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«Estrategia Global»

a estrategia competitiva de una empre-

sa es la manera en la que pretende ope-

rar en el mercado con dnimo de lucro.
La estrategia incluye la eleccién de los pro-
ductos o servicios y de los mercados en los que
la empresa quiere operar, el posicionamiento
en términos de calidad y precio y toda la pla-
nificacién general sobre desarrollo del pro-
ducto, produccién, distribucién, promocién y
venta. Se trata, por tanto, de un conjunto am-
plioy sistematico de actuaciones.

Durante el éltimo siglo, las empresas
multinacionales han ido cambiando sus es-
trategias competitivas de manera apreciable,
dependiendo de las circunstancias competiti-
vas. Con anterioridad a la Segunda Guerra
Mundial -dadas las dificultades en las teleco-
municaciones y el transporte-, la mayor parte
de las empresas multinacionales segufan una
estrategia de expansién internacional en la
que cada subsidiaria realizaba sus propias
funciones con un elevado grado de descentra-
lizacién en la toma de decisiones. Fue el mo-
mento histérico en el que las empresas
briténicas, francesas, alemanas y alguna que
otra estadounidense comenzaron a establecer
plantas de produccién, sobre todo en otros
paises desarrollados.

Tras la segunda contienda mundial, el
sistema econémico mundial quedé definido
por los acuerdos de Bretton Woods y por el pa-
pel dominante de la economia y las empresas
estadounidenses. La estrategia competitiva
mas frecuente cambi6. Aunque muchas deci-
siones operativas continuaron tomandose lo-
calmente en cada subsidiaria, la gran
empresa multinacional estadounidense cen-
traliz6 la investigacién y el desarrollo de nue-
vos productos, y las subsidiarias (tanto en
paises desarrollados como en vias de desarro-
1lo) tomaban las decisiones de produccién,
distribucién y venta de manera auténoma.
Fue en este momento cuando se disefiaron
sistemas de control financiero para hacer un
seguimiento periédico de los resultados de las
subsidiarias.

El siguiente gran cambio en la concep-
ci6n estratégica de la empresa multinacional

vino de la mano de la expansién global de las
empresas japonesas en los afios ochenta y no-
venta. Al contrario de las estadounidenses,
las empresas niponas adoptaron una postura
estratégica y una estructura organizativa mu-
cho més centralizada, coordinando todos los
aspectos de negocio desde Japén. Este cambio
se debi6 no solamente a las caracteristicas or-
ganizativas de las empresas japonesas, sino
también al hecho de que su expansién inter-
nacional se verificé en un momento en el que
los férreos controles financieros de Bretton
Woods ya no existian y las tecnologias del
transporte y las telecomunicaciones permi-
tian una interaccién continuada entre las ofi-
cinas centrales de la casa matriz y las
subsidiarias de la empresa distribuidas por
todo el mundo.

En los tlltimos afios, desde que Empresa
Global comenzé a publicarse hace 10 afios, la
estrategia de la empresa multinacional ha co-
menzado a cambiar debido al surgimiento de
las nuevas multinacionales de los paises
emergentes. Estas empresas se posicionan es-
tratégicamente y, en términos organizativos,
en forma de red, al contrario que las europeas
y las estadounidenses. Ademas, sus fortalezas
no consisten en poseer tecnologia o marcas
propias, sino en su capacidad de ser eficien-
tes, llevar a cabo proyectos de gran enverga-
dura, relacionarse con Gobiernos en paises
volatiles y procurar acumular nuevas capaci-
dades competitivas al mismo tiempo que ex-
plotan las existentes.

En los préximos aflos, vamos a presen-
ciar el auge de las empresas multinacionales
de economias emergentes. Aunque se encuen-
tran todavia en situacién de desventaja en
cuanto a sus conocimientos tecnol(')gicos, su
trayectoria futura vendrd determinada por
dos aspectos. En primer lugar, su capacidad
de acortar distancias competitivas con las em-
presas europeas, estadounidenses y japone-
sas, evitando los errores que ellas han
cometido en el pasado. Y, en segundo lugar,
empleando su mayor agilidad y menor tama-
flo para encontrar nuevas estrategias de mer-
cado
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