europa, en distribución y en venta de artículos alimenticios al por menor. Aldi, la gigantesca cadena alemana de supermercados, inauguró hace poco una oficina de compras en Inglaterra.
Otras tres de las principales cadenas europeas de supermercados – Casino de Francia, Ahold de Holanda y el Grupo Argyll de la Gran Bretaña -, como se vio antes, convinieron en 1989 en cooperar en compras y marketing. La existencia de canales globales (o regionales) requiere, como la existencia de clientes globales, un marketing globalmente coordinado y una mezcla uniforme de elementos de marketing. 


Las cuestiones de clientes y canales globales se aplican también a clientes regionales (por ejemplo, asiáticos o europeos). En realidad, los clientes regionales probablemente están aumentando más rápidamente que los globales, sobre todo en Europa.


La existencia de clientes o canales globales produce un doble efecto en la amenaza de entrada de nuevos competidores. Por un lado, es mucho más difícil desplazar a un proveedor que ya está sirviendo a un cliente en muchos países; por otro lado, la esencia del cliente global – compra centralizada para uso multinacional – también hace que una cuenta global sea vulnerable a una rápida captura total. Un competidor puede capturar una cuenta global vendiéndole a la oficina central únicamente. Los canales de distribución globales o regionales también pueden explotarse para una rápida entrada. Debido a los diversos ambientes reguladores, de divisas y de impuestos en los países europeos, muchas compañías de seguros han visto la necesidad de formar alianzas con bancos extranjeros, a fin de entrar en nuevos mercados. Mediante estas alianzas, los aseguradores buscan aprovechar las redes de distribución de los bancos (sucursales). En virtud de un contrato de asociación, la Allianz, de Alemania, vende pólizas de seguro por medio de las sucursales del Banco Popular de España. Además, Comercial Union, cuya sede está en el Reino Unido, vende seguros de vida y otros por conducto de las sucursales del Credito Italiano, en Italia. 

La presencia de clientes o de canales globales aumenta la rivalidad entre los competidores existentes. Los clientes o los canales globales se convierten en premios por los cuales hay que luchar, y la pugna es de proporciones globales. Conforme los mercaderes se esfuerzan por llevar sus marcas a más países, las agencias de publicidad se van reorganizando, a fin de atender a las demandas de sus clientes globales. En una jugada anticipada con su anuncio de doble página en The Wall Street Journal  y en The Financial Times en 1984, Saatchi & Saatchi fue la primera agencia que anunció sus capacidades globales. Esta medida molestó a muchos rivales de más experiencia global y con más clientes. Algunos de estos rivales procedieron entonces a destacar sus propias credenciales. Tanto la BBDO como Lintas crearon juntas directivas en Europa; Ogilvy & Mather suprimieron tres cargos subregionales y nombraron un director creativo para Europa y un nuevo presidente de la junta directiva europea; DDB Needham trasladó su sede internacional de Nueva York a París. 

La industria internacional de aerolíneas tiene un tipo especial de cliente global. Casi todos los pasajeros, excepción hecha de los más patriotas, vuelan en cualquier línea que sirva la ruta por la cual van a viajar y eligen sobre la base de la calidad, la confiabilidad y otras circunstancias reales o percibidas. Al mismo tiempo, pocos pasajeros tienen libertad para iniciar su vuelo desde otro país para encontrar el mejor servicio (la excepción serían los belgas, que pueden escoger entre salir de Amsterdam por KLM o de Bruselas por Sabena). Por otra parte, aunque las aerolíneas no compitan por punto de origen o de destino final, sí compiten en puntos intermedios de escala. Así, Swissair y Lufthansa compiten en parte sobre la base de la relativa superioridad de Zurich y Francfort como aeropuertos en los cuales hacer conexiones en Europa. La industria de reaseguro representa un tipo más clásico de cliente global. En busca de reaseguro, las compañías de seguros, muchas de ellas multinacionales, escudriñan todo el mundo para hallar las primas más bajas y los mejores contratos. El alto contenido de información y la naturaleza relativamente estandarizada del producto les facilitan a los compradores de reaseguros comportarse como clientes globales. 9
Marketing transferible

La naturaleza de la decisión de compra puede ser tal que los elementos de marketing, tales como marcas registradas y publicidad, requieran poca adaptación local; es decir, las marcas y la publicidad son fácilmente transferibles. El marketing transferible facilita ampliar la participación en otros mercados pues el negocio no necesita desarrollar nuevas tácticas de marketing. Un negocio mundial también puede adaptar sus marcas y sus campañas publicitarias para hacerlas más transferibles, o, mejor aún, diseñarlas desde el principio como globales. Exxon escogió su nuevo nombre después de una intensa búsqueda, en el mundo entero, de un nombre original y fácil de pronunciar para reemplazar al nombre Esso y una mezcla de otras marcas registradas.
Este ejemplo destaca igualmente la importancia de la disponibilidad de una marca. Muchas compañías se ven obstaculizadas en sus esfuerzos de consolidación en torno a una marca o un nombre mundial porque otras compañías ya tienen derechos sobre los nombres deseados. Por definición, el hecho de ser transferibles los elementos es lo que permite el empleo de estrategias uniformes de marketing. Entre los riesgos que éstas acarrean están la flojedad de marcas o anuncios que sean uniformemente aceptables y la vulnerabilidad de fiarse de la exclusividad de una sola marca.


El dogma popular en marketing internacional ha sido siempre que las tácticas de marketing tienen que acomodarse a cada país. Por ejemplo, que la publicidad se debe producir localmente y diseñarse en forma atractiva para el público local. Pero las compañías han encontrado maneras de triunfar con un marketing uniforme o apenas ligeramente modificado.10  Este marketing transferible aumenta grandemente el alcance y el impacto de los competidores globales. 11


Los elementos de marketing que son transferibles a otros países pueden levantar o reducir las barreras de entrada. Por un lado, los competidores existentes pueden valerse del marketing global para imponer altas barreras en casi todos los mercados. 
Coca-Cola ha creado barreras no sólo nacionales sino globales con su exclusiva de marca global. Esta exclusiva la ha creado, en parte, mediante publicidad y envase globales. Por otro lado, los competidores potenciales se pueden servir del marketing transferible como “puerta de entrada”.12  Pueden usar la publicidad, el diseño de empaque y las demás cosas que han desarrollado en otra parte. Las marcas registradas y la reputación transferibles necesitan el factor adicional de medios de gran difusión, viajes al exterior de clientes potenciales, u otros medios de comunicación antes que se puedan utilizar para reducir las barreras internacionales de entrada. 


El marketing transferible añade una dimensión a la rivalidad entre los competidores existentes. Los competidores no sólo deben desarrollar los mejores programas de marketing en cada país sino que tienen que competir en la capacidad de transferir programas de éxito de país en país. Las compañías que no tengan mecanismos de transferencia se pueden ver derrotadas de país en país por un rival que aproveche globalmente una táctica que tenga éxito. En el mercado de la crema dental, Colgate -Palmolive ha logrado el liderazgo global en participación, en parte mediante su acertada aplicación de una táctica global en nombres, empaques y publicidad. En cambio, rivales suyas como Unilever y Beecham se han quedado atrás con tácticas diferentes para cada país. 

