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INTRODUCCION

La globalizacién es un término que empezd a utilizarse en la década de los
ochenta para referirse a una serie de acontecimientos en el ambito mundial, de
intensidad universal. Es hoy un concepto muy en boga: se habla de la
globalizacion de ta economia, de empresas globalizadas y, para quien lo adopta,
parece implicar un paso adelante hacia la modernidad y el logro de una mayor
eficiencia. :

El proceso de globalizacion es una de las realidades de las relaciones
internacionales contemporaneas, tanto por lo que ya ha logrado como por lo que
pretende alcanzar: una verdadera apertura de las economias mediante la
reduccion graduada de aranceles y la apertura a las inversiones extranjeras.

La globalizacion es asunto de todas las empresas, atendiendo a su tamafo y al
momento en que se encuentran, ya que se veran envueltas en un proceso de
internacionalizacién para responder de manera satisfactoria a las exigencias
competitivas de la economia actual, encadendndose los elementos y
acontecimientos que conducen a las empresas a iniciar su internacionalizacion
que mas adelante se transformaré en globalizacion.

La internacionalizacion de la economia supone la presencia de un nimero mayor
de empresas extranjeras en un pais, dedicadas a la produccién y distribucion de
algun producto hacia el exterior, un fenémeno apoyado por un mercado globai
que ofrece a las empresas cada vez mayores opciones, desarrollando una
estrategia internacional que permita explotar tanto las ventajas en el pais de
origen como en el exterior, teniendo como objetivo !a diversificacién de los
productos y la posibilidad de compartir canales de distribucién y acceso a la
investigacion.

Hoy la internacionalizacién, en todas sus variantes, se ha generalizado y
constituye la norma y la referencia obligada para el conjunto de las comparias de
fodos los sectores. La globalizacidn de los mercados, como condicién
fundamental de la estrategia competitiva, es la resultante de la integracion de la
economia mundial que ha puesto al alcance de las manos; factores, recursos,
conocimientos, consumidores y otros elementos que contribuyen at desarrolio de
la empresa. .



Los representantes tipicos de a globalizacion son las empresas transnacionales,
tan criticadas en su momento, pero a la vez tan solicitadas en todas las naciones
por sus recursos tecnoldgicos y econdmicos.

De acuerdo con los aspectos hasta aqui expuestos, es necesario plantear que la
presente investigacion de tesis tiene por objetivo anaiizar la importancia mundial
del proceso de internacionalizacion de la actividad empresanial dentro del proceso
globalizador. Asimismo, se pretende estudiar el desarrollo empresarial en México,
en los contextos transnacionales de internacionalizacidon y desarrollar un analisis
nacional sobre los contextos, rumbos y factores de internacionalizacién de las
empresas en México.

El capituio primero presenta un esbozo general del desarrolio y expansion de las
empresas transnacionales en la actividad empresarial. Asimismo, estudia las
diferentes teorias de internacionalizacidn, los procescs mundiales y los factores y
pautas de internacionalizacién empresarial a nivel mundial.

El capitulo segundo expone el panorama empresarial en México, es decir, la
pariicipacion de empresas transnacionales en su economia. Del mismo modo
presenta la dinamica internacionalizadora de las mismas y su impacto en el
comercio exterior de México, con informacion estadistica actualizada del
comportamiento empresarial mexicano y su proyeccion a nivel internacional.

Por ditimo, el capitulo tercero plantea claramente el proceso de
internacionalizacion de las empresas mexicanas, es decir, la manera en que han
decidido conquistar los mercados extranjeros; los factores que han influido en la
eleccién del modo de entrada y los obstaculos internos y externos a los mismos.
Dicho capitulo proporciona al final del mismo, un caso real de internacionaiizacion
empresarial en México; la empresa elegida fue Chicles Canel's debido a su
importancia y posicionamiento en la economia mexicana. Para lograr llevar a cabo
este estudio se elabord una investigacion de campo y se apoyd en materiates
hemerograficos. Esta informacion explica de manera clara y sencilia los factores
de internacionalizacién de una empresa mexicana en su totalidad y constituye sin
duda un ejempio de expansidon empresarial en México y su adaptacion a las
nuevas condiciones ya latentes de globalizacién y de apertura renovada del siglo
XX

b



CAPITULO 1

“La extensidn tfransnacional
y la internacionalizacion de las empresas
como fendmeno mundial del proceso
globalizador”




1.1. La expansion transnacional y la actividad empresarial.
Breve recuento historico internacional

El proceso de expansion e integracion de ta economia mundial se origina en
plena edad media. Sin embargo, las corporaciones transnacionales iniciaron sus
actividades aproximadamente en 1850. Asi pues, la acumulacién de capital, el
aumento del ingreso real, el progreso tecnolégico en la industria, la agricultura,
las comunicaciones y la organizacién del capital financiero, en aquellos paises
que a lo largo de un siglo (1770-1870) se habian incorporado al proceso de Ia
Revolucion Industrial, mas el aumento de la poblacién a nivel mundial, son tal vez,
los factores econdémicos més relevantes para explicar las corrientes crecientes de
capitales y mercancias. Estos procesos, aglutinaron a las economias nacionales
en un sistema econémico interdependiente a nivel mundial y difundieron los
efectos de la industrializacién mas alla de sus origenes, agudizaron en muchos
casos las diferencias de las estructuras productivas entre los paises, al consolidar
una divisién internacional del trabajo que no los favorecié por igual.

La expansion de los vollimenes de produccion que desbordaron los limites de las
empresas tradicionales y de las economias nacionates, propiciaron en algunos
casos la difusion y absorcién de las nuevas tecnologias, pero para la gran
mayoria de los paises las diferencias en los niveles de desarroilo lejos de
atenuarse se consolidaron y en muchos casos aumsntaron.

Sin embargo, cualesquiera que hayan sido los efectos para cada palis en lo
particular, lo cierto es que la internacionalizacién de la economia hasta la
segunda decada de este siglo habia estado precedida por y al mismo tismpo
aumentaba, las oportunidades de comercio entre los paises, ya que las nuevas
técnicas presupenian una mayor variedad de recursos y un mercado en
expansion,

Al mismo tiempo que aumentaba el comercio entre los paises manufactureros y
tos productores de alimentos y materias primas, también se producia un comercio
creciente entre los primeros basado en su grado mayor de diversificacion y una
concurrencia cada vez mas fuerte.



A partir de entonces, la expansion de la actividad econdémica estuvo acompariada
desde un principio de grandes corrientes de capitales que se desplazaban segin
las exigencias de la propia actividad econémica a nivel mundial. Desde un
principio ta exportacion de capitai adquiere diversas formas:

¢ Empréstitos gubernamentales

¢ Inversiones directas de empresas (en forma de participacién o de control total)
0 Aperturas de crédito entre los grandes bancos de distintos paises

¢ Compra de acciones de empresas extranjeras

Por lo tanto, las exportaciones de capital fueron practicas generalizadas y
significaron, desde un principio, la injerencia de los capitales extranjeros en las
diversas economias nacionales.

La inversidn extranjera de las metropolis estaba orientada preferentemente hacia
los paises que constituian sus colonias, asi como por la necesidad de los diversos
paises acreedores por asegurar ciertas zonas de influencia. En esta situacion los
intereses puramente econdmicos se entrelazaban con los politicos a tal grado que
seria dificil determinar el peso que a cada uno le correspondia.

En lo econdmico el fenomeno respondia al hecho de que, por una parte el
excedente de ahorro se canalizd a la inversidn de infraestructura y en menor
medida a la inversion directa, con el fin de aumentar el abastecimiento de
materias primas y alimentos, y por otra parte, a crear las condiciones para que las
regiones receptoras de inversidn constituyeran mercados crecientes para sus
productos manufacturados, con lo que mejoraban las posibilidades de inversidn
domestica de |a metropoli y de sostener su tasa interna de formacion de capital
mediante el abaratamiento de sus costos primos.

Los ahorros privados, en tanto, estuvieron dispersos y se originaban en empresas
comparativamente pequefias, se canalizaron a través de la compra de bienes
emitidos por los gobiernos. Pero a medida que aumentaba el tamaiio y el capital
de las empresas, éstas se orientaron gradualmente a la inversion directa, que
pgmitia la asignacién de los recursos en las actividades especificas ligadas a sus
intereses como empresa y al mismo tiempo ofrecia una mejor posibilidad de
enfrentar la concurrencia y saltar las barreras al comercio impuestas en un
numereg creciente de paises.



La existencia de una economia mundial con relativa movilidad en los factores de la
produccion hizo suponer a los tedricos de la época que los canales estaban
abiertos para que el progreso economico se difundiera, y se redujeran las
diferencias que hasta entonces habian existido. Sin embargo. para la mayoria de
los paises su incorporacion a la economia mundial significd en mayor o menor
grado, |a consolidacion de una divisién internacional del trabajo que poco ayudé a
la consecucidn de un desarrollo industrial genuino. Este hecho puede atribuirse en
parte a que algunas fueron regiones menos favorecidas por las corrientes de
capitales y a que el fiujo de capital extranjero, en la medida que desarrollé
sectores primarios, contribuyé a mantener en una pardlisis relativa a los otros
sectores de la economia. Por lo tanto, se creé un proceso en el que la inversion
de capital genero la exportacion de materias primas y estd permitié y requirio la
compra de manufacturas, lo que a su vez era una contrapartida necesaria a la
salida de capitales.

Los agentes dinamicos en este proceso de internacionalizacién de la
actividad econdmica fueron casi desde sus inicios y io han venido siendo
cada vez mas, las empresas industriales, comerciales y financieras gue se
van consolidando.

El surgimiento de empresas cada vez mas poderosas fue reduciendo el grado de
competencia, ya que en un intento por controlar los precios y los mercados las
grandes empresas empiezan a fusionarse, a formar trust internacionales y a
organizar ¢carteles.

El proceso de fusién y concertacidn que se vino operando en la dltima parte del
siglo XIX y principios del XX no sdélo ocurric entre empresas con produccion
homogénea, sino también a nivel de empresas combinadas, integradas vertical y
horizontalmente, aglutinando multitud de unidades vinculadas organizativamente.

El armazén de la economia mundial que se habia implantado durante parte del
siglo XIX y los primeros afios del XX contenia, sin embargo, dos elementos basicos
de inestabilidad:*

1. La inestabilidad de una paoblacidn excesiva en los paises industrializados de
Europa. en una situacién en la que la produccién de alimentos era insuficiente
para su sustento y que, por tanto, dependia de un comercic exterior que a su
vez era poco estable.

2. La inestabilidad de un sistema social y una organizacion politica que dificultaba
la adopcion de medidas econdmicas sin afectar intereses especificos.

M, Keynes. “The Economic Consequences of Peace™, Editorial McMillan, London, 1974, p. 68
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El equilibrio que se habia establecido era precario y asi lo probo la guerra de
1914, Cuatro afios de lucha armada tuvieron consecuencias que fueron
dificilmente resueltas en los afios que siguieron al fin de las hostilidades. La
configuracion economica y politica del mundo occidental cambid; nuevos paises
surgieron, vastas zonas de influencia escaparon al control def sistema mundial en
el cual Inglaterra era el centro hegeménico; Estados Unidos pasé de ser un pais
deudor a ser el principal acreedor, las corrientes de comercio se alteraron y el
sistema de pagos se debilité con el fin del sistema del patron oro.

Mientras muchos paises europeos se vieron forzados a abandonar parte de sus
activos extranjeros, las inversiones de Estados Unidos en el exterior
representaban ya en esa década {1920-1930) dos terceras partes de la Inversion
Nueva Mundial. En la produccion, Estados Unidos sobrepas6 a Europa en su
conjunto, al tiempo que reafirmaba su hegemonia, mientras sus competidores
tradicionales no lograban recuperarse del desajuste producido por la guerra.
Ademas los adelantos técnicos gue se operaron en ese pais hicieron que su
actividad industrial se encauzara hacia nuevos campos y nuevos productos,
marcando e! triunfo que habian de seguir en las décadas venideras, consolidando
asi su supremacia sobre el resto de los paises industrializados.

Los acontecimientos gue habian facilitade la hegemonia de Estados Unidos
permitieron -que este pais le imprimiera nuevas modalidades al proceso de
internacionalizacién, dadas por sus propias caracteristicas econdmicas, entre las
cuales cabe destacar el peso y la organizacion de sus grandes empresas, y los
desarrollos obtenidos posteriormente.

Por lo tanto, el periodo de entre guerras estuvo acompanade de una tendencia
general por parte de los paises, a reforzar sus economias dentro de sus propios
limites, con lo cual Estados Unidos se encontré en una situacion favorable para
gue sus grandes corporaciones crecieran y desarrollaran sistemas de operacion
en donde se conjugaban multiples plantas y empresas. Los Estados Unidos
emergieron del periodo de crisis y guerra, como la potencia econdmica, politica y
militar mas poderosa del mundo y como el nuevo centro del sistema capitalista.
En 1948 inicid una ofensiva econdmica, dipiomatica, militar e ideolégica en gran
escala, destinada a detener el avance de! blogue socialista y la amenaza de los
partidos de izquierda en muchos paises capitalistas tanto del centro como de
la periferia; se estimulo ia reconstruccion de las economias de los paises
industrializados de la Europa Occidental y del Japon a través de |a transferencia
masiva de recursos financieros y tecnologia ( Plan Marshall) y de la creacién de la
OCDE y de la Comunidad Econdmica Europea.



Este proceso de expansién y control de la inversion norteamericana en Europa se
reforzé con las politicas monetarias seguidas por los bancos centrales y los
organismos internacionales que se crearon para regular los desajustes
internacionales. El programa de ayuda masiva que recibié Europa y el enorme
excedente acumulado por fas empresas americanas y su capacidad para absorber
o fusionarse con sus rivales eurcpeos, les permitid mantener las decisiones
estratégicas en manos de ios grupos decisivos de accionistas norteamericanos v,
lo que es mas importante, permitid que esas mismas decisiones se centralizaran
bajo el comando de ejecutivos y gerentes con vision global del mercado mundial.

Asi, el proceso de expansion y concentracién de las Empresas Transnacionales se
acelera en el Sector Manufacturero y en el Petrdleo, en tanto gque pierden
importangia relativa las Inversiones en Mineria y principaimente en Servicios
Pubficos.

El aumento de la participacién del capital americano en la economia europea
obedece a varias razones que se refuerzan y entrelazan entre si. Por una parte, el
Pfan Marshall es capitalizado esencialmente por las empresas norteamericanas,
que’ les abre la posibilidad de aventajar a sus competidores europeos. -El
excedente acumulado por las empresas americanas encuentra, por otra pare,
terreno propicio donde invertir, logrando asi una escala de operaciones superior a
la que era factible en el pais de origen. )

En este marco general se inician y desarrollan diversos procesos de integracion
regional, factor que vendria a estimular adn mas la inversion directa. La presencia
de las filiales norteamericanas en Europa resulté un hecho interesante que ha
dado en llamarse “Doble Desafio”, esto es, las filiales de Europa se expandian con
mas rapidez que sus matrices en Estados Unidos y que las competidoras
europeas. Este hecho produjo una reaccién en Europa donde el fendmeno que
estaba ocurriendo se veia como un proceso de desnacionalizacion creciente. Las
Empresas Transnacionales americanas, por su parte, se defendian argumentando
que su rapido crecimiento en el exterior era un mecanismo de defensa frente a la
“desnacionalizacion” creciente a nivel mundial.>

La reaccién de las empresas europeas, acosadas en sus mercados nacionales por
las filiales americanas. consistio en acentuar el proceso de fusiones y en
expandirse a su vez hacia los mercados extranjeros.

? Fajnzylber. Fernando, “Las Empresas Transnacionales, expansion a nivel mundial y proveccion en la
industria mexicana”. Editorial Fondo de Cultura Econdmica, Mexico, 1976, p. 126

* Véase. Viltamil José J. “Capitalismo Transnacional y Desarrollo Nacional™, Editorial Fondo de Cultura
Econdmica. México. 1979, p. 77



Por su parte, las empresas japonesas contaron para su recuperacion con el apoyo
politico y financiero del gobierno de ese pais. En la medida que esto ocurria,
Japdn impedia la entrada de las Empresas Transnacionales. Esta politica se
liberalizé a fines de la década de los setenta y se tradujo en una participacion
creciente del capital extranjero, procedente en orden de importancia, de Estados
Unidos, Alemania Occidental, Suiza, inglaterra, Francia y Canadd. Por lo tanto, Ia
incorporacion del Japon al Mercado Mundial significé un golpe considerable para
las empresas europeas y en especial para fas norteamericanas. De hecho, en la
segunda mitad de la década de los sesenta la expansion de las empresas
transnacionales japonesas y europeas era mucho mayor que la correspondiente a
las transnacionales norteamericanas.*

La evolucion sectorial y regional de la expansién de las Empresas
Transnacionales forma parte de un conjuntc de modificaciones gque se vienen
produciendo en las relaciones econdmicas internacionales de las (ltimas
décadas. Por una parte, el comercio mundial se expande mas rapidamente que la
produccién mundial. Por otra, una proporcion creciente del flujo de bienes tiene
lugar al interior de los paises desarrollados, en tanto que la participacion de las
exportaciones provenientes de ios paises en desarrollo, y en particular de
Ameérica Latina, disminuye. .

Aunque las motivaciones esenciales y las caracteristicas intrinsecas de las
Empresas Transnacionales no parecen haberse alterado a lo largo de casi un
siglo, lo que ha variado son las modalidades que adopta su accién en el exterior y
los efectos que su presencia genera en [os paises receptores, los que dependen
tanto de las condiciones econémicas de los distintos paises de origen y regiones
de destino, como de la gama de politicas que los gobiernos han aplicade a las
Empresas Transnacionales.

En América Latina, las Empresas Transnacionales han encontrado barreras aitas
a la importacion de mercancias, especialmente para los bienes de consumo e
intermedios y politicas liberales para la inversion extranjera y la importacién de
tecnologia. Este hecho aunado a la ausencia de empresas locales capaces de
competir con las Empresas Transnacionales en el mercado local y los mercados
internacionales, ha determinado que su papel en el proceso de industrializacion
se haya identificado con los sectores mas dindmicos, con escaso desarrollo
tecnologico local y con una limitada participacion de productos manufacturados
en las exportaciones.

* Fajnzylber. Ferrnando. obra citada. p. 23



En Europa, las Empresas Transnacionales norteamericanas, estimuladas por el
ritmo de crecimiento de mercado, por las barreras arancelarias y por la politica
liberal respecto a la inversion extranjera e importacién de tecnologia se
enfrentaron, sin embargoe, a una competencia creciente por parte de las empresas
locales, tanto en los mercados europeos como en los internacionales. Esta
tendencia se vio favorecida por un proceso de fusiones entre las grandes
empresas europeas, elevacion de su eficiencia tecnologica y administrativa, y una
mayor apertura hacia el mercado de Estados Unidos y los paises socialistas,

Japdn fue el Unico pais capitalista gue adopta a fines de fos sesenta una politica
restrictiva respecto a la inversion extranjera en el sector manufacturero y protege
su mercado interno con barreras arancelarias mas altas que las europeas. Esta
politica, aunada al grado de monopolizacién que habia alcanzado antes de la
Segunda Guerra Mundial y el flujo de délares que recibe a principios de los
cincuerta, le permite lograr simultaneamente la organizacion necesaria para
adquirir y procesar localmente la tecnologia occidental y para efectuar
innovaciones tecnologicas en aquellos sectores de mayor dinamismo en el
comercio mundial.

. En los afios setenta, muchos gobiernos de paises en desarrollo mostraron
extrema cautela a la hora de autorizar la libre operacidn de empresas
transnacionales en sus economias, temiendo repercusiones potencialmente
adversas (sobre todo con respecto al control de la politica econdmica y a egresos
de capital). En los artos noventa, no obstante, las actividades de las Empresas
Transnacionales se consideran crecientemente benéficas y como una
contribucion al crecimiento y desarrollo econdmicos. Ademds, suele reconocerse
ta capacidad de la Inversién Extranjera Directa para acrecentar las competencias
en materia de tecnologia, de gestion y de comercializacion en los paises
receptores.

De lo anterior se desprende gque en alguna medida los resuitados que pueden
derivarse de la presencia de las Empresas Transnacionales en los paises
receptores, estan determinados por fa capacidad de respuesta de las grandes
empresas locales y por la capacidad de los gobiernos para asignaries tareas
especificas gue sean coherentes no séto en el modelo auténomamente definido,
sino también con una mayor integracidn en la economia mundial. .

La busqueda del beneficio, la hegemonia sobre determinadas areas, la capacidad
innovadora y el control de los recursos y de ios mercados favorecié el crecimiento
de un cierto nimero de grandes empresas en los paises industrializados que se
vuelven transnacionales, es decir, se verificé progresivamente ei paso de
economias nacicnales, mas o menos abiertas al comercia internaciocnal a una
situacion de competencia oligopdlica en el marco de la economia mundiaf.



En los afios noventa, la actividad industrial de las Empresas Transnacionales
procedentes de Estados Unidos sigue predominande en la actividad econdmica
mundial, seguidas aunque no muy de cerca por las Empresas Transnacionales
japonesas. A continuacion se presenta una relacion de las mayores Empresas
Transnacionales del mundo que tienen una participacion significativa en el
crecimiento y desarrolio econdémicas en la alitima década del siglo XX;

MAYORES CORPORACIONES TRANSNACIONALES DEL MUNDO: 1990

dét
“ Boeing Estados Unidos $20276
Levi Strauss Co. Estados Unidos 3628
o Pepsi Co Estados Unidos 15 420
CCHO .,é Hanson Inglaterra 11 833
% Du Pont de Nermours  Estados Unidos 35209
; O % IBM Estados Unidos 63 438
= mm-ma%%fé "7 General Electric  Estados Unidos 55 264
A ;¥;.§11=%s‘ u_"“é?sammw Philip Morns Estados Unfdos 39068
M#omstqiqs( 4 International Paper Estados Unidos : 11378
i 3‘%} Johnson Controls  Estados Unidos 3690
Asea Brown Boveri Suiza 21 209
i NKK Japén 10 926
' IRI talia 49 077
i NI Espara 15227
General Motors Estados Unidos 12974
A Exxon Estados Unidos 86 656
2 Johnson& Johnson Estados Unidos 9844
Dai Nippon Printing Japén 7 892
x '§§§ Bridgestone Japon 12 379
iahcn’ Eastman Kodak Estados Unidos 18 546
b Procter & Gamble Estados Unidos . 21 689
iz Asahi Chemicatl Ind. Japon 7 992
,}% Bat Industries Britania 23 529
i Yamaha Japén 3794
33 Kawasaky Heavy industries Japén & 906

Fuente: “The World's Biggest Industrial Corporations”. Revista Fortune, E.U., 30 de julic de 1980.
p. 226,



1.2 Lainternacionalizacion de la empresa, )

Una explicacion conceptual

Existen diferentes explicaciones del fenomeno de la internacionalizacién, es decir,
diferentes teorias explicativas del comercio internacional que de alguna manera
han tenido una influencia significativa en |a vida econémica. Sus argumentos
pretenden lograr un conocimiento preciso del comercio internacional,

Entre las principales teorias explicativas del Comercio Internacional se
encuentran:

Teoria de la Ventajas Absolutas y Comparativa

Teoria de la Proporcidn de Recursos Productivos o Modelo Hecksher-Ohlin
Teoria del Ciclo de Vida del Praducto

Teoria de las Ventajas Competitivas

Teoria de la Ventaja Monopolistica

Teoria de la Internacionalizagién

y las actuales Teorias de Globalizacion

Ll e e R s =l e e

A continuacién se presentan de manera resumida, las principales ideas de cada
una de ellas:

1.2.1 Teoria de las Ventajas Absoluta y Comparativa

En 1776, Adam Smith, con su obra “La Riqueza de las Naciones®, no solamente
escribié el primer libro sobre desarrollo econémico, sino que también proclamé lo
que es conccide como el manifiesto capitalista. En este libro, Smith destaco tas
ideas del individualismo y de la especializacién como requisitos para que las
personas adquiriesen riqueza. También extendid e! concepto de la Division del
Trabajo®, y propuso la tecria de la Ventaja Absoluta. De acuerdo con esta teoria,
en un mundo sin barreras comerciales, cada pais se especializara en. aquellos
productos en los que tenga una Ventaja Absoluta en su produccién en relacion a
otros paises. Asi, los recursos productivos ( trabajo, capital, tecnologia, etc.) se
concentraran en aquellos sectores mas eficientes, en los que el pais dispone de
ventajas comparativas sobre otros paises, produciéndose una especializacion de
cada pais en la produccidén de cierto tipo de bienes. Por lo tanto, la

* Division del Trabajo: Los hombres tlicnen una tendencia natural hacia el intercambio que les Heva la
especializacion productiva. Para que una nacién pueda aprovechar las ventajas de la division del trabajo
deben cumplirse dos condiciones: la previa existencia de capital acumulado ¥ el funcionamiento de un
mercado exienso,



Por su parte, David Ricardo profundiza y completa la teoria anterior (Ventaja
Absoluta) de Adam Smith en el sentido de que, incluso si un pais tiene ventaja
absoluta sobre otro en la produccidn de dos bienes, existen ventajas en la
especializacion, ya gue en términos relativos, su ventaja serd mayor en un bien
que en el otro. Es la Teoria de la Ventaja Comparativa la que nos dice gue ¢ada
pais deberd especializarse en aquellos bienes en cuya produccion posea una
ventaja refativa mayor. En esta teoria, David Ricardo consideraba que el Unico
recurso productivo para producir bienes era el trabajo, ya que la especializacion
productiva vendria marcada por el coste laboral unitario, es decir, el salario
dividido por la productividad.

1.2.2 Teoria de la Proporcién de los Recursos Productivos. Modelo
Hecksher-Ohlin. ’

Este modelo fue elaborado por dos economistas suecos, Eli Heckser y Bertil Ohlin
en trabajos publicados en 1919 y 1933, respectivamente, ellos han tratado de
explicar las diferencias de costos entre paises, haciendo hincapié en la
disponibilidad {abundancia o escasez) relativa de factores de produccion.

La teoria de Hecksher-Ohlin, en su version mds simple, supone la existencia de:

¢ Funciones de produccion homogéneas.

¢ Dos bienes, dos factores de produccién y dos paises o grupos de paises.

¢ Factores homogéneos en ambos paises, o expresables en unidades
homogéneas.

¢ Funciones de produccion iguales para cada producto en ambos paises,

¢ Competencia perfecta, pleno empleo, ausencia de costos de transporte, y
movilidad de factores.