En general, parece que un marketing global es más aceptable de lo que indica su nivel relativamente bajo de utilización. Por lo demás, fuerzas generales de globalización, como el aumento de los viajes, harán subir el nivel de aceptación. 
Países líderes

Es posible que la innovación en productos o procesos tienda a ocurrir en unos pocos “países líderes” o en uno solo. Esa concentración se puede originar en la concentración de competidores innovadores o de clientes exigentes, o de ambos. En ese caso, para los competidores globales es primordial participar en esos países líderes, a fin de ponerse en contacto con las fuentes de innovación. Los clientes quizá vean la posición en el mercado como reemplazo de calidad general. Con frecuencia las compañías promueven un producto en un país, por ejemplo, como “la primera marca en los EE.UU.”. Los países líderes se pueden identificar fácilmente como aquéllos en que ocurren las más importantes innovaciones de productos o procesos. 13


En muchas industrias hay países líderes en los cuales tienen su base de operaciones los competidores globales y se hace la mayor parte de las innovaciones. El Japón, por ejemplo, es el país líder en bienes electrónicos de consumo, Alemania en equipos de control industrial, y los Estados Unidos en programación para computadores (software). En esas industrias es primordial para todos los competidores que tengan aspiraciones globales participar en los países líderes. En muchas industrias, los líderes son los Estados Unidos, el Japón y los principales países europeos, como Alemania o el Reino Unido. Por supuesto, otros países también tienen el liderazgo en ciertas industrias, como Dinamarca en insulina e Italia en baldosas de cerámica.14  La mayoría de las compañías de los Estados Unidos y de Europa tienen una presencia muy pequeña en el Japón, y les preocupa que quizá se estén perdiendo las innovaciones que se hacen en ese país. Unas pocas compañías estadounidenses han empezado a tomar las serias medidas que se necesitan para establecer allí operaciones de investigación y desarrollo, a fin de aprovechar la nueva corriente de innovaciones japonesas. 


La existencia de países líderes aumenta la amenaza de entrada porque los competidores potenciales pueden identificar fácilmente las innovaciones claves, aun cuando prefieran entrar primero en otros mercados. Además, los países líderes se convierten en blancos deseables para la entrada. Comoquiera que en muchas industrias el Japón pasa a ser innovador y ya no imitador, las compañías estadounidenses y europeas deben reconocer su posición crítica de país líder. Ciertamente, existe un vacío en la seriedad con que las compañías de los Estados Unidos toman al Japón. Símbolo de ese vacío es la alta proporción de patentes que registran las empresas japonesas en los Estados Unidos, en comparación con el número de las que registran las compañías estadounidenses en el Japón.

La rivalidad es más feroz en los países líderes conforme los competidores se dan cuenta de la importancia estratégica y financiera de tener éxito en ellos. En particular, las compañías deben reconocer el valor de invertir para forjarse una fuerte posición en los mercados líderes, sobre todo si esos mercados son el territorio de los grandes rivales globales. 

IMPULSORES DE COSTO

Los impulsores de costo de la globalización – economías globales de escala, efecto de curva empinada de experiencia, eficiencias de abastecimiento, logística favorable, diferencia de costos entre países, alto costo de desarrollar productos y tecnología rápidamente cambiante – dependen de la economía del negocio. Estos impulsores afectan en particular a la palanca de localización de actividades globales, lo mismo que a las palancas de participación en el mercado global y productos globales. En la figura 2-3 se ordenan, con respecto a los impulsores de costo, las mismas industrias que en la figura 2-1 se ordenaron con respecto a los impulsores de globalización de mercado. Obsérvense algunas diferencias: los productos farmacéuticos (con prescripción médica) suben al tope de la ordenación por costos, mientras que las bebidas gaseosas bajan al último nivel. 
FIGURA 2-3 Fuerza de los impulsores de costo en industrias seleccionadas
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Economías globales de escala y de extensión

Las economías globales de escala tienen aplicación cuando los mercados de un solo país no son suficientemente grandes como para permitirles a los competidores alcanzar una escala óptima. En este caso, la escala en determinada localización de actividad se puede aumentar mediante participación en muchos mercados, en combinación con estandarización de producto o concentración de actividades seleccionadas de valor. Pero al aumentar la escala en una localidad se corren los riesgos de rigidez y de vulnerabilidad a la desorganización. En la economía de la industria electrónica se ha operado un cambio. A medida que disminuye el costo de los circuitos, la ventaja de costo pasa a las compañías que pueden producir los componentes de más bajo precio. El tamaño ha venido a ser muy importante. La compañía electrónica francesa Thomson, entre otras, ha comprendido la necesidad de hacerse presente en todo el mundo en una industria caracterizada por economías de escala, por lo cual emprendió una expansión global que incluyó la adquisición del negocio de artículos electrónicos de consumo RCA, de General Electric. 15


En muchos casos, parece que las economías globales de extensión (los beneficios de repartir las actividades entre muchas líneas de productos o negocios) más bien que las economías de escala (los beneficios de aumentar el volumen de una actividad) son las que presionan a los negocios a internacionalizarse o a globalizarse.

Economías de escala a nivel de manufactura, en productos de consumo para el hogar, como los detergentes y la crema dental, típicamente las pueden obtener las plantas nacionales, en casi todos los países, salvo los más pequeños, y, sin embargo, estas industrias están dominadas por un puñado de multinacionales como Unilever, Procter & Gamble y Colgate-Palmolive. Parece que las economías de extensión en investigación de mercado, desarrollo de producto y creación de programas de marketing proporcionan una fuente superior de ventaja competitiva, de la cual disfrutan las compañías multinacionales en estas industrias. 


Las economías de escala global reducen la amenaza de entrada, sobre todo de competidores potenciales que sean compañías nacionales. Donde se aplican las economías globales de escala no es posible para el que pretende entrar a competir alcanzar una escala económica competitiva si entra en un solo mercado nacional. Una compañía no multinacional encontrará que es muy difícil iniciarse en esa industria. En la industria de jeringas desechables, el tamaño económico mínimo en producción se ha calculado que es el 60% de los mercados combinados de los Estados Unidos y el Japón. 16  Por tanto, los competidores nacionales no tienen nada que hacer en esta industria, que está dominada por compañías multinacionales como Becton Dickinson (EE.UU.) y Terumo (Japón). En cambio, cuando las economías no son de escala global, un nuevo competidor se puede iniciar en el mercado de un país pequeño e ir adquiriendo, poco a poco, la experiencia que le permita exportar a mercados más grandes. 

Por esa razón, el mercado de los Estados Unidos se ha hecho tan vulnerable a la importación de computadores personales y a otros productos que se pueden fabricar con éxito en volúmenes pequeños. 


Las economías globales de escala también amplían el campo de la rivalidad competitiva. Con economías de escala nacional, los competidores tienen que preocuparse por su participación en el mercado nacional para mantenerse en una escala económicamente eficaz. Con economías de escala global tienen que preocuparse por su participación global. La pérdida de participación en cualquier país afecta directamente a su posición de costos en todos los demás países hermanos con los cuales se comparten las actividades. 
Curva empinada de experiencia

Aunque se hayan agotado las economías de escala y de extensión, la expansión de la participación de mercados, la estandarización de productos y la concentración de actividades aceleran los efectos de la acumulación de aprendizaje y de experiencia. (Los efectos de aprendizaje se aplican a la manufactura directa, y los de experiencia se refieren a todo el proceso de producción.)
Cuanto más empinadas sean las pendientes de aprendizaje y de experiencia, tanto mayor será el beneficio potencial. Sin embargo, los gerentes deben precaverse del peligro habitual de perseguir estrategias de curva de experiencia: una política de precios exageradamente audaz que destruye no sólo al competidor sino también al mercado. Una curva empinada de experiencia produce efectos semejantes a los de las economías globales de escala en la amenaza de entrada y la rivalidad entre competidores. 