El argumento de estos economistas puede ser resumido como sigue: un pais
exporta los bienes que puede producir a un costo monetario inferior al resto del
mundc; los costos monetarios dependen de los precios relativos de los factores
de produccidn, en tanto que estos precios dependen a su vez de la abundancia
relativa de ellos dentro del pais. Por lo tanto, un pais exportara los bienes en
cuya produccién se utilizan en forma intensiva sus recursos relativamente
abundantes e importara productos que utilizan con intensidad sus factores
relativamente escasos.

En general, aquellos paises con mano de obra barata tenderan a exportar bienes
intensivos en trabajo, pues seran competitivos en su produccion, mientras gue los
paises intensivos en capital exportardn bienes abundantes en este recurso
productivo.
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1.2.3 Teoria del Ciclo de Vida de un Producto

La teoria del ciclo de vida del producto es un modelo dindmico que muestra como
las ventajas competitivas de un pais van cambiande a medida que el producto
avanza en los mercados exteriores.

Segun esta teoria, el comercio exterior y las inversiones directas estan
relacionadas con las etapas del ciclo de vida del producto. La competencia
puede forzar a la empresa a invertir en el extranjero. Puede ser que sus
exportaciones necesiten expandirse y que el pais matriz no sea capaz de
absorber el rapido crecimiento del mercado; o puede ser que el costo de la
produccién nacional crezca tan rapidamente que requiera implantarse en el
extranjero para mantener una ventaja competitiva.

Este modelo explica que el Ciclo de Vida de un Producto pasa por cuatro etapas
sucesivas. La Primera Etapa, denominada introduccidn menciona que cuando se
introduce un nuevo producto, existe un periodo durante e cual o no hay
competencia o ésta es pequefa, por parte de marcas similares. Esta Primera
Etapa se caracteriza porgue (a innovacion del producto y su fabricacion y venta
posterior se realizan inicialmente en el mismo pais por varias razones: los
empresarios conocen el mercado, el mercado inicial puede ser mayor y ademas,
mientras el producto esté en una fase incipiente, la conexién estrecha entre la
produccidon y las necesidades del consumidor es importante para darle su
configuracion definitiva. Por lo tanto, el nuevo producto debera ser fabricado en
el pais matriz e introducido en el extranjero a través de exportaciones.

La falta de competencia de marcas similares en la etapa de introduccidon no
significa que no haya competencia. La intervencidon puede ser copiada y
adaptada por posibles competidores, asi el primer innovador corre el riesgo de
perder sus ventajas monopolisticas y acelera el paso a la segunda etapa del ciclo
de vida dei producto. )

El crecimiento es la Segunda Etapa del ciclo de vida de un producto. Aqui, la
empresa es inducida a producir en el extranjero porque esta perdiendo, con
relacion a la competencia, cuota de mercado ¢ volumen de ventas. Asi, considera
que puede ser practico establecer formas de produccion en el pais donde la
demanda local esta crectendo.
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Una vez que el producto es ampliamente conocido y se han superado los
problemas de distribucion, las ventas se veran estimuladas por las actividades de.
las marcas competidoras, en particular si el producto constituye una nueva clase
o representa una innovacion radical de un tipo de producto ya conocido. Aungue
esto parece extrafo, la aparicion de fabricantes competidores tiende a legitimar
un articulo en el concepto que de él tienen los consumidores. Asimismo, es
‘probable que cuando hay diversas empresas que fabrican productos similares,
éstas tienen que invertir mas en la publicidad y promocién que un fabricante que
tenga el campo libre.

En esta etapa comienza la fabricacién en serie que hace que poco a poco, la
produccién deje de ser mas intensiva en trabajo, para serlo en capital. Ademas,
la demanda se vuelve mas elastica ante las variaciones de los precics debido al
mayor numerc de competidores que hay en ese sector, de modo que no sélo
desaparecen los beneficios monopelisticos de la empresa introductora del
producto, sinc que puede iniciarse una guerra de precios importante.

La Tercera Etapa es la de madurez del producto. A principios de esta fase ia
marca competidora que no haya tenido éxito probablemente se retirara del
mercado. Desaparece completamente la ventaja inicial del primer introductor del
producto, asi como del primer pais exportador. A este respecto, las empresas
deben plantear su estrategia sobre la base de precios mas bajos o sobre la base
de la diferenciacion. '

El declive del producto es la Uitima Etapa. En esta etapa la émpresa encuentra
conveniente dirigir la produccién a sitios de bajos costes productivos, en un pais
de bajos ingresos donde los productos pueden ser vuelios a exportar al pais
matriz.

La etapa de declive crea un enorme reto para la estrategia de una compania.
Una opcidn es tratar de convertirse en una de las compafias lideres en el
mercado. Esto puede lograrse:

1. Creando ventas y participando en el mercado para tomar ventaja de ias
econcmias de los costos.

2. Diferenciando la marca de otras marcas. -

3. Especializdndose en un nicho o0 segmento estable de mercado mientras
abandona los segmentos menos estables o que declinan con mayor rapidez.

4. Dejando el mercado y poniendo sus recursos a trabajar en otras areas.

Una de las limitaciones de este modelo es que no concede relevancia a temas
como, el por qué algunas empresas muitinacionales prefieren invertir en el
extranjero en lugar de dar licencias, cuando por razones estratégicas hay veces
en las que dar licencias seria preferible,



En suma, el avance mas significativo es que este modelo permite efectuar alguna
prevision sobre las tendencias de un producto desde el punto de vista del
comercio internacional, asi como las sucesivas etapas por las que
previsiblemente pasara. '

1.2.4 Teoria de las Ventajas Competitivas

Esta teoria es el resultado del monumental trabajo de Michael Porter.® Porter
desarrolla esta teoria en su trilogia “Estrategia Competitiva”, 1980; “ Ventaja
Competitiva”, 1985; “La Ventaja Competitiva de las Naciones” 1990.

Segun Porter, el factor determinante del éxito, tanto nacional como internacional,
de la empresa reside en su posicionamiento estratégico. Este posicionamiento
es una funcion del sector industrial donde va a operar. Hay sectores que son mas
rentables que otros, como resultado de cinco factores que determinan la
intensidad de la competencia y el nivel de beneficios:

¢ Laamenaza de nuevos competidores

0 La amenaza de productos sustitutos

¢ El poder de negociacion de los clientes

0 El poder de negociacion de los proveedores
¢ Rivalidad entre competidores

La empresa internacional se encuentra entonces ante el problema de analizar
cada una de las mencionadas fuerzas en los paises donde opera, teniendo en
cuenta que éstas varian de un pais a otro.

La posibilidad de éxito internacional para una industria de una nacién depende de
la posesién de una ventaja competitiva con relacion a sus mejores competidores.
Este no es un criterio facil, porque uno esta tentado a usar parametros desviados
o dificiles de caicular desde el punto de vista internacional, tales como la
rentabilidad doméstica, o el tamafo de la industria. Por ello se han seleccichado

. otro tipo de parametros tales como; la existencia de fuertes y constantes niveles
de exportacion en mercados amplios, estables y diversificados; la significativa
cantidad de fiujo de inversiones al extranjero basados en capacidades y otros
activos creados en el pais matriz.

® Michael Porter: Profesor de la Facultad de Administracioén de Empresas de Harvard, Asesor dc Empresas
lideres de todo ¢l mundo ¥ ha formado pane de la Comision Presidencial Noreamericana sabre
Competitividad Industrial. Autor de “Estrategia Competitiva™, 1980: "La Ventaja Competitiva”. 1985; “La
Venlaja Competitiva de las Naciones™, 1990



1.2.5 Teoria de la Ventaja Monogo."istica

Esta teoria esta basada en las imperfecciones del mercado. Parte del supuesto
de que ia empresa tiene, dentro del ambito nacional, una ventaja monopolistica y
gue le conviene extenderla al extranjero. La expansion se puede lograr a bajo
costo marginal y la ventaja competitiva que de ella obtiene la empresa puede
llegar a alcanzar un valor relevante en los mercados del extranjero. Ademas una
expansion en nuevos mercados del extranjero puede favorecer su imagen
nacional y su posicionamiento en relacion con los demas competidores.

La teoria de la Ventaja Monopolistica puede tomar muchas formas:

1. Una habilidad para controlar un producto especifico diferenciado, ya que otras
empresas no poseen el “Know How”

2.Un control exclusivo sobre la materia prima u otros insumos/componentes
necesarios

3. Bajo costo unitario de produccién, debido al gran volumen de la misma

sEsta tipica ventaja de produccion en escala pone a la empresa en posicién de
tener acceso a fondos de capital y a mantener una gran planta fisica que seria
demasiado cara como para que los competidores la igualaran. Ademsas,
disfrutaria de supericridad con relacion a la competencia en términos de
Capacidades Gerenciales, Organizativas y de Marketing.

La teoria no responde a la pregunta de por qué ta produccién en el extranjero es
ia forma preferida de explotar esas ventajas, puesto que también pueden ser
explotadas a través de exportaciones o licencias.’

" French-Davis. Ricardo, “Economia Intcrnacional. Teorias ¥ Politicas para ¢l Desarrollo™, Editorial Fondo
de Cultura Econdmica. México, [979. p.51



1.2.6 Teoria de la Internacionalizacién

Esta teoria es también una teoria de imperfeccion del mercado. Parte de la idea
de que |la empresa tiene una ventaja sobre sus competidores. Digamos que esta
ventaja es la informacién relacionada con los productos o con los procesos de
produccion. ¢ Como puede’la empresa beneficiarse de esa ventaja informativa ?
La puede exportar vendiéndola por beneficios a otras empresas. Sin embargo, un
mercado para el producto puede ser dificil y proteger su propiedad ain mas dificil.
La otra alternativa es utilizar este producto ‘“informacién” internamente,
expandiéndolo en el extranjero a través de las empresas filiales. De esta manera,
la investigacion intangible puede convertirse en una propiedad muy valiosa
generadora de renta monopolistica. La “informacién” ha venido a significar
verdadero poder.

Esta teoria explica el alto grado de participacion de empresas de alta tecnologia
en negocios internacionales y por qué estas empresas prefieren las inversiones
directas a las licencias. La teoria también nos indica por qué transacciones
intraempresariales (entre la matriz y sus afiliados) son mas comunes que en
negocios que carecen de estos lazos o relaciones. Sin embargo, la teoria no le
presta mucha atencion a las politicas nacionales de control, ni a los efectos de
sus externalidades que puedan afectar a los costes y a los beneficios de la
Internacionalizacion.®

1.2.7 Teoria de la Globalizacién

Hoy dia, el sistema tradicional, en que las subsidiarias en cada pais disefiaban,
producian y comercializaban productos adaptados a las necesidades locales, se
esta volviendo obsoleto a causa de la desaparicién de barreras comerciales, de ia
costosa y cambiante tecnologia y de la uniformidad cada vez mayor de las
necesidades de una clientela internacional. Por lo tanto, las companias necesitan
una estrategia global totat en ta cual una estrategia basica eficaz para el mercado
de origen se combine con adaptaciones internacionales e integracion global.

Asi, la Teoria de Globalizacion ayuda a las empresas a superar las ventajas
creadas por la internacionalizacién empresarial, proporcionande una estrategia de
globatizacion que permite integrar y administrar para obtener eficacia mercantil y
ventaja competitiva a nivel mundial.

* F. Hidalgo. Carlos. Introduccion a los Negocios Internacionales™ Editorial Limusa, México. 1995.393 PP
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La Tecria de Globalizacion conjuga los siguientes elementos fundamentales:

o

< D

El altisimo nivel aicanzado por el comercio internacional en relacion a la
produccién mundial,

El nuevo papel de las empresas muitinacionales en ta produccion y el comercio
mundial, '

E! surgimiento de una nueva division internacional del trabajo.

La revolucion de las comunicaciones.

La unificacion de los mercados financieras internacionales y nacionales en un
espacio operativo unificado.

El altisimo nivel alcanzado por las migraciones internacionales y ios mercados
transnacionales de fuerza de trabajo. )

Los primeros intentos de coordinacion permanente de las politicas econdmicas
de las grandes potencias capitalistas.

Como consecuencia de ello, se debilita la centralidad del mercado nacional como
nucleo central del intercambio comercial, adquiere una nueva divisién el mercado
mundial, las Empresas Transnacionales se ven forzadas a ampliar sus alianzas
estratégicas y los estados nacionales a conformar bloques comerciales regionales
para ampliar el espacio econdémico y competir mas eficazmente.



1.3 La competitividad y la internacionalizacion
empresarial-

El concepto de competitividad internacional surge cuando comienza el comercio
entre paises, el cual exige pardmetros de calidad y precio a niveles con -
competencia en aquellos paises que tienen reiaciones comerciales. La
competitividad mundial es una de ias respuestas de los-paises al fendémeno de la
globalizacion; es la interaccion total, no entre unos cuantos paises, sino entre
todos como parte dei juego del mercado y la intensificacion del posicionamiento
en estos.

La empresa con caracteristicas de competitividad internacional, debera
desarraigar todas sus funciones de cualquier pais en particular, para llevarlas a
donde resulte mas conveniente hacerlo en términos comerciales; es decir,
producira, vendera y distribuir4 donde los costos sean menores y/o los beneficios
mayores.

Et fendmenc de ia competitividad empresarial nunca ha sido igual; antes de la
segunda guerra mundial se competia por diferentes circunstancias, como Ia
cercania, el costo o la disponibilidad del producto; en la posguerra, las empresas
competian para cubrir los mercados de practicamente todo el planeta, es decir, la
que mas producia mas mercados abastecia, orientandose a la competitividad
hacia la productividad.