Eficiencias globales de abastecimiento

El mercado internacional de suministros puede permitir centralizar compras para obtener eficiencias globales de abastecimiento. Himont, antes asociación entre Hercules, Inc. de los Estados Unidos y Montedison SpA de Italia, es líder en el mercado global de polipropileno. En su estrategia es fundamental la coordinación entre las unidades manufactureras en la compra de materias primas, particularmente monómeros, que son los ingredientes claves en la producción de polipropileno. Racionalizar los pedidos de materias primas fortalece significativamente la ventaja del bajo costo de producción de que goza esta sociedad. Las eficiencias de abastecimiento producen un efecto parecido al de las economías globales de escala en la amenaza de entrada y la rivalidad entre competidores. 
Logística favorable

Una proporción favorable entre el valor de ventas y el costo de transporte mejora la capacidad de concentrar la producción.

Otros factores logísticos son: Que los artículos no sean perecederos, que no haya urgencia de tiempo, y que haya poca necesidad de situarse cerca de las instalaciones de los clientes. Los bajos costos de transporte permiten concentrar la producción. Hasta la forma del producto puede ejercer una influencia definitiva. Los tubos de cartón, como los que se usan para enrollar telas, no resultan económicos para despachos porque son casi todo aire. 

En cambio, los conos de cartón sí son transportables porque se pueden apilar de modo tal que quepan más unidades en el mismo espacio. En general, la logística es más favorable para productos de precio alto y de alta calidad dentro de cualquier categoría. Por eso el “vino de mesa” de los franceses se queda en casa mientras los buenos borgoñas viajan por todo el mundo. 


La logística favorable aumenta la amenaza de entrada. Los costos bajos les facilitan muchísimo a los extranjeros entrar en otros mercados, exportando. Igualmente, la logística favorable aumenta la rivalidad entre los competidores existentes al ampliar el espacio geográfico de la competencia. Los rivales pueden trasladar fácilmente productos de un país a otro, de modo que la competencia es entre capacidades globales de producción.
Diferencias de costos entre países

Estas diferencias constituyen un fuerte aliciente de globalización. 

El factor costos suele variar de un país a otro, y más para determinadas industrias. La disponibilidad de ciertas destrezas también varía. La concentración de actividades en países de bajos costos o altas destrezas aumenta la productividad y reduce los costos. Pero los gerentes deben cuidarse del peligro de capacitar futuros competidores extranjeros. 17


Nueva ubicación de la producción de Volkswagen. Amenazada por vehículos de costo más bajo, la compañía Volkswagen se ha visto presionada para reducir sus costos. Una de las principales formas en que lo ha hecho es concentrando su producción en varios sitios para aprovechar las diferencias de costos entre países. En España, por ejemplo, el costo por hora de mano de obra ha sido menos de la mitad que en Alemania, y para aprovechar esa diferencia, la compañía trasladó su producción de Polos de Wolfsburg a España, dejando libre la costosa mano de obra alemana para producir los coches Golf, que son de precio más alto. Otro ejemplo de esta concentración se vio cuando Volkswagen cerró su fábrica de New Stanton, Pensilvania, que producía Golfs y Jettas. Para servir el extremo bajo del mercado estadounidense, la compañía destinó el modelo Fox producido en el Brasil con bajo costo de mano de obra. El extremo alto de la línea de producto (Jetta y Golf) se exportó de Europa a los Estados Unidos. Esta concentración y coordinación de la producción le ha permitido a la empresa realizar considerables economías de costos. 

Las variaciones grandes de costos entre países que producen o podrían producir determinado artículo aumentan la amenaza de entrada de competidores extranjeros. El Japón, y después los “cuatro tigres”, Corea del Sur, Taiwán, Hong Kong y Singapur, han explotado con mucho acierto el factor costos bajos para entrar en muchas industrias internacionales. Otros países del sudeste Asia, como Tailandia, están entrando también en industrias de altos costos de mano de obra, como la de madera laminada para construcciones. Países de Europa oriental pueden ser los siguientes que exploten mano de obra barata pero muy calificada como amenaza de entrar. Tener un bajo costo de mercancía vendida con respecto al precio de venta suele ser la mejor protección de una industria contra importaciones baratas. Por eso los negocios de bienes de consumo de alto coeficiente de marketing, como las máquinas de afeitar desechables, siguen siendo monopolizados por productores americanos y europeos. 

Las diferencias de costo entre países aumentan la rivalidad entre los competidores existentes porque crean fuentes diferenciales de ventaja competitiva. La rivalidad se agudizó entre fabricantes europeos y japoneses de bienes electrónicos de consumo cuando los japoneses se dieron cuenta de que resultaba más barato producir en los Estados Unidos los artículos destinados a Europa que producirlos en el Japón. Ricoh ensambla en California fotocopiadoras que contienen el 90% de partes japonesas y las reexporta a Europa. Sony produce audiocintas y videocintas en una planta en Alabama, y audiograbadoras en una planta de la Florida, que luego despacha para vender en Europa.

El Reino Unido se ha convertido en el sitio preferido de muchas empresas japonesas para su producción europea. Por esta razón el gobierno británico se ha visto enredado en una disputa con otros gobiernos de la Comunidad Europea sobre el grado de contenido local que se necesita para que un artículo se pueda clasificar como “Hecho en Europa”.


Los tipos de cambio y sus fluctuaciones son una fuente principal de variación de costos entre países. Pero su efecto opera en una dirección para el costo de insumos locales, como mano de obra y algunas materias primas, y en la dirección contraria para insumos y servicios extranjeros. Así que, por lo general, las industrias en las cuales los tipos de cambio pueden producir un impacto muy grande en los costos relativos son sólo las de uso intensivo de mano de obra, o aquéllas en que los materiales y los suministros locales son tan importantes como abundantes. 