La competitividad con base en la productividad sélo duré hasta fines del decenio
de los cincuenta, cuando la recuperacidn de las empresas europeas y japonesas
comienzan a dificultar la entrada de productos estadounidenses. Asi, en su
deseo de recuperar mercados, muchas empresas americanas acudieron a un
nuevo recurso basado en las ciencias del comportamiento: la mercadotecnia.
Con ella seducian y convencian al consumidor con el manejo de mensajes sobre
sus deseos insatisfechos.

Finaimente, en los sesenta surge un producto japonés de mayor calidad, mejor
desempefio, menor costo y glamoroso atractivo visual que inauguraba la nueva
orientacion de la competitividad empresarial: el disefio.

De este modo, tanto el hecho de enfrentar el reto de la competencia internacional
como el de participar en la economia global, obligan a las empresas a formular
estrategias de modernizacidn, estrategias que tengan como objetivo elevar
significativamente la productividad y su penetracion en el mercado global,
convirtiéndose, por lo tanto, en empresas competitivas.
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En este senlido, tanto el proceso de globalizacion de la economia mundial como
el surgimiento de una agresiva competencia internacional entre los paises, las
industrias y las empresas obliga a todas y cada una de estas Gltimas & desarrollar
y poner en vigor mecanismos estratégicos encaminados directamente a elevar su
competitividad.,  Actualmente, para crecer y desarrollarse, las empresas del
mundo entero deben participar activamente en el proceso de globalizacién, a
través de su incorporacion a la competencia internacional.

La competitividad se convierte en la esencia de la economia global, y ésta
depende de la habilidad de cada empresa para crear condiciones y aprovechar
circunstancias que logren una relacién precio/calidad cada vez mas satisfactoria,

No obstante, la empresa tiene un conjunte de competencias distintivas en las que
se basa para aprovechar su ubicacion estratégica. Es decir, tiene actividades que
realiza muy bien, recursos que controla y conccimientos o habilidades que
doming, lo que adecuadamente explotado le dard una o mas ventajas frente a la
competencia. Por ello, una empresa debe acrecentar al maximo los aspectos que
pueda dominar y que le permitan una posicidn de fuerza frente a sus
competidores y desarrollar asi ventajas competitivas.

Las ventajas competitivas se pueden adquirir con eficacia gracias a la forma en
gue se realizan determinadas actividades dentro de la empresa. Por lo tanto, es
esencial identificar las actividades en las que la empresa tiene posibilidades de
distinguirse para acrecentar esfuerzos y recursos en el fortalecimiento de aquéltas
y coordinarlas eficientemente con las demas funciones. Lo principal al formular
estrategias en este nivel es aprovechar al maximo cada una de las actividades de
valor en una empresa, de forma que el encadenamiento eficiente de las mismas
eleve la productividad y la competitividad.

Se puede lograr, de acuerdo con Michael Porter, una ventaja competitiva si se
tienen menores costos que la competencia, o si se tiene la habilidad para
diferenciar un producto,

Por otro lado, fas alianzas estratégicas son una de las caracteristicas principales
del ambito industrial del mundo. Las empresas pueden desarroliar o fortalecer

" capacidades estratégicas claves vinculandose con empresas de capacidades
similares. Las vinculaciones estratégicas también habilitan a la empresa a
manejar la incertidumbre competitiva al establecer ambientes negociados. Dichas
aiianzas estratégicas desempefian un papel prominente en el fortalecimiento de la
competitividad, N
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El nuevo contexto econdmico mundial, implica el establecimiento de requisitos
firmes que no conviene ignofar si se pretende participar dignamente en la
competencia internacional. En este sentido, las condiciones necesarias para
competir en el mercado global son:*®

¢ Las empresas deben poseer un tamafo considerable adaptado al mercado
internacional pero sin dejar de ser activas y anticipativas.

o La gran dimensién no debe ser sinénimo de complejidad, sino ‘de de
descentralizacion y simplicidad organizativa.

o Formalizar la estructura organizativa fomentando la creatividad.

¢ Las pequefias empresas deben abrir su capital y adoptar nuevos patrones de
comportamiento.

¢ Es precisc estandarizar los sistemas y productos pero sin sacrificar las dotes de
ariginalidad e innovacién. '

¢ Propiciar el acercamiento y cooperacion entre entidades.

Eliminar la confrontacion.

¢ Favorecer alianzas estratégicas.

<

Eil gobierno gjerce una importante influencia sobre la competitividad de la empresa,
ya que con sus politicas gubernamentales y de apocyo, ayuda a consolidar la
posicion de las empresas en los mercados extranjeros y domeésticos, asi como
garantizar un crecimiento econdmico/sostenido de estas, sin dafiar el sistema
ecolégico.

Por lo tanto, la internacionalizacion de la empresa sélo se producira st la empresa
es competitiva, tanto en su mercado local como en los mercados internacionales.
Es decir, la relacion estrecha entre competitividad internacional e
internacionalizacion de la empresa implica que este segundo proceso no se
produce sin el primero.

La estrategia de internacionalizacion se puede interpretar como una medida
puramente defensiva por parte de las companias que no tienen otra opcién que la
- .de crecer para adaptarse a las exigencias de la competencia mundial, impulsadas
por la liberalizacién de las economias y superar asi el reto competitivo gue
impulsan las nuevas empresas.

° Tema analizado en detalie en: Bueno Campos, Eduardo. “Fundamentos de Economia y Organizacion
Industrial”. Editorial McGraw Hill, Espaiia. 1994, p. 15
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La internacionalizacion de la economia crea nuevas condiciones de produccion y
nuevos imperativos compelitivos que dictan nuevos comportamientos estratégicos
a las empresas. Por lo tanto, las empresas que desean asegurar su supervivencia
deben intentar alcanzar una eficiencia similar a la conseguida por los lideres del
sector de actividad al que pertenecen. Solo este nivel de competitividad es capaz
de garantizar a una empresa su participacion activa en el escenario mundial.’®

Lo que conduce a las empresas a emprender un procese de internacionalizacién
es su deseo de adaptarse a entornos mas amplios, mas complejos y mas inciertos
que son decisivos para abordar con optimismo el futuro de sus negociocs. En
realidad, lo que esta implicito en la estrategia de internacionalizacion de las
empresas es el objetivo de control, el cual se materializa por el poder de mercado
que intentan conseguir las empresas a fin de obtener rentas de monopolio y
disponer de mayores margenes de maniobra,

En el proceso de internacionalizacidn, la empresa tendra que demostrar su
capacidad competitiva a través de la innovacion, la capacidad cientifica y
tecnolégica, el precio, la calidad, la variedad de productos y la capacidad
administrativa. Asimismo, deberad de superarse continuamente aprovechando
adecuadamente las oportunidades y olvidando las amenazas de sus competidores.

En el entorno de modemizacion, competitividad y globalizacidn de mercados, las
empresas deben innovar, tratar de establecer procesos de automatizacién
flexibles, redisenar sistemas de organizacion, integrar equipos de trabajo
multidisciplinario y.brindar una capacitacion integral donde el trabajador adquiera
conocimientos conjuntos mas gque un entrenamiento para el desarrollo individuat.
La aplicacién del disefio en una empresa puede estimufar el cambio en la
mentalidad empresarial para enfrentar mejor las nuevas realidades economicas.

Hoy dia, en los finales del siglo XX, 1a competencia es mas dura. Sobreviven las
empresas con una concepcion gfobalizadora que amplian cada vez mas sus
mercados y elevan fa calidad de sus productos. Asi pues, disefiar, proponer,
crear, cambiar, renovar y reinventar son las premisas del avance hacia Ia
modernidad.

1 Ibid., p.22



Ante el cuestionamiento acerca del futuro de las industrias y empresas frente a la
competencia con empresas globales, la planeacion estratégica constituye un
elemento que pude servir para modificar [6s procesos organizacionales productivos
y comerciales a fin de elevar la productividad vy competitividad de las empresas,
asegurando su incorporacién en la economia global, aprovechando de mejor
manera los recursos, préviendo con mayor efectividad las demandas det mercado
global sensible a precios y calidad.

En suma, la planeacion estratégica habra de analizar las fuerzas y debilidades de
la empresa, tanto internas como frente a los competidores. De la definicion de
mision y politicas y del analisis de las fuerzas y debilidades surgira la formulacién
de la estrategia empresarial,'’ los objetivos y el plan operacional que constituiran
en conjunto el proceso de planeacion estratégica a través del cual las empresas
habréan de transformarse y elegir e instrumentar los mecanismos estratégicos mas
adecuados, encaminados a elevar su competitividad y a lograr su
internacionalizacion e incorporacién en el mercado global.

Una vez que la empresa demuestre su capacidad competitiva para iniciar el
proceso de internacionalizacion debe decidir como se posiciona en [0s mercados
internacionales en relacidn a sus posibles clientes y empresas rivales, es decir,
debe determinar la estrategia mas adecuada para ingresar al mercado mundial,

En este sentido, la Inversidén Extranjera Directa, la exportacion, la concesién de
licencias, el contrato de fabricacion, y las alianzas constituyen los factores que
ayudaran a que las empresas sean competitivas a nivel internacional y puedan, por
lo tanto. iniciar o acelerar el proceso de internacionalizacion.

" ¥er: El llamado “Modelo de las 5 fuerzas * gue se encuentra en Guillan Jaques Lambin,

“Marketing Estratégico”, Editorial Mc Graw Hill, Espaiia, 1995, p. 285-292

Amenaza de_nuevos competidores. En esie caso, los competidures potenciales susceptibles de entrar en un
mercado censtituyen una amenaza que la empresa debe reducir y contra la cual debe protegerse creando
barreras de entrada.

Amenaza de productgs sustitutivps. Los productos sustitutivos son los productos que desempefian la misma
funcion para el mismo grupo de consumidores, perc que se basan en una tecnoloegia diferente.

El Poder de Negociacion de los Clientes. Los clientes detentan un poder de negociacion frente a los
proveedores. Pueden influir la rentablidad potencial de una actividad obligando a la empresa a realizar bajadas
de precios, exigiendo servicios mas amplios, condiciones de pago mas favorables o también enitentando a un
competidor contra otro.

El Poder de Negociacion de los Proveedores.  El poder de Jos proveedores trente a los clientes reside en el
hecho de que tienen ta posibilidad de aumentar los precios de sus entregas. de reducir la calidad de ios
productos o de limitar las cantidades vendidas a un cliente concreto.

Rivalidad entre competidores, es decir, el grado de competencia que existe en el sector industrial. Se distinguen
habitualmente cuatro situaciones compentivas: la competencia pura o perfecta, ¢l clizopolio, la competencia
maonopolistica { o imperfecta ) y el monopolio.
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1.4 Lainversion extranjera dire.c'ro v l0s procesos mundiales
de internacionalizaciéon empresarial

La Inversién Extranjera Directa es la propiedad activa de una compania extranjera
o de instalaciones de fabricacion o comercializacion que se invierte en otras
naciones. En la Inversién Extranjera Directa, la empresa extranjera se involucra
directamente con los problemas internos de un cierto pais, contrata mano de obra
local, empresarios extranjeros pueden entrar al pais, se compran bienes raices y
se transiada el equipc necesario.

El resultado es una implicacién con los paises extranjeros a un nivel no igualado
por ninguna ofra relacién internacional. Estas relaciones implican riesgos e
incertidumbre, ya que la firma tendra que aceptar leyes locales poco familiares y
posiblemente observar extrafias costumbres locales que pueden hacer dificil toda
operacion eficaz. Esto implica también oportunidades de obtener beneficios, ya
que la firma paga intereses locales y opera dentro de barreras arancelarias y
cuotas en vez que desde afuera. La compariia como invitada debe aceptar las
leyes y costumbres locales, por deseables o indeseables que sean.

Una compafiia puede realizar Inversion Extranjera Directa mediante la adquisicién
de una participacién en una compafia existente o a través de la construccién de
nuevas instalaciones. Hay que resaltar que cada una de estas alternativas
implica un compromiso de recursos diferente y una intensidad de
internacionalizacion distinta.

La parte visible de una inversion extranjera es la planta y el equipo que se
instalan en una tierra extranjera, pero las inversiones extranjeras son algo mas
profundo que eso; una sociedad operando en el extranjero exporta también ideas
de organizacidn y técnicas, junto con otros activos. Por lo tanto, los extranjeros
pueden tener la oportunidad de observar como otro pais planifica y lleva a cabo
su produccion.

Uno de los recursos més importantes es el personal, especialmente [os directivos.
Si el mercado laboral local es estrecho, la compaiia puede comprar en su
totalidad una empresa extranjera y conservar todos sus empleados en lugar de
pagar salarios altos.
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La caracteristica clave de la Inversidn Extranjera Directa estd no en la escala de
operacion, sino en recibir control de la casa matriz. Este control que generalmente
se ejerce por medio de la posesidon de capital, permite [a gerencia directa de una
instalacion en el extranjero. La inversion Directa comprende operaciones de
mercadeo y de produccién, las cuales incluyen sucursales de ventas y de
produccion que van desde ensamble hasta produccion total.

La Inversion Extranjera Directa es considerada como la forma mas arriesgada de
entrada de capital, pero también como la manera mas efectiva de obtener
participacion en el mercado exterior y ventaja competitiva estratégica. Asi pues,
los flujos de Inversién Extranjera Directa se han convertido en una fuerza motriz de
la economia mundial, y se consideran un arma clave en la estrategia global.