Alto costo de desarrollar productos

El alto costo de desarrollar productos en relación con el tamaño de los mercados nacionales actúa como un impulsor de globalización. La multinacional holandesa Philips calcula que el progreso tecnológico en telecomunicaciones públicas ha multiplicado enormemente dicho costo. En los años 50, los costos de desarrollo para sistemas corrientes de conmutadores electromecánicos eran unos 10 millones de dólares, y el ciclo de vida esperado era de veinticinco años. A principio de 1970, cuando se introdujo el sistema analógico, los costos de desarrollo habían subido a 200 millones de dólares, mientras que el ciclo de vida había bajado a doce o quince años. En los años 80, cuando aparecieron los primeros sistemas digitales, los costos subieron a 1000 millones de dólares, con una expectativa de vida de ocho a doce años. Philips calcula que gastos de 1000 millones de dólares para desarrollar sistemas digitales requieren una participación aproximada del 8% del mercado mundial para sólo recuperar costos. El mercado más grande en Europa, Alemania, no alcanza para dar esa participación. 18

Los administradores pueden reducir los altos costos de desarrollo de productos desarrollando unos pocos productos globales o regionales en lugar de muchos productos nacionales. Pero el proceso de diseñar productos globales no debe ser tan engorroso que retrase todo el proceso. La industria automovilística se caracteriza por largos períodos y altos costos de desarrollo de productos. Una razón de los altos costos es la duplicación de esfuerzos en los diversos países. En su programa “Centros de Excelencia”, Ford Motor Company intenta reducir esa duplicación y explotar las diversas clases de pericia de los especialistas Ford en todo el mundo. Como parte del esfuerzo concentrado, Ford de Europa está diseñando una plataforma común para todos los automóviles compactos mientras Ford de Norteamérica está desarrollando plataformas para el reemplazo de los coches de tamaño mediano Taurus y Sable. Esta concentración de diseño se calcula que economiza “centenares de millones de dólares por modelo porque se elimina la duplicación de esfuerzos y se economiza en reequipamiento de las fábricas”.19  Los altos costos de desarrollo de productos producen un efecto parecido al de las economías de escala global en la amenaza de entrada y la rivalidad entre competidores. 
Tecnología rápidamente cambiante

Una tecnología rápidamente cambiante, en productos o en procesos, suele acompañar a los altos costos de desarrollo de productos, y ya de por sí aumenta el potencial de globalización de una industria. 

· El costo de incorporar los cambios tecnológicos induce a las compañías a amortizar ese costo repartiéndolo sobre tantos mercados como sea posible. 

· Las compañías precursoras de una tecnología particular generalmente se sienten presionadas a globalizar rápidamente esa innovación para explotarla antes que la exploten sus competidores. Así, razones tanto de costo como preventivas animan a las compañías a aumentar su participación en el mercado global. 
· Una compañía puede integrar y proteger mejor sus nuevas tecnologías valiéndose de medidas competitivas globalmente integradas, que incluyan una prioridad de cuándo y dónde usar la tecnología contra los competidores. 

IMPULSORES GUBERNAMENTALES

Los impulsores gubernamentales de globalización – políticas comerciales favorables, normas técnicas compatibles, reglamento común de marketing, competidores y clientes oficiales, e intereses del gobierno huésped – dependen de las reglas que fijen los gobiernos nacionales y afectan al uso de todas las palancas de estrategia global. En la figura 2-4 se ordenan con respecto a los impulsores gubernamentales las mismas industrias que en las figuras 2-1 y 2-3 se ordenaron con respecto a los impulsores de mercado y de costo. Obsérvense también aquí algunas diferencias: la crema dental sube al tope mientras que aislamiento eléctrico baja a los últimos niveles. 

FIGURA 2-4 Fuerza de los impulsores gubernamentales en industrias  seleccionadas
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Políticas comerciales favorables

Los gobiernos huéspedes afectan a la globalización de varias maneras importantes: derechos de importación y cuotas, barreras no arancelarias, subsidios a la exportación, requisitos de contenido local, restricciones al comercio de divisas y al flujo de capitales, restricciones de propiedad y requisitos sobre transferencia de tecnología.20  El empleo de estas barreras comerciales por los gobiernos les dificulta a las compañías usar las palancas globales de participación en el mercado global, productos y servicios globales, localización global de actividades y marketing global, y afecta a la necesidad de usar la palanca de medidas competitivas globales. 

Las políticas gubernamentales restringen seriamente la participación del mercado global en la industria de medios de comunicación. En muchos países está muy restringido o prohibido el control de los medios de comunicación por intereses extranjeros. Algunos imponen otras restricciones especiales. En el Canadá las revistas tienen que imprimirse en el país, o de lo contrario, pagar una elevada tarifa postal – lo cual equivale a un requisito de contenido local que limita la libertad de la empresa para elegir dónde situar sus actividades.21  En Francia rigen reglas estrictas sobre contenido cultural que limitan la cantidad de material extranjero que se puede difundir por radio o televisión. La industria de papel de imprenta también encuentra barreras comerciales desfavorables, probablemente por razón de su importancia política como parte del sector de recursos naturales. 
En los años 70, muchos gobiernos nacionales respondieron a la crisis del petróleo y las consiguientes quiebras de negocios interviniendo con subsidios, leyes tributarias, carteles y demoras en reducciones programadas de aranceles y aumentos de cuotas. 22


Las políticas comerciales nacionales restringen particularmente el grado en que las compañías pueden concentrar las actividades fabriles. La actuación vigorosa de los Estados Unidos y sus amenazas de imponer tarifas, cuotas y medidas proteccionistas contribuyeron a convencer a los fabricantes japoneses de automóviles y a otros manufactureros de que debían abandonar su concentración de fabricación en el Japón. De mala gana, las compañías japonesas abrieron fábricas en los Estados Unidos, y Honda hasta supo sacar el mejor partido posible de esa circunstancia para hacer relaciones públicas: le dio una gran publicidad al primer despacho al Japón de Hondas hechos en los Estados Unidos. 

La relajación de restricciones oficiales estimula grandemente la carrera para ampliar la participación de mercado. La reglamentación de la banca y los servicios financieros en la Comunidad Europea se cuenta entre las que se están armonizando en el proceso–1992. La decisión de la CE de permitir el libre flujo de capitales entre los países miembros en 1992, llevó a una emulación entre las instituciones financieras europeas por tomar posiciones. El Deutsche Bank, que hasta hace poco sólo tenía quince oficinas fuera de Alemania, estableció una presencia sólida en el mercado francés. En 1987 entró también en el mercado italiano adquiriendo el centenar aproximado de sucursales que tenía el Bank of America en Italia. Otras organizaciones financieras de diversos países, como J. P. Morgan, de los Estados Unidos, la Corporación Bancaria Suiza y el Grupo S. G. Warburg, de la Gran Bretaña, han aumentado su participación en los principales mercados europeos mediante adquisiciones. 


Las políticas comerciales favorables aumentan, como es natural, la amenaza de entrada de extranjeros. Cuando el Japón accedió a eliminar las cuotas para carne de los Estados Unidos, muchos productores estadounidenses pudieron entrar en ese codiciado mercado. Los negociadores comerciales de los Estados Unidos persuadieron al Japón de reemplazar las cuotas, que equivalían a un arancel de casi el 400%, por un derecho de aduana del 70% en 1989 y del 50% tres años después. La importación de esta carne al Japón ha tenido tanto éxito como las tarjetas de crédito estadounidenses que se beneficiaron de una análoga eliminación de restricciones en los últimos años 70.

Las políticas comerciales favorables aumentan la rivalidad entre los competidores internacionales existentes porque les facilitan a todos competir en los mercados de los demás. La apertura de los mercados financieros europeos, en virtud de los cambios de Europa 1992, ha vuelto rivales a los bancos nacionales. Antes, bancos como el Deutsche Bank de Alemania, Barclays de la Gran Bretaña y el Banque Nationale de París competían sólo en actividades marginales. Hoy se reconocen unos a otros como fuertes rivales. 
Normas técnicas compatibles

Las diferencias de normas técnicas entre los países afectan al grado en que se pueden estandarizar los productos. Las restricciones oficiales en esta materia pueden hacer triunfar o fracasar los esfuerzos que se hagan en ese sentido. A veces las normas se fijan con miras proteccionistas. 


Motorola, una de las principales fabricantes estadounidenses de artículos electrónicos, encontró que muchos de sus productos quedaban excluidos del mercado japonés porque operaban a una frecuencia más alta que la permitida en el Japón. Motorola ha trabajado muchos años, con éxito notable, para conseguir que los japoneses modifiquen sus normas. Los medicamentos de venta libre están sujetos a normas estrictas que varían de un país a otro.

Las dosis máximas permitidas son tal vez la mayor fuerte de incompatibilidad. En cambio, los gobiernos son más liberales, aunque sin dejar de ser estrictos, con los productos farmacéuticos que sólo se venden con receta médica, de modo que en este ramo las normas son más compatibles. En el otro extremo de la escala, la industria de aerolíneas tiene que tener normas técnicas altamente compatibles para poder operar. Por ejemplo, todos los aeropuertos internacionales tienen pistas de longitud semejante para que las puedan utilizar los más grandes jets de pasajeros, y el idioma universal que se usa en el mundo entero en las cabinas de mando y las torres de control es el inglés. 

En cuanto a las telecomunicaciones, los gobiernos consideran que éstas contribuyen a la seguridad nacional, y por eso tienden a fiarse de proveedores locales. En consecuencia, hoy el mundo se ve ante una gran mezcolanza de normas. En Europa, España tiene una señal de ocupado de tres segundos mientras que en Dinamarca es de dos segundos. En Francia los números telefónicos tienen que tener siete dígitos, pero en Italia pueden tener cualquier número. En Alemania los teléfonos funcionan con 60 voltios, y en otros países europeos, con 8 voltios, Etcétera. 23


Normas técnicas compatibles les pueden facilitar a los nuevos competidores alcanzar la escala necesaria. Con un producto pueden entrar en muchos mercados a la vez. El hecho de que no hubiera diferencias importantes entre las normas técnicas de diferentes países le ayudó mucho a la compañía japonesa Canon a entrar en el mercado de fotocopiadoras en los primeros años 70. Canon pudo diseñar un solo producto global que sólo necesitaba modificaciones pequeñas para los diversos países. 


La compatibilidad de normas técnicas aumenta la rivalidad entre los competidores existentes porque les facilita invadir sus respectivos territorios. En telecomunicaciones, la aparición de un nuevo conjunto de normas internacionales, la red de transmisión óptica sincrónica (SONET), está aumentando la rivalidad global entre los competidores existentes. En la actualidad, el proceso de digitar en lenguajes de computador las llamadas de voz y el tráfico de datos para su transmisión veloz es sumamente ineficiente. Los equipos incompatibles deben codificar repetidamente las corrientes digitales y amplificarlas para que lleguen a su destino. La SONET, en cambio, permitirá transmitir simultáneamente y por un solo ramal de fibra óptica 32000 canales de mensajes de voz  y datos, cuadruplicando la capacidad actual. 24
Northern Telecom del Canadá introdujo su sistema a base de SONET en 1989, mientras AT&T de los Estados Unidos y Alcatel de Francia estaban desarrollando sus propias líneas SONET. Otro ejemplo del poder competitivo de normas compatibles es la nueva clavija eléctrica para la Comunidad Europea. Con objeto de evitar darle la ventaja a cualquier país, la CE se propone estandarizar la nueva clavija de manera que sea incompatible con todas las que se usan en Europa, e incluso con las no europeas. 

Reglamento común de marketing

El ambiente de marketing de cada país afecta al grado  en que se puedan usar métodos comunes. Es posible que algunos medios de comunicación sean prohibidos o que su uso esté restringido.

En los Estados Unidos hay mucha más libertad que en Europa en cuanto a lo que se puede afirmar en un anuncio de televisión en favor de un producto o servicio. Las autoridades británicas llegan incluso a prohibir que se muestren conductas socialmente indeseables, como, por ejemplo, niños que importunan a sus padres para que compren determinado artículo. Y, desde luego, en cuestión de sexo, el uso es distinto. Francia es mucho más tolerante que los Estados Unidos con respecto a sexo en la publicidad. También pueden existir limitaciones sobre determinados recursos de promoción, como loterías. En los Estados Unidos, en los concursos promocionales, ¡no se pueden exigir destrezas ni conocimientos especiales!

La reglamentación uniforme del marketing aumenta la rivalidad entre los competidores existentes al facilitar a todos invadir los mercados de los demás. British Airways ha empleado una campaña de publicidad uniforme para aumentar su participación de mercado en muchos países de todo el mundo. 

Competidores oficiales

La presencia de competidores oficiales puede aumentar el potencial de globalización de una industria. Esos competidores suelen gozar de subsidios, e igualmente de mercados locales protegidos, y muchas veces son una fuente importante de ingreso de divisas.

Esta combinación les permite, y a la vez los estimula a buscar activamente mercados extranjeros. En respuesta, otros competidores tienen que tener un plan global para defenderse de competidores oficiales. 

La existencia de competidores oficiales aumenta la amenaza de entrada, y a la vez aumenta la rivalidad, por causa de su motivación, distinta de la de competidores privados. Según dice un competidor estadounidense disgustado, fabricantes estatales españoles e italianos de productos de aluminio siempre actúan para deprimir los precios en el mercado europeo. 

Clientes oficiales

A diferencia de los competidores oficiales, los clientes oficiales le ponen una barrera a la globalización. Estos clientes suelen preferir a los proveedores nacionales. La reciente privatización de algunas empresas europeas de telecomunicaciones ha estimulado una mayor competencia global en la industria de suministro de equipos. 
Intereses del gobierno huésped

Finalmente, además de los impulsores gubernamentales específicos que hemos comentado, las firmas que siguen una estrategia global deben tener en cuenta los intereses de los gobiernos huéspedes. Según Yves Doz: 25

· Los negocios globales responden rápidamente a las fluctuaciones de competitividad relativa del factor costo en diversas localidades trasladando la manufactura a diferentes países.

· La integración global les brinda a las compañías multinacionales más oportunidad de manipular los resultados económicos de las sucursales para disminuir sus obligaciones tributarias.

· La especialización en la cadena de valor dentro de un negocio global mantiene las competencias claves fuera de sus países.

· El debilitamiento de los centros nacionales de decisión bajo una estrategia global les dificulta más a los gobiernos entenderse con las compañías multinacionales. 

Además, los gobiernos y las compañías habitualmente desean relaciones locales de dependencia en las principales industrias estratégicas, por ejemplo, la industria textil, en varios países asiáticos. Así que los gobiernos rara vez permiten que esas industrias dependan de proveedores extranjeros para sus insumos claves, especialmente de países lejanos. 

IMPULSORES COMPETITIVOS

Los impulsores competitivos de globalización – altas exportaciones e importaciones, competidores de distintos continentes, interdependencia de países y competidores globalizados – elevan el potencial de globalización de su industria y estimulan la necesidad de respuesta con palancas de estrategia global. En la figura 2-5 se ordenan con respecto a los impulsores competitivos las mismas industrias que se ordenaron según los impulsores de mercado, de costo y gubernamentales en las figs. 2-1, 2-3 y 2-4. Los aviones comerciales y los computadores probablemente se sitúen en los lugares más altos entre los impulsores competitivos, mientras que la edición de libros queda en el último nivel.
FIGURA 2-5  Fuerza de los impulsores competitivos en industrias seleccionadas
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     Altas exportaciones e importaciones

El impulsor competitivo más básico es el nivel de exportaciones e importaciones, tanto de productos y servicios finales como intermedios. Cuanto más comercio haya entre los países, más interacción habrá entre los competidores de distintos países. Por tanto, se hace más necesaria una estrategia global. Por otra parte, los altos niveles de comercio cambian la naturaleza de las fuerzas competitivas mencionadas atrás con respecto a la amenaza de entrada. 