La tendencia cada vez mas acentuada a la globalizacion econémica ha producido
un aumento masivo de los flujos internacionales de Inversion Extranjera Directa.
En este sentido, hay que destacar que el grado de globalizacién economica y de
interdependencia a nivel mundial, viene dado por el incremento de factores tales
como: comercio internacional, flujos de capital y de inversign, y transferencia de
tecnologia; pautas de produccion y de migracion laboral; nivel de cooperacion
econdmica internacional; y estructuras organizativas internas de las empresas.'?
Tal vez la mas clara evidencia reciente de la globalizacion ha sido el auge de los
movimientos de capitales de diversa indole y su retorno a las regiones en
desarrollo.

En este contexto de globalizacién, la inversién Extranjera Directa juega un papel
muy importante, porque influye de modo directo a la integracién econdmica global a
largoe plazo. Asimismo, las estrategias de las firmas cobran progresiva importancia,
toda vez que las decisiones de las transnacionales de transferir tecnologias,
invertir y generar flujos comerciales pueden ejercer considerable influencia en la
competitividad de los paises receptores.

ta razén mas importante para estimular la inversion Extranjera es que puede ser
un instrumento para acelerar el desarrollo de una economia. La Inversion
" Extranjera proporciona una inyeccion inmediata de capital, introduce nueva
tecnologia, crea empleos, y en muchos casos, a través de las -exportaciones,
. genera las tan necesarias reservas en moneda extranjera. Por lo tanto, muchos
paises ven a la Inversién Extranjera como un medio rapido de desarrollo
economico.

Actualmente, las actividades de las Empresas Transnacionales se consideran
beneficas ya que contribuyen al desarrollo y crecimiento econdmico, y acrecentan
las competencias en materia de tecnologia, de gestién y de comercializacion en los
paises receptores.

Al respecto, puede consultarse BID, “Inversion Exiranjera Directa en Amsrica Latina en los afios 907,
[nstituto de Relaciones Latinoamericanas (RELA). Madrid. 1996, p.4
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Las Empresas Transnacionales son también sumamente selectivas en cuanto a ia

‘localizacion de la Inversion Directa. Por su parte, jos gobiernos reconocen estar

cada vez mas comprometidos en una competencia mundial para la obtencion de

capitales internacionatles y nacicnaies de inversion. Entre los diversos factores

determinantes del atractivo de un pais para la Inversion Extranjera Directa

destacan;

¢ A_nivel macroeconomico: Los resultados de las variables clave y un entorno
regulador estable, asi como los vinculos comerciales bilaterales, subregionales
e internacionales a largo plazo. Tipos de cambio o tasa de inflacién.

¢ A nivel microeconémico: La disponibilidad de servicios gue mejoren la calidad
de las relaciones entre socios potenciales.

¢ A nivel sociopolitico: La afinidad cultural, peso de las ideologias y la agilizacion
de los procedimientos para facilitar los contactos iniciales entre socios.
Politicas hacia la inversién Extranjera Directa y el propio entorno legal del pais,
con fuerte énfasis en los aspectos fiscales.

Asi, el tipo, calendario y desarrolio de cualquier inversion pueden depender de
multiples caracteristicas propias del pais de origen, del pais beneficiario, de la
firma inversora, del sector de actividad, del mercado especifico y de la compleja
- interaccién entre todos estos factores.

Los motivos més importantes para explicar el proceso de inversion directa en el
exterior son: diversificar, saturacion del mercado interior, estar en mercados
criticos, competir con los rivales en su casa, negociar con clientes muitinacionales
y aprovechar la oportunidad.

Otro conjunto de elementos determinantes de las decisiones de inversién, se
refiere a las opciones estratégicas abiertas a las empresas y al modo en que
éstas valoran las consecuencias de tales cpciones. A su vez, dichas opcicnes
dependen de ias propias motivaciones de las firmas. En cuanto a las
motivaciones y estrategias que influyen en las decisiones de Inversion Extranjera
Directa, cabe distinguir cuatro tipos diferentes de empresa:

1. Firmas en busca de Recursos Nacionales: Son aquellas cuyas inversiones
internacionaies estan motivadas por el desec de obtener ciertos recursos a un
precio inferior al que obtendrian en sus propios paises. Las materias primas
baratas son un motivo clasico para invertir en el extranjero y siguen siéndolo en
las regiones en desarrolio y transicidn. Ofro recurso frecuentemente buscado
por las Empresas Transnacionales es la mano de obra calificada y barata para
la industria,

26



2. Firmas en busca de Mercado: _Son empresas atraidas por el volumen y las
previsiones de crecimiento del mercado nacional del pais destinatario. La
decision de producir en una economia dada, mas que exportar a ésta, suele
responder a la consiguiente reduccién de los costes de produccion.

3. Firmas en busca de Eficacia: Las empresas procuran a menudo desarrollar un
marco racional de inversiones en el extranjero con control centralizado, lo cual
puede incluir actividades muy dispersas geograficamente. Se busca asi
reforzar la competitividad general de |la empresa, ¢ debilitar la de sus rivales,
conduciendo  estratégicamente las actividades de produccion o
comercializacion alli donde éstas presenten mayor interés logistico o
econdmico. '

4. Firmas influidas por la Nacionalidad de QOrigen de cada Empresa: Si bien, es

dificil cuantificar tales factores, las inversiones directas entre dos paises suelen
verse atraidas por la similitud de estructuras nacionales econdmicas e
industriales, especialmente si a ello se suman la proximidad geografica y
afinidades culturales. '

Los factores mencionados, tanto en lo relativo a los paises receptores como por o
que hace a las estrategias y motivaciones de las Empresas Transnacionales,
ofrecen en conjunto un marco global para el analisis de los fiujos de Inversidn
Directa de las principales regiones de origen: Estados Unidos, Europa y Japén.

Junto a los flujos de Inversidn Directa en el exiranjero descritos, vale la pena
mencionar un conjunto de fenomenos adicionales que, junto con ia Inversion
Extranjera Directa, acentuan el proceso de internacionalizacion empresarial.

EXPORTACION: La exportacion es considerada como una etapa inicial de todo
proceso de internacionalizacién. €s decir, la compafnia que decide arriesgarse a
escala internacional, indudablemente comenzard por exportar, ya que es la
manera mas sencilla de introducirse al Comercio Internacional. En realidad, ia
Unica diferencia entre las ventas de exportacién y las ventas nacicnales es la
necesidad de manejar las transacciones en moneda extranjera.
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La exportacion comprende la exportacién indirecta de mercancias a través de
agentes, distribuidores, casas de comercio, empresas comerciales y otros
intermediarios, asi como también la exportacion directa de bienes y servicios. "
La caracteristica esencial de estas actividades radica en que las actividades de
produccion se llevan a cabo en el pais sede, aungue es posible que el mercado
se realice en el pais anfitrion y que exista una separacion en cuanto a costos de
transporte.

A este respecto, la creciente presencia de empresas extranjeras en mercados
locales, tanto por la via de exportacion como por la de inversion directa, significa
una rivalidad mayor, mas competencia en precios y presién adicional para mejorar
la calidad de los productos.

-

LICENCIAS: Una compaiiia que desee ser mas activa en el comercio
internacional puede hacer uso de una licencia, En este caso, el cesionario
(Compariia Nacional) permite que el concesionario (Compafia Extranjera) haga
uso de sus marcas registradas, patentes, procesos de producciéon, marcas de
fabrica, productos o el nombre de la compania. Por lo tanto, el concesionario
acepta pagar al cesionario regalias sobre las ventas o una cuota fija.

Asi pues, la primera intervencién de una empresa en el extranjero involucra el
otorgar licencias o exportar, y solo después de que se ha alcanzado cierta
experiencia internacional debera considerarse Ja Inversidn Directa en el
Extranjero. -

El licenciamiento o concesién con frecuencia es considerado como transitorio y se
usa para propositos de prueba del mercado o para aprender sobre éi, antes de
entrar de ileno a realizar la Inversién Extranjera Directa.

La licencia puede reducir los riesgos de una compafia al tiempo que incrementa
sus ingresos. El riesgo es menor porque la compania nacional no tiene que
invertir en el extranjero,

CONTRATQ DE FABRICACION: El contrato de fabricacién es recomendable
para las compaiiias que desean invertir mas directamente en el mercado
internacional. En este caso, la compariia podra contratar la producciéon de sus
bienes ¢on fabricantes extranjeros. Es decir, la compaiiia extranjera produce los
bienes a los cuales se les coloca el nombre de la marca de la compania local.

'* Al respecto puede consultarse. R. Negandhi. Anant. “Mercadeo Estratégico Internacional”, Editorial
Legis, Colombia, 1991, p.69
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El contrato de fabricacidon permite que una compafiia decida si es conveniente
invertir en fos mercados extranjeros. Es decir, la compafia locai puede desarrollar
la preferencia por la marca sin grandes inversiones en equipo. Después de haber
establecido una base sélida con relacion a los contratos de fabricacion, la
compania puede involucrarse mas directamente en el exterior.

ALIANZAS: Las alianzas enitre empresas son unc de los fendmenos
empresariales de mayor actualidad. Las alianzas se realizan mediante acuerdos
entre empresas para compartir recursos, capacidades o actividades, con el
propésito del mutuo aprendizaje y {a mejora de la posicion competitiva de ambas
empresas.

Asimismo, una alianza puede ser el procedimiento especifico seguido por una
empresa para entrar en un mercado exiranjero, acompafada por una empresa
local con la que comparte recursos y experiencias.

Asi pues. la alianza puede ser el camino para que una empresa acelere ei proceso
de internacionalizacion y pueda penetrar en un mayor numero de mercados
internacionales, pasando de local a global en un plazo mas breve de tiempo.

FRANQUICIAS: Las franquicias consisten en la cesién del producto o linea de
productos, nombres, marcas comerciales y know-how sobre los procedimientos de
gestién y comercializacién de un negocio a una empresa situada en un mercado
exterior. La empresa que cede la franquicia se denomina franquiciador y la que la
recibe, franquiciado.

La franguicia es un sistema muy eficaz para transplantar negocios a mercados
exteriores. Los productos o servicios son distribuidos por empresas que conocen
perfectamente los habitos y normas del mercado donde actdan. Las franquicias
reducen los problemas de gestion internacional, de riesgo y de inversion,

Los dos principales problemas que surgen a la hora de establecer franquicias en el
extranjero son las restricciones legales que existen en algunos mercados a esta
forma de entrada y las dificuitades para encontrar franquiciados adecuados.

" Tema que es tratado en: Guillan, faques Lambin..“Marketing Estratégico” Editorial McGraw Hill, Espaha.
1995, p.206
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CONTRATOS DE ADMINISTRACION: En este caso, una empresa internacional,
experta en la administracién de determinados negocios, vende sus servicios a
una firma local a cambic de ciertos honorarios.

Un contrato de administrécién permite a la empresa controlar mejor la divulgacion
de su know-how, asegurar el control de calidad y facilita la expansion sin
necesidad de invertir en capital.

La eleccion de ia forma de acceso a nuevos mercados es una de las decisiones
de mayor trascendencia en la estrategia de marketing internacional. Las formas
de entrada que adopte |la empresa tienen efectos directos sobre los resultados
que se obtendran en los distintos mercados, ya que los recursos empleados, los
riesgos que se asumen y el control de |as operaciones seran distintos para cada
tipo de opcién.

Las empresas no tienen por qué adoptar las mismas formas de penetracién en
cada’ uno de los mercados exteriores con los que mantienen actividades.
Habitualmente utilizan distintas formas de entrada en funcion de las
particularidades de cada pais.

Las variables que la empresa debe considerar y ponderar a la hora de
seleccionar la forma de entrada mas adecuada en cada mercado exterior son
de dos tipos:

¢ Variables Intermas: Objetivos, tipo de productosiservicios, recursos
disponibles, grado de internacionatizacién.

¢ Variables Externas: Competencia Internacional, barreras/incentivos legales,
caracteristicas del mercado, riesgo del mercado.

. Todo lo expuesto anteriormente, pone de manifiesto que las estrategias de
entrada estan estrechamente relacionadas con el proceso de internacionalizacion
que sigue una empresa. Es decir, dependiendo de la etapa del proceso en que
se encuentre la empresa, serd mas recomendable una u otra esirategia.
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Finalmente, una misma empresa en una misma etapa de Ssu proceso de
internacionalizacion puede adoptar diferentes estrategias para distintos
mercados, en funcién del tipo de mercado, sus clientes y las oportunidades que
se le presentan, poderio de los competidores, exigencias de los gobiernos, etc.
En sintesis, la estrategia a adoptar depende del sector en que la empresa cpera,
la etapa del proceso de expansion internacional en que se encuentra, y el
mercado en el que pretende entrar.
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1.5 Factores y pautas de los procesos de
internacionglizacién_ de una empresa

La decision de penetrar en un mercado extranjero es una de 1as mas importantes
en la vida de una empresa. Es decir, llega un momento en la vida de toda
empresa donde se presentan menos oportunidades de efectuar operaciones en el
interior.  En este momento, la empresa debe buscar ia opcién estratégica
adecuada para iniciar su proceso de internacionalizacion, debe adaptar sus
productos 'y programas para tener en consideracion las necesidades, las
preferencias, la cultura, el idioma, el clima, etc.; de un pais extranjero.

Las empresas que han tomado la decisién de buscar oportunidades en mercados
exteriores rara vez inician el proceso de internacionalizacién con una
infraestructura completa, es decir, con fabricas y subsidiarias comerciales
repartidas en todo el mundo y una amplia red de agentes y distribuidores. Lo
habitual es que sigan un proceso de expansidn continuada, incrementando
progresivamente su nivel de compromiso,’ recursos y estrategias a nivel
internacional.

Para participar activamente en los mercados internacionales, las empresas deben
aumentar |a competitividad de los bienes y servicios que ofrecen, aprovechando
eficientemente las ventajas comparativas con las que cuentan, dividiendo sus
procescs productivos entre varias empresas y a través de las fronteras y
dirigiendo el consumo de insumos y la distribucién de fa produccién hacia el
mercado mundial. Por [o tanto, el incremento de la productividad y la penetracidn
al mercado global constituyen los objetivos cruciales de las empresas que desean
competir y lograr su desarrolio y crecimiento.

Una empresa que desea internaciconalizarse debe buscar sus nichos; encontrar
los mercados para los productos que es capaz de producir mejor que otros, debe
basar sus exportaciones y su propio crécimiento en la calidad de sus productos y
en la eficiencia para hacerlos. A este respecto, la empresa necesita elaborar una
investigacion de mercados a nivel internacional previa para conocer las
caracteristicas descritas anteriormente. Una vez recolectada la informacion
acerca de los diversos mercados, es preciso analizar la conveniencia y
posibilidades reales de entrar en elios.



E! hecho de que las empresas se incorporen a la competencia internacional, que
penetren y compitan en e! mercado global, trae consigo importantes beneficios
para ellas. En primer lugar, participaran directamente en la transferencia, control y
adquisicidon de recursos que se distribuyen a nivel mundial; modificaran de manera
importante su estrecha vinculacidon en e mercado nacional, disminuiran
considerablemente el riesgo globa! de la empresa, incrementarén la diferenciacién
y disminuiran los costes del producto. .

Asi como estdn aumentando los beneficios de la internacionalizacion, estan
disminuyendo sus inconvenientes, es decir, los costes de transporte vy
comunicaciones tienen una tendencia ya de muchos afos a bajar; la evolucién
cultural esta llevando a una homogeneizacion de los gustos y estiios de vida; los
gobiernos estan permitiendo un mayor flujo comercial internacional, rebajando
aranceles y barreras aduaneras. Asi gradualmente, dichos beneficios estan
forzando la evolucion de muchas empresas a mercados externos.

E! primer factor relevante en todo proceso de internacionalizaciéon es disponer de
un producto de calidad suficiente para ser ofrecido en los mercados exteriores. La
combinacién producto a ofrecer y mercado a servir es la primera que debe tomarse
en el proceso de internacionalizacion.

La similitud en los procesos de comercializacién, la dimensién del mercado, la
semejanza de los mercados exteriores en el mercado local, la existencia de
canales de distribucion parecidos, [a cercania fisica, el grado de rivalidad existente,
el riesgo de cambio, la estabilidad econdomica y politica y la familiaridad de la
empresa con dichos mercados determinan ta eleccion del mercado a servir. Por lo
tanto, la empresa que busca el éxito en ef exterior debe evaluar la importancia de
cada uno de estos elementos para elegir el mercade mas adecuado en relacion a
la situacion de la empresa.

Una vez determinada la combinacion producto-mercado, es importante seleccionar
a una persona experta en el mercado exterior determinado que conozca a fondo
las peculiaridades de los clientes, la publicidad y ia distribucion del pais destine.
Dada la falta de conocimiento de la empresa acerca de los mercados externos y de
experiencia en una cperacion de este tipo, existe gran incertidumbre sobre los
resuiltados de esta transaccion, con lo cual un especialista en la empresa sera
fundamental para su desarrcllo porque ayudara a decidir si lo mejor es exportar,
invertir en el pais correspondiente ¢ licenciar el producto o la tecnologia. Ademas
tomara en cuenta si es mejor hacerlo solos ¢ en alianza con alguien, o incluso, silo
mas adecuado es adquirir una empresa local.



A medida que la empresa adquiere un mayor conocimiento y experiencia en el
exterior, aumenta la presencia en aquellos mercados en los que estd ya
introducida y, simultaneamente, inicia la expansion en nuevos mercados.

Si bien, existen impulsores o promotores internos y externos en el proceso de
internacionalizacién de la empresa:'®

INTERNOS: Miembros de la aita direccion de la empresa que estan
completamente seguros de la ventaja competitiva que posee la empresa y que
tienen una actitud preferente hacia lo internacional.

EXTERNQOS: Camaras de Comercio, Asociaciones Industriales, Bancos,
Agencias Gubernamentales y otras empresas.

Estos promotores deben tener motivos importantes que justifiquen dicha aventura
internacional. Entre ios principales motivos se encuentran:

Vocaciédn Internacional

Ei sector industrial en el que compiten exige su salida al exterior

Rentabilidad

Diversificacion de riesgos

Estar cerca de los principales rivales para aprender nuevas formas de competir

con ellos

¢ Ciclo de vida del producto. Cuando el producto en el pais de origen ha llegado
a la fase de madurez, le resulta conveniente exportar a otros paises donde el
producto todavia no es conocido.

¢ Estar al tanto de las Gltimas innovaciones tecnoldgicas de la competencia

LR v B v e Nl

Asi pues, todo empresario o directivo con verdadera vocacién internacional, debe
tener presente que todo proceso de internacionalizacién es a largo plazo, es
decir, el proceso de internacionalizacién de la empresa es un proceso gradual y
se caracteriza porque la empresa va comprometiendo recurscs a medida que
aprende de los mercados externos.

Por lo tanto, la correcta internacionalizacion de la empresa no es sino el resultado

de un proceso de aprendizaje. A medida que la bmpresa se va
internacionalizando mas, su complejidad de organizacion crece y la sofisticacion
de sus sistemnas de control y gestién aumentan considerablemente.

'* Jarrillo, José-Carlos. “Estrategia Internacional. mas alla de la exportacion” Editoriat McGraw Hill,
Espasia, 1991, p.62
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Una vez decidida la estrategia de entrada conveniente, la empresa debe decidir el
ambito de productos y el 4mbito de paises en los que debe o0 puede operar. A
este respecto, la empresa internacional debe revisar constantemente |a
modalidad que ha escogido para penetrar en el mercado de destina. De hecho,
una ¢osa es la estrategia de entrada por primera vez en un pais extranjero, y otra
la estrategia de operacién en el. La primera suele ser una estrategia de acceso
inicial, que servird para alcanzar las metas que la empresa se ha trazado,
asimismo es necesaria como parte del proceso de aprendizaje. Con este objeto la
empresa deberia estimar el potencial actual y futuro de cada mercado, evaluar los
riesgos comerciales y el riesgo pais. Estimar el potencial de ventas de la propia
empresa y calcular sus costes, beneficios e inversiones antes de tomar una
decision. .

Una vez que la empresa ha decidido la opcién estratégica adecuada para
profundizar en su proceso de internacionalizacién, debe determinar el
procedimiento apropiado para posicionarse eficazmente en los mercados
internacionales en relacion a sus posibles clientes y empresas rivales. Es decir,
la empresa tiene que buscar un posicionamiento en el mercado adecuado a sus
capacidades y a ias tendencias del mercado, pero al mismo tiempo, ha de buscar
modos y procedimientos de proteger esa posicién, y si es posible mejorarla. Cabe
destacar, que el posicionamiento de la empresa no ha ser idéntico en todos los
paises, es decir, se debe efectuar en funcion de cada pais y de cada uno de los
segmentos de mercado en los que la empresa opera.

El pais juega un papel muy importante en el proceso de internacionalizacion de
una empresa porque puede ofrecer un entorno o una plataforma de mayor calidad
para apoyar la competitividad empresarial, y por tanto, impulsar su proceso de
internacionalizacion.

Asimismo, un pais puede apoyar la competitividad de las empresas y su proceso
de internacionatizacion creando y mejorando condiciones necesarias internas,
para que de alguna manera sea considerado plataforma de internacionalizacion
de primera magnitud, tanto para exportar o invertir en el extranjero, como para
atraer inversidn extranjera. Las condiciones que un pais ofrece para la
internacionalizacion de las empresas se refieren no sélo a la politica econdmica
general, sino también al sistema educativo, al sistema financiero, al sistema fiscal,
a la red de transportes, comunicaciones e infraestructura y a la creacién de
empresas.'®

'8 Canals. Jordi. “La lnternacionalizacién de la Empresa”. Editorial McGraw Hill, Espaila, 1994, p.75
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En concreto, los ambitos principales de actuacién del gobierno para propiciar ia
-internacionalizacion de la empresa son:

0 Garantizar una estabilidad econdmica sana, con tasas de mﬂacuon bajas, tipos
de interés razonables y un tipo de cambio competitivo.

¢ Contribuir a una mejora sostenida en la capacidad de competir por parte de Ia
empresa, en aspectos como educacion, coste de energia, costes financieros,
infraestructura, tasa de ahorro, etc.

Por otra parte, es necesario considerar que las empresas que emprenden el
proceso de internacionalizacién deben estar preparadas para superar una serie
de obstaculos inherentes a dtcho proceso. Entre las principales dificultades que
se presentan, se encuentran:'’

Escasez de Recursos Humanos. Se dice que la mayor parte de las empresas
carecen de directives profesionales y personal preparado para operar en un
entorne internacional.

Obstaculos Financieros. Se presentan en el avance a etapas del proceso de
expansion internacional gque involucran un mayar compromiso de recursos
monetarios, en la falta de créditos a la exportacmn y en la fluctuacion de
monedas.

Diticultades Logisticas. Aumentan con la lejania de los mercados. Se
manifiestan en costosos viajes para explorar los mercados, altos fletes, elevados
costes de coordinacidn y control.

Obstéculos Comerciales. Aparecen cuando existe desconocimiento de
oportunidades comerciales en el extranjero, faita de contactos en el pais destino y
de conocimientos en canales de distribucion, practicas legales, mercadotecnia,
etc.

Restricciones Legales. Todas ias impuestas por los gobiernos, especialmente
las del pais que recibe la exportacion o la Inversién Extranjera Directa. Entre
“dichas restricciones se encuentran principalmente las barreras arancelarias y no
arancelarias.

Competencia. |.a empresa que desea intemacionalizarse deberd tener en
cuenta gué se encontrara con nuevos competidores con caracteristicas muy
distintas a los competidores nacionates a los que ya esta acostumbrada. Para
poder competir con éxito, es necesario entender cudles son las bases en las que
apoyan su fuerza estos nuevos competidores y como se les puede contrarrestar.

** Jarillo, jos¢-Carlos, Obra citada. p.68
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El proceso de internacionalizacién entrafta riesgos para la empresa, dada la
incertidumbre que rodea a ios mercados externos que le son desconocidos en
términos de cultura, idioma, practicas de negocios, etc. Esta falta de
conocimiento de {os mercados externos y la dificultad para obtererio, es uno de
los principales obstaculos para una rapida expansion internacional.

Por lo tanto, el avance de la empresa en el terreno internacional no suele ser
brusco, sino gradual y cauteloso, buscando familiarizarse poco a poco con el
mercado externo.

La expansién internacional de una empresa es la consecuencia de un proceso de
decisiones de ajuste a las cambiantes condiciones de la empresa y del entomo.

Las etapas mas usuales en el proceso de intemacionalizacién de la empresa son
las siguientes:

Exportaciones Pasivas. En esta primera etapa, la empresa cumple
pedidos esporadicos en el exterior que no ha buscado. Por su parte, no ha
tomado la decision de iniciar el proceso formalmente.

Inicio de las Exportaciones Activas. En la segunda etapa, la empresa ha
tomado la decision de abrirse a nuevos mercados buscando las oportunidades
comerciales que pudieran brindar éstos. Persigue de forma deliberada su
internacionalizacion, valorando las ventajas y las dificultades del proceso. Es el
comienzo de una politica activa de exportacién.

Consolidacién de las Exportaciones. A medida que crece el nimero de
exportaciones, la empresa va consolidando su posicion en los mercades
exteriores. Sin dejar de operar en los mercados mas cercanos, extiende sus
operaciones a otros mas alejados. Al mismo tiempo, aumenta su grado de
compromiso con los mercados mas conocidos y que mas oportunidades ofrecen.
En esta etapa una parte creciente del volumen de ventas se realiza en el ambito
internacional.

Establecimiento de Subsidiarias Comerciales. La apertura de
sucursales o filiales comerciales exige un importante esfuerzo en recursos
financieros y humanos, por lo que s6lo las empresas que han consolidado su
expansion en mercados exteriores se deciden a realizar esta inversion en
aquellos en los que el volumen de ventas lo aconseja.

Establecimiento de subsidiarias de Produccién. Esta es la Ultima fase
del proceso de internacionalizacién, y la etapa en la que se encuentran las
principales muitinacionales. En esta etapa se consolidan las actividades
intemacionalgs de la empresa, se compite de igual a igual con fas firmas iocales,
y se llega lo mas cerca posible al consumidor final.
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Etapas del proceso de internacionalizacion .

EXPORTACIONES
PASIVAS '
m .

CINICIO -
EXPORTACIONES
ACTIVAS

U
CONSOLIDACION

: DE LAS :
EXPORTACIONES

ESTABLECIMIENTO
DE SUBSIDIARIAS
COMERCIALES

U
'ESTABLECIMIENTO

DE CENTROS DE
PRODUCCION

Es necesario considerar que las stapas antes descritas no pretenden sugerir que
exista un camino Unico para avanzar en el proceso de internacionalizacion. El
rumbo a seguir dependera de los recursos de la empresa, de las condiciones del
sector en el que la empresa opere, y de sus aspiraciones.
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En la actualidad, se pueden distinguir cuatro tipos de empresas internacionales
que proporcionan distintas pautas en el proceso de internacionalizacion
empresarial, las mismas son:

¢+ Empresa Exportadora. Se caracteriza porque exporta desde el pais de origen
a algunos mercados extranjeros, o bien, concentra las actividades de la
empresa en el pais de origen.