Competidores de distintos continentes y países

Otro impulsor del potencial de globalización de la industria es el grado en que los principales competidores provienen de distintos continentes o países. Como la diversidad de antecedentes estimula diversos objetivos y métodos, tiende a ser más aguda la competencia global entre rivales de distintos continentes. 

Interdependencia de países

Un competidor puede crear interdependencia competitiva entre países siguiendo una estrategia global. Este efecto proviene de compartir actividades. Por ejemplo, un negocio puede usar una planta en México para servir tanto al mercado de los Estados Unidos como al japonés. Entonces el aumento de participación de mercado en el Japón afecta al volumen de la planta mexicana, lo cual afecta a los costos y, finalmente, a la participación del negocio en el mercado de los Estados Unidos. Así, pues, con países interdependientes, la participación de un competidor en el mercado de un país contribuye a su posición total de costos y, por tanto, a su posición de participación en otro país. Esa interdependencia le ayuda a una compañía a subsidiar ataques contra competidores en distintos países; pero también se requiere que la compañía maneje conjuntamente su posición competitiva en cada país, en lugar de dejarle esa tarea a la administración local únicamente. Los demás competidores deben entonces responder mediante un aumento de participación en el mercado global, el marketing global o la estrategia competitiva globalmente integrada para evitar una espiral descendente de sucesivas posiciones debilitadas en cada país. 


La interdependencia entre países dificulta más la entrada. Se puede esperar que un competidor existente tome represalias más vigorosas para proteger su posición interdependiente. Proteger la participación de una sucursal se hace doblemente importante cuando eso significa también resguardar la posición de costo de otras sucursales en otros países. La interdependencia entre países también aumenta la rivalidad entre competidores internacionales, quienes tienen que preocuparse por su participación de mercado en varios países simultáneamente. En particular debieran estar mucho más dispuestos a sacrificar utilidades en un país, a fin de proteger su posición en otros países dependientes. 

Competidores globalizados

Los competidores son globalizados en cuanto usen las palancas de estrategia global: participación en el mercado global, productos y servicios globales, localización global de actividades, marketing global y medidas competitivas globales. Cuando los competidores de un negocio usan estrategia global para explotar el potencial de globalización de la industria, el negocio tiene que salirles el paso con acciones iguales o preventivas. Estas medidas incluyen entrar en mercados principales o extenderse en ellos, ser los primeros en introducir un producto estandarizado o los primeros en usar un programa uniforme de marketing. Los competidores que siguen una estrategia global presionan a toda la industria a globalizarse. Por ejemplo, los competidores que promueven productos globalmente estandarizados o usan un marketing globalmente uniforme influyen para que los clientes encuentren más aceptables dichos productos y marketing. 


La necesidad de atajar a un competidor global puede ser el aguijón para aumentar la participación de mercado. En 1986 Unilever, compañía anglo-holandesa de bienes de consumo, quiso aumentar su participación en el mercado estadounidense lanzando una ofensiva hostil para apoderarse de Richardson-Vicks, multinacional manufacturera de artículos de tocador y medicinales cuya sede estaba en los Estados Unidos. Procter & Gamble, la gran rival de Unilever, vio la amenaza a su territorio y la sobrepujó en la oferta para adquirir a Richardson-Vicks. Con el sistema europeo de ésta, P&G fortaleció grandemente su propia participación en los mercados base de Unilever en Europa.

Así, pues, la tentativa de Unilever de ampliar su participación en el mercado de una rival le resultó contraproducente, y, en cambio, le permitió a esa rival ampliar su participación en los mercados de Unilever. 

Los competidores globalizados que ya existen reducen la amenaza de entrada de nuevos rivales porque es probable que haya más multinacionales poderosas para defender cada mercado. Estas empresas con sus estrategias globales integradas pueden valerse de sus activos y sus recursos mundiales para rechazar a las compañías nacionales que pretendan entrar a competir. Las grandes compañías estadounidenses de bienes de consumo siempre han visto a Europa como un solo mercado amplio, y, en consecuencia, despliegan sus activos a través de las fronteras. 

Esta postura global les dificulta a sus émulas europeas entrar a competir en mercados fuera de su propio país de origen. Por contraste, hasta que sintieron el estímulo de Europa 1992, las compañías europeas tendían a concentrar sus esfuerzos en un solo mercado nacional. En un estudio reciente de cuarenta y cinco importantes empresas europeas de productos alimenticios, se encontró que la mitad de ellas estaban presentes sólo en uno o dos países. 26

Los competidores globalizados existentes también aumentan la rivalidad en la industria al ampliar el espacio geográfico de la pugna. La rivalidad entre competidores globalmente integrados se convierte en batallas entre sistemas globales, no sólo combates entre un país y otro. En cierta categoría de artículos para el hogar, los competidores comenzaron a prestarse más atención unos a otros una vez que una compañía se hizo claramente global y empezó a hacer fuertes incursiones en los mercados de otros competidores. 


Medidas globales de GE en electrodomésticos. En el negocio de aparatos electrodomésticos, los competidores globalizados han aumentado grandemente la rivalidad en la industria. La formación de alianzas estratégicas entre Whirlpool y Maytag, con miras a ganar una ventaja global, incitó a General Electric a cambiar también su estrategia y a globalizar sus esfuerzos. En los años 60, GE había cerrado su operación de producción en Italia para retirarse del todo del mercado europeo de aparatos electrodomésticos. Concentrándose en el mercado de los Estados Unidos, aumentó su participación de mercado a un cómodo nivel del 30%. Pero la globalización de sus rivales ejerció presión sobre ella, y para contrarrestar las medidas de globalización de aquéllos, GE resolvió mejorar su posición mundial de mercado antes de 1992, año en que la Comunidad Europea comenzó a remover las últimas barreras al comercio internacional. En 1989, GE hizo un convenio de asociación con General Electric Company de la Gran Bretaña (GEC), en virtud del cual GE compró el 50% del negocio europeo de electrodomésticos de GEC por 575 millones de dólares. 
EL CASO DE EUROPA 1992

Europa 1992 ofrece un ejemplo interesante y muy importante de cómo se pueden analizar los impulsores de globalización para toda una región, la Comunidad Europea, a través de todas las industrias. 27  Europa 1992 ha aumentado la fuerza de todos los impulsores de globalización (o de europeización) dentro de la CE y también ha afectado a los impulsores de globalización general de cualquier industria para la cual Europa es parte del mercado mundial. 

Cambios en los impulsores gubernamentales en la CE

La legislación que creó en Europa 1992 se puede ver como cambios directos en cada uno de los impulsores gubernamentales de globalización en ese continente. 

· Las políticas comerciales serán cada vez más favorables para todos los países miembros porque eliminan todas las barreras arancelarias y no arancelarias y todos los subsidios. El “recíproco reconocimiento”, en virtud del cual (con pocas excepciones) los productos aceptados para venta en un país miembro deben ser aceptados por todos los demás, representa un arma poderosa contra las barreras no arancelarias. 
Así, Alemania ya no podrá valerse de sus leyes sobre “cerveza pura” para excluir las cervezas inglesas u otras europeas. 