¢+ Empresa Multinacional. Su objetivo principal es la reproduccion casi exacta
de la empresa matriz en cada una de las filiales en el extranjero. Pretende
explotar. internamente las ventajas competitivas importantes que posee.

¢ Empresa Global Se caracteriza por el fuerte peso de las operaciones
internacionales dentro de la empresa y mantiene una alta concentracion de
actividades criticas en el pais de origen.

¢+ Empresa Transnacional Combina adecuadamente una eficiencia econémica
maxima, una capacidad de dar respuesta a los mercados locales y una
flexibilidad para transmitir a toda la organizacion las experiencias e
innovaciones que surjan en alguno de los paises.

Antes de emprender el proceso de internacionalizacion de la empresa, hay que
tener presente que participar en la economia global y competir internacionalmente
significa que !as empresas tendran gque enfrentarse a la competencia
intemacional en el mercado doméstico. De este modo, &5 necesario tener
presente que éste forma parte de la economia global y que en el estan
participando, y lo haran con mucho mayor fuerza infinidad de productos y de
companias extranjeras. '

En suma, el éxito en el praceso de internacionalizacién de la empresa, no as sino
el éxito competitivo de la misma Hevado a un planc de mayor complsjidad.
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Entre las ventajas de la internacionalizacién empresarial, destacan las siguientes:

VENTAJAS DE LA INTERNACIONALIZACION




Apertura y globalizacién se han convertido en indicadores de desarroilo
econdmico para todas las naciones del orbe. Y aunque para cada economia
internacional ambos términos representan diversos niveles de avance vy
potencialidades, de liderazgo y dependencia, es un hecho que ambas tendencias
dominan cada dia mas el entorno internacional actual. De este modo, para
cualquier nacidn en desarrollo el riesgo que representaria su faita de
incorporacién a dichas tendencias tendria consecuencias negativas incalculables
de atraso y aislamiento.

México es un pais que ha optado por la apertura econémica y en el que sus
capitales privados de mayor envergadura muestran evidencias claras de una
tendencia hacia la globalizacion. Los beneficios de la apertura econdmica y su
incorporacién a la globalizacién, estan representados por  importaciones,
especialmente las de bienes de capital, que se traducen en incrementos de la
productividad industrial y repercuten en |a calidad de los productos terminados y
el nivel general de precios. Por supuesto, esto queda condicionado a que se
fortalezca el sector exportador nacional para conseguir una balanza comercial
equilibrada. -

La inversion extranjera puede propiciar la reestructuracidon de la economia
mexicana, siempre y cuando se dirija a sectores estratégicos para ia competencia
moderna. Por lo tanto, en este contexto de globalizacion, tas estrategias de las
Empresas Transnacionales cobran progresiva importancia toda vez que las
decisiones de transferir tecnologias, invertir y generar flujos comerciates pueden
ejercer considerable influencia en la competitividad de las empresas mexicanas.
Asi pues, en el caso de México, se considera que la extension de dichos
monopolios en ia economia mexicana, y la internacionalizacion de empresas
nacionales, han fomentade la apertura econdmica y la incorporacion a la
glebalizacién empresarial.
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CAPITULO 2

“El panorama empresarial en México,
reflexion y andlisis”



2.1__Las empresas transnacionaies en México.
Ubicacién sectoriai y andlisis

La exportaciéon de capital extranjero hacia México adquiere importancia en el
uitimo cuarto del siglo XIX, o sea bajo el Porfiriato. Con anterioridad se hacen en
" ciertos momentos inversiones aisladas, en general pequefias, y desde poco
tiempo después de consumarse la independencia politica se contratan
empréstitos, a veces en condiciones perjudiciales para el gobierno mexicano y
cuyo reembolso provoca graves desequilibrios, frecuentes incumplimientos,
presiones diplomaticas, dificiles situaciones politicas y también intervenciones
militares.

En términos generales la inversién extranjera durante el Porfiriato, fue en
ascenso, en la medida que las negociaciones con Estados Unidos y los paises
europeos iban creando las bases para facilitar su presencia. El régimen porfirista
se caracterizd basicamente por las facilidades que ofrecia. al capital extranjero asi
como por la politica liberat que no limitd ni reguld la entrada de capitales ni la
salida de utilidades. i

La inversion estuvo orientada hacia la mineria, los ferrocarriles, en empresas
agricotas sobre cultivos de exportacion. café, cacao, algodon, vainilla y azdcar,
asi como en la estructuracién del sistema bancario. Por ésa época inician
operaciones grandes monopaolios petroleros: Mexican Eagle Qil, Eagle Oil
Transport y The Mexican Petroleum. En el ramo de la electricidad, las inversiones
mas fuertes correspondieron a Inglaterra y Estados Unidos. El capital Francés
que ocupd el tercer lugar, se concentraba en la banca y el comercio, actividad
ésta uitima en que destacaban los grandes almacenes, cémo El Patacio de Hierro,
El Puerto de Liverpool, El Centro Mercantii, Paris Londres, etc.®

L os males que acarreé ia inversion extranjera durante el Porfiriato fueron parte de
un sistema de privilegio que caracterizd todo ese periodo. Este sistema logro el

. adelanto econdmico del pais al dotarlo de una infraestructura sdlida, la cual
permitié la explotacién de recursos naturales y le garantizé un flujo constante de
capitales. Sin embargo, la incapacidad del propio sistema para adaptar cambios
radicales al esquema social, produjo un desajuste que se tradujo principalmente
en los sectores mayoeritarios de la pobiacion. Esta situacion dio lugar a fa
Revolucién de 1910, movimiento con et que las masas populares y la pequefia y
mediana burguesia intentaron acabar con la concentracién de la rigueza y con el
dominio extranjero. :

¥ Tema analizado en detalle en: Cecefia Gamez, José Luis. “Mexico en 1a érbita imperial”, Editorial
El Caballito,México. Vigésima cuarta edicion, 1991, p.43
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Cabe mencionar que hasta antes de la Revolucion Mexicana, lo que
fundamentalmente caracterizo a la inversién extranjera en nuestro pais fue que
provino en gran pare de Inglaterra y Estados Unidos, que al fin de periodo era ya
el primer inversor. Dicha inversidn se destind primero a los ferrocarriles, después
a la mineria y mas tarde al petroleo; llegd a través de grandes Empresas
Transnacionales que con frecuencia dominaban sus campos de operacién
rapidamente.

Scbre todo durante los afos de la lucha armada la inversién privada se
interrumpié salvo en la industria petrolera. Pero las cuantiosas exportaciones de
petrdleo no impidieron e! desequilibrio de la balanza de pagos ni la caida del
peso.

La crisis de 1929 y la depresion siguiente hicieron caer la demanda, la
produccion, los precios y el comercio exterior, paralizando ademas el movimiento
internacional de capitales.

Cuando en 1934 el general Lazaro Cardenas tomd posesion como Presidente de
la Republica, de inmediato adopté una politica tendiente a realizar cambios
astructurales que incluia bésicamente: reforma agraria, mayor intervencion
gubernamental en la vida economica y, sobre todo, nacionalizacién en los
sectores econdmicos fundamentales. La nacionalizacién de mayor trascendencia
fue fa del petrolec que did al pais el control de tan importante actividad, gue ya
integrada a la economia nacional contribuyé al desarrollo general del pais.

Las tendencias nacionalistas del cardenismo produjeron una reduccion de mas de
un 40% en las Inversiones Extranjeras Directas, que pasaron de 35900 millones de
pesos en 1935 a 2262 millones en 1940;" sin embargo hay que sefalar que en
esa época, como consecuencia de las nacionalizaciones y expropiaciones, la
deuda externa aumenté considerablemente.

En los afos cuarenta, la distribucidn sectorial de la inversion extranjera era muy
diferente a la actual. En esa época las actividades receptoras de inversion eran
preferentemente los transportes y las comunicaciones, |a electricidad y ia mineria,
en ese orden.

19 Cecefia Gamez. José Luis. Obra citada. p.47
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Con la Segunda Guerra Mundial, la inversidn extranjera comenzd a crecer de
nuevo, sobre todo en los servicios publicos y los transportes, aunque también en
forma significativa en la industria y el comercio. El Banco de México considerd que
entre 1946 y 1956, la Inversion Extranjera aumentd de 2824 a 11941 millones de
pesos. Asimismo, entre 1950 y 1955 la inversion extranjera pas¢ de 566 a 853
millones de délares, y en 1960, la inversidn se calculaba en 1081 miliones de
dolares.?

Durante la Segunda Guerra Mundial, el desarrollo industrial de Meéxico se
caracterizé por la sustitucion progresiva de manufacturas que venian
importandose. Este proceso conformé la estructura de la Industria Nacional y
moided las politicas de fomento que se habian implantado. Asi pues, la sustitucion
de importaciones repercuti¢ considerablemente sobre la economia mexicana, al
hacer de la industria una actividad dedicada exclusivamente a abastecer el
mercado doméstico y sobre todo a los grupos urbanos. Los insumos industriales
importados se pagaron casi exclusivamente con las exportaciones de los otros
sectores y cuando éstos resultaron insuficientes, mediante el endeudamiento
externo y la importacién de capital.

La importacidon de capital adquiere una importancia creciente en la medida en que
las Empresas Transnacionales amplian su campo de accidon en la industria
nacional, a través de la Inversion Directa o mediante contratos de tecnologia, van
elevando su participacion en las ramas de la industria mexicana.

Este proceso se acenttia considerablemente en fa década de los setenta con
motivo del crecimiento industrial y por la fuerte presencia de empresas
transnacionales. Por lo tanto, la inversion Extranjera en México estuvo presente a
lo largo de todo el procesc de industrializacion sustitutiva de importaciones, es
decir, la carencia de restricciones respecto a las ramas manufactureras en que
podian invertir, las facilidades fiscales a que podian acogerse, la ausencia de
limitaciones sobe la técnica a emplear, la ausencia de un mercado cautivo y 1a
facilidad para repatriar sus capitales a una tasa de cambio libre y estable hicieron
del desarrollo industrial de México un terreno deseable para el capital extranjero.*'

3 Fajnzylber, Fernando. Obra citada. p.123
o Sepulveda, Bemardo, “La Inversion Extranjera en México” Editorial Fondo de Cultura Economica,
Meéxico, 1973, Cap. I
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Este hecho propicié que las Empresas Transnacionales penetraran fuertemente
en las diversas ramas industriales casi sin ninguna restriccién, es decir, la
ausencia de politicas rectoras para la industrializacion nacional, ha generado que
las Empresas Transnacionales radicadas en México impongan sus normas, sus
patrones y sus productos al desarrollo industriai del pais. Dichas empresas, se
han aprovechado de la imprecisién de los objetivos, la carencia de criterios
especificos, la extrema libertad de las politicas gubernamentales y la posicién de
desventaja de las empresas mexicanas.

A principios de los afos setenta operaban en México aproximadamente 1800
empresas con capital extranjero y un numerc no preciso de compaiias que usan
marcas, pagan por patentes o estan estrechamente ligadas a la red de
comercializacion de las Empresas Transnacionales.?

Entre las empresas con Inversion Extranjera se encontraban varias de las
principales del pais, al grado de formar parte de aquéllas que determinaban el
curso del proceso de crecimiento econdmico, las condiciones de ampliacion del

mercado y por tanto el comportamiento de la inversién, ! empleo y el consumo
productivo.

" En esos afios, entre aguellas ramas con mayor presencia del capital monopolista
extranjero esta la automotriz, la industria ilantera, la quimica farmacéutica, la
publicidad y alguna parte de la industria alimenticia.

Los elementos considerados anteriormente indican que la presencia del capital
extranjero en la industria del pais era sumamente variada, existiendo ramas en las
que dominaba por medio de filiales, y otras en que era socio de capitales nativos
y unas mas en que sus relaciones con empresas nacionales se establecian por
medio de la tecnologia, las exportaciones e importaciones y en general todo
aquetlo que puede contribuir a hacer més lucrativa la operacién de diversas
firmas.

Por lo tanto, las Empresas Transnacionales han penetrado, a 1o largo de los afios,
en la industria nacional por dos medios:

¢ Mediante la compra de empresas establecidas -
0" Asociaciones con empresarnios mexicanos

Este hecho ha propiciado que dichas empresas adquieran poder en el mercado
mexicano, porque indudablemente son ellas las que en gran medida dominan las
ramas mas dindmicas, las que marcan los criterios de eficacia, las que establecen
los criterios de disefio y calidad y las que determinan la tecnologia en la industria
nacional.

2 Sepitveda. Bernardo. Obra citada.
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Durante la década de los setenta, se incrementa sensiblemente el nimero de
empresas que cuentan con inversion extranjera, diversificandose atn mas las
relaciones con los capitales del pais. De 1970 a 1980 se pasa de algo mas de
1800 empresas con inversion extranjera directa a cerca de 5400, lo mismo que
senala un aumento de aproximadamente 230%. Asimismo, de 1973 a 1980
fueron creadas 1554 nuevas empresas con participacion de inversion Extranjera
Directa, la mayoria a partir del afo de 1978.%

En la industria automotriz, la presencia del capital extranjero exhibe las mismas
modalidades que tenia al principio de la década de los ochenta. En el mercado
de aulos chicos et lider es Volkswagen y de los grandes, los 3. consorcios
norteamericanos Ford, Chrysler y General Motors, En la actualidad se muiltiplican
o involucran a cada vez mas grupos, destacando entre otras las inversiones de
Ford en Nemak, empresa dei grupo ALFA que fabrica cabezas de autos, en
Caraplastic de VISA para producir tableros y componentes plastlcos y en
Vitromex del Grupo VITRO para manufacturar cristales para automévil.**

En la industria Quimico-Farmacéutica de Cosméticos y jabones, etc. la presencia
de empresas con capital 100% extranjero continla siendo determinante. Son los
casos de Ciba-Geigy, Quimica Hoeschst de México, Bayer de México, Johnson
and Johnson de México, etc.