· Los subsidios están prohibidos. Cuando la compañía Mercedes quiso establecer una fábrica en Baden-Wurtemberg, el Estado más rico de Alemania, la Comunidad Europea no permitió que el gobierno estatal le ofreciera un subsidio. 
· Las normas técnicas se están haciendo compatibles mediante la armonización de las de cada industria, aunque cada industria marcha a su propio ritmo. La Comunidad Europea distingue entre las áreas en que se necesita armonización europea y aquéllas en que basta el reconocimiento recíproco de las normas nacionales. La Comisión Europea se limita a fijar los requisitos esenciales de salud y seguridad que son obligatorios para todos los estados miembros. 28
· Los reglamentos de marketing, sin embargo, pueden tardar un poco más en hacerse compatibles debido a las fuertes actitudes culturales frente al papel de la publicidad y de otras formas de promoción. 

· Los competidores oficiales pueden continuar, pero perderán gran parte de sus ventajas a base de subsidios si compiten dentro de la Comunidad. 

· Los clientes oficiales pierden el derecho de favorecer a proveedores nacionales, por lo menos abiertamente. Dado que los abastecimientos oficiales representan actualmente cerca de un 15% del producto interno bruto, éste es un cambio especialmente poderoso. 29
Cambios en los impulsores competitivos 

Europa 1992 aumenta la fuerza de todos los impulsores competitivos de globalización. Aumentarán las exportaciones y las importaciones dentro de la CE, lo mismo que los competidores de distintos países en cada país. El gran tamaño del mercado europeo integrado atraerá más competidores de distintos continentes. Las compañías de los Estados Unidos y el Japón se han estado preparando para participar más en Europa. La interdependencia de países continuará creciendo a medida que las compañías construyan redes de fabricación y distribución de alcance continental más bien que nacional. En consecuencia, las batallas competitivas abarcarán a toda Europa. Finalmente, los competidores europeizados aumentarán en número y alcance al ir adoptando las compañías estrategias paneuropeas.

Cambios en los impulsores de mercado

Aumentarán los impulsores de mercado para la globalización o europeización. Las necesidades de los clientes y sus gustos se harán más comunes a todos los países al familiarizarse con otros productos. Esto no quiere decir que los gustos se reduzcan en número o variedad sino más bien que en la mayoría de los mercados aparecerá un gran segmento de “euromasa” y segmentos nacionales más pequeños en la periferia, en lugar de los actuales segmentos, que son en su mayor parte segmentos nacionales separados. En apoyo de la idea de convergencia hacia segmentos globales, la Asociación de Cerveceros del Canadá llevó a cabo un estudio, en el cual se indicó la convergencia en el período 1960 – 1985 de muchos países del mundo (los Estados Unidos, el Canadá, Bélgica, Italia, el Reino Unido, 
Alemania Occidental, el Japón y Australia) hacia la misma combinación en el consumo de vino, cerveza y licores. 30

Los clientes y los canales paneuropeos aumentarán en importancia. Las empresas buscarán proveedores en toda la CE. Los canales de distribución ya se están fusionando y están formando alianzas, a fin de ofrecer cubrimiento paneuropeo. El marketing transferible pasará a ser la norma a medida que los compradores se acostumbran a empaques multilingües, a ver vendedores alemanes en Francia y franceses en Alemania, y a publicidad paneuropea creada por equipos paneuropeos de marketing.
Además, los países líderes desempeñarán un papel mucho más importante con mayor libertad de movimiento de bienes y servicios. 

Cambios en los impulsores de costo

Finalmente, fortalecer los impulsores de costo de la globalización es uno de los mayores objetivos de Europa 1992. El potencial de economías europeas de escala aumenta grandemente porque la eliminación de los obstáculos al comercio permite concentrar la producción, y la armonización de normas aumenta el potencial de productos estandarizados. En forma análoga, la creciente aceptabilidad de productos paneuropeos hace más viables las estrategias de curva de experiencia. Uno de los impulsores más fuertes de costo será la logística favorable a medida que la eliminación de la verificación en las aduanas acelera el tránsito de camiones, cuyo promedio actual de velocidad es apenas de unos 24 kph.31  En combinación con la eliminación de las barreras arancelarias y no arancelarias, esta logística favorable hará más asequibles las eficiencias de abastecimiento derivadas de la centralización de compras. A corto plazo, las diferencias de costos entre países se harán más significativas, no habiendo barreras comerciales ni logísticas, y las compañías encontrarán más fácil pasar de países de alto costo a países de bajo costo. (A largo plazo, estos movimientos tenderán a unificar los costos). Las compañías se sentirán animadas a invertir en costosos esfuerzos de desarrollo de productos paneuropeos porque habrá un mercado más grande para los resultados. 

En este capítulo se han descrito los impulsores de globalización externos, basados en la industria, que determinan si los negocios deben emplear estrategias globalmente integradas. 

GUÍA PARA DIAGNOSTICAR EL POTENCIAL DE GLOBALIZACIÓN
Obtener una buena comprensión del potencial de globalización de la industria es el punto de partida para desarrollar una estrategia global total eficaz. Para diagnosticar ese potencial, los administradores encontrarán útiles los siguientes lineamientos: 

· No suponer que las industrias son globales o no globales.
Por el contrario, casi toda industria tiene potencial de globalización en algunos aspectos, y en otros no.
· Los diversos impulsores de globalización industrial pueden operar en distintas direcciones; algunos favoreciéndola y otros haciéndola difícil y desaconsejable. 

· Los negocios pueden responder en forma selectiva a los impulsores de globalización industrial, globalizando solamente aquellos elementos de la estrategia que sean afectados por impulsores favorables. 

· El nivel del potencial de globalización varía con el tiempo.

· Los impulsores de globalización industrial pueden operar a escala regional o continental, lo mismo que a escala global. 

· Los competidores industriales pueden afectar a algunos impulsores de globalización. Los competidores que estimulan esos cambios suelen ser los que obtienen los mayores beneficios. 

    NOTAS

     CAPITULO # 1

1. Hout y otros (1982) inventaron el término “multidoméstico” para referirse a industrias más bien que a estrategias. Véase, de Thomas Hout, Michael E. Porter y Hielen Rudden, “How Global Companies Win Out”, en Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1982, págs. 98-108. El término “multilocal” parece mejor cuando se aplica a estrategias, porque “doméstico” implica que la compañía compite en su propio mercado, mientras que gran parte de la competencia local tiene lugar entre compañías, ninguna de las cuales está en su mercado doméstico. 

2. Véanse, de Theodore Levitt, “The Globalization of Markets”, en Harvard Business Review, mayo-junio de 1983, págs. 92-102, y de Kenichi Ohmae, Triad Power: The Coming Shape of Global Competition (Nueva York: The Free Press, 1985).
3. De la Secretaría de Comercio de los EE.UU., informe en The New York Times, 28 de mayo de 1989, sección 3, págs. 1, 8, 9.

4. Alfred Rappaport cuestiona la lógica de usar los tipos de cambio como justificación para pagar una prima por activos extranjeros (“Foreign Companies Pay Too Much”, The New York Times, 28 de mayo de 1989, sección 3, pág. 3).

5. Véase, de Philip Kotler, Liam Fahey y S. Jatusripitak, The New Competition 
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1985).
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De James C. Abegglen y George Stalk, Jr., Kaisha: The Japanese Corporation (Nueva York: Basic Books, 1985); de William G. Ouchi, Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1981); y de Richard Tanner Pascale y Anthony G. Athos, The Art of Japanese Management: Applications for American Executives (Nueva York: Simon and Schuster, 1981).

      7.  Este ejemplo se adaptó del artículo de George S. Yip, Pierre M. Loewe y 

Michael Y. Yoshino, “How to Take Your Company to the Global Market”, en Columbia Journal of World Business, invierno de 1988, págs. 37-48.

8. Esta práctica generalmente aceptada se defiende en una de las respuestas 

que provocó el artículo de Levitt; véase, de Susan P. Douglas y Yoram Wind, “The Myth of Globalization”, Columbia Journal of World Business, invierno de 1987, Vol. 22, No. 4, págs. 19-29.
9. Hay  muchas obras que sirven de guía para formular una estrategia mercantil 
Básica. Véanse, por ejemplo, de Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (Nueva York: The Free Press, 1980); y Competitive Advantage (Nueva York: The Free Press, 1985); de Kenichi Ohmae, The Mind of the Strategist (Nueva York: Mc Graw –Hill, 1982); de Arnoldo C. Hax y Nicolas Majluf, Strategic Management: An Integrative Perspectiva (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1984); y de Pankaj Ghemawat, Commitment: The Dynamic of Strategy (Boston: Harvard Business School Press, 1991).

10.  Véase, de Derek F. Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategic

Planning (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1980), para obtener un extenso marco de referencia para la definición del negocio. 

11. Un marco de referencia completo sobre cómo seleccionar mercados extranje –
Ros y penetrar en ellos se encontrará en Franklin R. Root, Entry Strategies for International Markets  (Lexington, Mass.: Lexington Books, D. C. Heath, 1987). Para una revista general de cómo manejar negocios internacionales, véase, por ejemplo, de Michael R. Czinkota, Pietra Rivoli e Ilkka A. Ronkainen, International Business (Chicago: The Dryden Press, 1989).

12. Este marco de referencia se presentó originalmente en el artículo de George S.

Yip, “Global Strategy … In a World of Nations?”, Sloan Management Review, Vol. 31, No. 1, otoño de 1989, págs. 29-41.

13. La expresión “Europa 1992” se está usando mucho para referirse al mercado 

común que se está creando en la Comunidad Europea. 

Finales de 1992 no era sino una fecha prevista para poner en práctica una larga serie de medidas liberalizantes y armónicas. 

Véase, por ejemplo, Paolo Cecchini, The European Challenge: 1992, The Benefits of a Single Market (Londres: Wildwood House, 1988).

14. El concepto de que las condiciones de la industria afectan al potencial para una

estrategia global lo desarrolló originalmente Michael E. Porter en “Changing Patterns of International Competition”, California Management Review, Vol. 28, No. 2, invierno de 1986, págs. 9-40, y en “Competition in Global Industries: A Conceptual Framework”, Competition in Global Industries, ed. Michael E. Porter (Boston: Harvard Business School Press, 1986).
El concepto de impulsores de la globalización industrial se presentó originalmente en el artículo de Yip, Loewe y Yoshino, “How to Take Your Company to the Global Market”, y apareció más cabalmente desarrollado por Yip en “Global Strategy … In a World of Nations?” y en “An Integrated Approach to Global Competitive Strategy”, en Frontiers of Management Research and Practice, ed. Roger Mansfield (Londres: Routledge, 1989). 
15. Véase en Competitive Advantage, de Porter, una descripción completa del con

cepto de valor agregado. 
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17. Levitt, “The Globalization of Markets”. 

18. Gary Hamel y C. K. Parlad, “Do You Really Have a Global Strategy?”, Business Review, julio-agosto de 1985, págs. 139 – 148; y Bruce Kogut, “Designing Global Strategies: Profiting from Operational Flexibility”, en Sloan Management Review, otoño de 1985, págs. 27-38.
19. Peter G. P. Walters, “International Marketing Policy: A Discussion of the Standardization Construct and Its Relevance for Corporate Policy”, Journal of International Business Studies, verano de 1986, págs. 55-69.

20. Fortune, 14 de marzo 1988, pág. 53.

21. Las posibilidades y las ventajas de un marketing uniforme las trataron Robert D. Buzzell, “Can You Standardize Multinational Marketing?”, Harvard Business Review, noviembre – diciembre de 1968, págs. 102 – 113, y John A. Quelch y Edgard J. Hoff, “Customizing Global Marketing”, Harvard Business Review, mayo – junio de 1986, págs. 59 -68.
22. Véase, de Kotler, Fahey y Jatusripitak, The New Competition, pág. 174.

23. Le doy las gracias a Pierre M. Loewe, del Grupo MAC, por este ejemplo. 

24. Dos consultores muy experimentados que trabajan con el Boston Consulting Group han calculado las economías potenciales de costos en la producción concentrada. Encontraron que si se reduce a la mitad el número de productos fabricados, el costo total de mano de obra en la fábrica debe disminuir el 30%, y los costos totales, incluyendo el de materiales, debe bajar el 17%, a la vez que el punto de equilibrio se debe reducir al 60% de capacidad. Véase, de Abegglen y Stalk, Kaisha: The Japanese Corporation. 
25. El Toyota Camry se introdujo primero en el Japón en 1980. En 1985 se creó una versión de exportación. Otro modelo de automóvil de larga vida es el Honda Accord, también introducido primero en el Japón, en 1976. Véase, de Kiyonori Sakakibara y Yaichi Aoshima, “Company Growth and the “Wholeness” of Product Strategy”, Hojas de Trabajo No. 8904, Graduate School of Comerse, Hitotsubashi University, abril de 1989.
26. Informe de Marquise R. Cvar, “Case Studies in Global Competition: Patterns of Success and Failure”, en “Competition in Global Industries: A Conceptual Framework”, en Competition in Global Industries, de Michael E. Porter. 

27. Véase, de George S. Yip, “Do American Businesses Use Global Strategy?”, Hojas de Trabajo  No. 91-101 (Cambridge, Mass.: Marketing Science Institute, enero de 1991).
28. Este concepto particular de factores administrativos y organizacionales que afectan a la estrategia global se presentó por primera vez en el trabajo de Yip, Loewe y Yoshino, “How to Take Your Company to the Global Market”. Otros autores, como Christopher Bartlett, Yves Doz, Sumantra Ghoshal y C. K. Parlad han trabajado mucho en el papel de la administración y de la organización en la estrategia global. Véanse, de Christopher A. Bartlett y Sumantra Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnational Solution (Boston: Harvard Business School Press, 1989), y de C.K. Parlad e Yves L. Doz, The Multinational Misión: Balancing Local Demands and Global Vision (Nueva York: The Free Press, 1987).
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     transferencia del marketing es que el grado de elasticidad de respuesta       

     de las ventas a los gastos de marketing es el mismo en todos los países.

     Así, pues, si la respuesta de ventas a gastos de publicidad es igual en 

     dos países, ello es un punto de partida para suponer que el contenido 
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FIGURA 2-2    Tipos de clientes 