La constitucion de empresas conjuntas, la adquisicion de parte del capital por
inversionistas del pais y los acuerdos en materia de transferencia de tecnologia
en ofros sectores de la industria guimica, principalmente en la basica y en la
petroguimica secundaria son un fendmeno mas amplio que incluye a grupas tan
impartantes como Celanese Mexicana o empresas con participacién de PEMEX y
-NAFINSA.

La constitucidbn de empresas con capitales nacionales y det extranjero con
participacion mayoritaria de los primeros tiene gran importancia, al grado de que
en algunas ramas la Inversién Extranjera Directa se realiza en esta forma casi en
su totalidad. De mayo de 1973, cuando entra en vigor la Ley para.Promover la
Inversiéon Mexicana y Regular la Inversion Extranjera, a diciembre de 1981 se
crean 1669 empresas mixtas destacando los afios de 1979 a 1981 cuando se
constituye el 50% del total. Ademas se mexicanizan cerca de 350 empresas mas
que ya operaban por medio de la adquisicién de acciones por inversionistas del
pais, incluidos en este grupo algunos verdaderos CONsSCrcios como Condumex
Purina, San Cristébal, Kimberly y Celanese.”

*3 Fuente: Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial. Anuario 1981, México. p.6
* Véase, Mike Davis. “El viaje magico ¥ misterioso de la reaganomania”, Revista Nexos, México, abril
" 1985, p.98
** Tema tratado en Chumacero, Antonio. “La Inversién Extranjera en la Balanza de Pagos y Ia Politica de
Mexicanizaciones”. Editorial Fondo de Cultura Econdémica, 1981, México. p.935.
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De este modo, las medidas tomadas por México para eliminar el agotamiento del
medelo de sustitucién de importaciones, son los primeros pasos tendientes a la
globalizacion de nuestra economia y a nuestra participacion en las naciones de
economia abierta. Es decir, el agotamiento de dicho modelo, dio lugar a una
nuaeva estrategia de desarrcllo en México, en el que la Inversién Extranjera
Directa adquirid un papel prominente. A este respecto, se desarrollaron medidas
de estabilizacion y programas de ajuste estructural que ofrecieron grandes
incentivos a los inversores extranjeros a través de los programas de conversién
de |la deuda externa en capital a partir de los ochenta.

La crisis econémica que sobreviene en 1982 en |la economia mexicana, puede
caracterizarse como el afloramiento de una serie de condicionantes y
desequilibrios que se habian formado en el pai$, debido al esquema de
desarrolio. El haber privilegiado el desarrollo de una industria local orientada a
satisfacer basicamente el mercado interno, es decir, no exportadora pero si
demandante de cantidades crecientes de importaciones en un entarno de grandes
facilidades, fomenté un persistente desequilibrio externo, al requerirse recursos
del exterior para cubrir el saildo deficitario de la balanza de pagos. Este saldo fus
cubierto cada vez en mayor medida a través del endeudamiento externo. Por lo
tanto, ia Inversién Extranjera Directa hacia nuestro pais decrece con motivo del
aumento de las tasas de interés y la caida de los precics del petréleo.

Es hasta mediados de jos ochenta, cuanda se restablece el incremento masivo de
corrientes de Inversién Extranjera Directa hacia México, en virtud del éxito del
programa mexicanc de conversién de deuda externa de capital y una serie de
factores macroeconémicos que permitieron reducir la inflacion y modificaron la
creencia de los inversores acerca del potencial de crecimiento del pais.

Desde el inicio de los ochenta, fa abierta alineacion al capitalismo giobal
transformé radicaimente nuestras estructuras econdmicas y sociales. Uno de los
cambios mas trascendentes fue la apertura al capital extranjero, a las Inversiones
Directas primero y a las financieras a partir de 1989.

En los aros noventa, las actividades de las Empresas Transnacionales radicadas
en México se consideran benéficas y como una contribucion al crecimiento y
desarrollo econdmicos. Ademas suele reconocerse la capacidad de la inversién
Extranjera Directa para acrecentar ias competencias en materia de tecnologia, de
gestién y de comercializacion en los paises receptores.
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Durante 1991, México captd 4742 millones de dodlares, situdandose como el octavo
receptor a nivel mundial y temporalmente como el primero entre los paises en
desarrollo. La mayor parte de esta inversion provino de Estados Unidos, vy de esta
forma, segln datos del Departamento de Comercio de ese pais, México en ese
afo fue el 2° pais receptor de inversiones norteamericanas.”®

Hasta finales de los ochenta, la mayor parte de la Inversion Extranjera Directa se
destinaba a la industnia manufacturera. Sin embargo, entre 1990 y 1894, los
servicios representaron un 61% de los flujos anuales de inversién directa, frente a
un 36% en las manufacturas. Durante el mismo periodo, la proporcion de las
manufacturas en el stock total de Inversion Extranjera Directa descendid del 63%
al 54%, mientras que fa de los servicios aumenté del 36% al 45%.% La apreciacion
de la moneda mexicana fue una de las causas principales de esta evolucion, al
estimular simultdneamente la inversién en el sector de servicios y reducir la
competitividad de las exportaciones mexicanas. De ahi la tendencia al
estancamiento de la Inversidn Extranjera Directa en la industria manufacturera.

Dicha evolucion de los servicios surgié, en primer lugar, porque la intensificacion
de la liberalizacidén de mercados dejo fuera a las operaciones no competitivas de
propiedad extranjera en el sector manufacturero mexicanc. En segundo terming, el
rapido crecimiento de la Inversion Extranjera Directa en los servicios se explica en
parte por el reducido nivel inicial de inversiones en este sector y por la
incorporacion de un gran numero de nuevos agentes al mercado con el
advenimiento del Tratado de Libre Cemercio.

También la inversién en la industria electrénica ha crecido sensiblemente en los
ultimos afios. La Inversiéon Extranjera Directa ha sido especialmente dinamica en
México, donde una serie de Empresas Transnacionales han radicado sus
cperaciones para todo el hemisferio, entre ellas, Ericsson, Hewlett Packard,
Motorcla y Xerox, etc.

Un aspecto cualitativamente relevante de este flujo de inversién foranea es que en
su mayor parte representa la creacion de empresas nuevas, en especial por medio
de coinversiones con capital nacional, superando a las inversiones en ramas
tradicionalmente de control extranjero como son la industria automotriz y la
quimica.

* Marquez Ayala, David. “Reporte Econémico: Sector externo y TLC™, Unidad Técnica de Economia,
Periodico: La Jornada, Meéxico, Julio 21, 1997, p. 26

7 Mortimore, Michael, ~América Latina frente a la Globalizacién”. Santiago de Chile, 1994, CEPAL. p. 15-
16.
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La nueva Ley en materia de Inversion Extranjera entra en vigor en 1993 y ofrece a
todo inversor extranjero un accesc equivalente a los de los “inversores del TLC".
Esta ley también elimina los criterios previamente vigentes de ejecucion, reduce
los obstaculos administrativos y delimita los sectores donde ia Inversién
Extranjera Directa esta sometida a restricciones; es decir, el estado conserva el
monopolic en la generacidon de energia, los ferrocarriles y la industria
petroquimica basica.

La Inversion Extranjera Directa Europea en México se triplicd en el periodo 1990-
1994 con respecto a 1985-1990. Reino Unido encabezd la lista de inversores
europeos con un 28% de la Inversion Extranjera Directa Europea total entre 1990
y 1994, seguido por Alemania 27% y Espafia 21%. La Inversion Extranjera
Directa Belga que representd mas de 17% de la Inversion Extranjera Europea en
México en 1991 y 1992, se redujo bruscamente en 1993, manteniéndose en bajos
niveles en 1994.°° Pero se dice que no ha respondido con el vigor esperado.

La Inversién Extranjera Directa Japonesa en México ha tenido escasa importancia
en los ultimos diez afios, representando un 6.5% de los flujos totales en el periodo
1990-1894. No obstante, la inversidén Extranjera Directa Japonesa experimentd
un sensible aumento en 1994, pasande de séic un 0.4% del total al 12%. Este
hecho podria explicarse por la incorporacién de México al Tratado de Libre
Comercio.?® :

A continuacion se muestra la participacion parcentual de los diferentes paises con
inversiones directas enMéxico, y la dindmica evolutiva seguida por los mismos en
los ditimos veinte afios:

* IMRED, Revista Mexicana de Politica Exterior No. 49, “México v la Unién Europea”, México, 1996,
p 149,
< BID. Obra citada, p. 34
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INVERSION EXTRANJERA DIRECTA EN MEX!ICO
{Participacién Porcentual Anual por Paises)

1975 5017 701 29 730 00 62 55 43 09 10 20 00 00 7.
1980 8459 690 15 705 00 86 30 56 24 15 59 00 00 3.1
1985 14629 673 16 689 00 81 31 54 26 16 61 00 00 42
1986 17053 648 16 664 00 81 33 48 28 16 61 00 00 69
1987 20930 655 14 €69 00 82 47 44 29 14 56 00 00 59
1988 24087 621 13 634 09 69 73 42 26 14 55 00 00 78
1989 26587 726 15 741 19 34 18 78 18 03 06 00 00 83
1990 30310 620 15 635 34 77 31 34 03 04 32 00 00 150
1991 33875 669 21 69.0 34 24 21 19 12 04 21 00 00 175
1992 37474 459 25 484 23 24 119 88 10 00 24 00 00 228
1993 42375 715 15 730 18 23 39 21 13 00 15 00 00 141
1994 52534 445 72 S17 72 30 58 05 14 01 35 120 102 48
1995 60147 633 21 654 91 71 27 26 05 08 08 07 28 75
1996 65793 660 87 747 58 29 10 12 07 11 03 51 2.0 5.2

Nota; " Paraisos Fiscales (Antiflas Holandesas, Bahamas, Bermudas, Islas Caiman, Panamj, e
Islas Virgenes). )

Fuente: Marquez Ayala David. “Reporte Econémico: Sector Externo y TLC™, Unidad Técnica de
Ecenomia, pericdico “La Jornada”, México, Julic 21, 1997.

El Tratado de Libre Comercio entre México, Canada y Estadds Unidos establece
una serie de disposicicnes sobre inversion Extranjera Directa que se basan en
cinco factores centrales:*

1) El inversionista extranjero gozara de un trato no discriminatorio en los paises de
la region, con respecto a su establecimiento, adquisicidon, expansién vy
administracion.

2) Las partes extenderan a los inversionistas de la regién los beneficios que
otorguen a los de otros paises.

3) Los gobiernos no impondran requisitos de desempeno que distorsionen el
comercio, como condicién para aprobar ia inversidn y otorgar un incentivo.

4) Se garantiza la libre convertibilidad de la moneda y las transferencias al exterior.

5) Los gobiermos podran expropiar las inversiones realizadas en su territorio por
causa de utilidad publica, de manera no discriminatoria.

** Gerra Puche, Jaime, “Avances en la Negociacion del Tratado de Libre Comercio entre México, Canada y
Estados Unidos, SECOFIL, 1991, p. 67
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Cabe mencionar, que adn antes de la firma del Tratado de Libre Comercio, las ~
empresas estadounidenses habian empezado a invertir fuertemente en las
maquiladoras mexicanas, alentadas por la liberalizacién de los regimenes
comercial y de Inversion Extranjera Directa en México.

Asimismo, al firmar el TLCAN, el gobierno mexicano aceptd incluir en el misme, la
cldusula que otorga al capital extranjero el trato de nacional, que significa que
México no puede dar a sus empresas ningun trato especial sin otorgarselo
automaticamente a las empresas extranjeras; y esto incluye. las compras
gubernamentales, las concesiones, y las privatizaciones.

Los efectos no se han hecho esperar. Por ejemplo, segun datos de ia Camara
Nacional de la Industria de Transformacion, de 1200 empresas de bienes de
capital que existian en el pais, escasamente gueda ia mitad y muchas de éstas
operando a un 20-30% de su capacidad instalada.

Meéxico se beneficid considerablemente de la participacion extranjera en el sector
servicios (Telecomunicaciones, Turismo y Servicios Financieros). Dicha
participacion representaba en 1995 el 45% del stock de Inversién Extranjera
Directa. La Inversion Directa en los servicios suele implicar la realizacién de
inversiones conjuntas en operaciones de franquicia. Estas han pasado de sélo 10
en 1890 a 125 en 19893, muchas de ellas vinculadas con firmas
estadounidenses.”

En general puede decirse que la participacién de la inversion extranjera directa
procedente de Estados Unidos y Canad3, ha tenido una distribucion que favorece
ampliamente el sector de la industria manufacturera y dentro de ella, la
produccién de maquinaria y equipo, seguida aungue no muy de cerca por los
servicios financieros y la actividad comercial. Seguidamente se presenta una
tabla donde se muestra como ha sido el comportamiento sectorial de estas
inversiones en los dltimos anos:

3 Fuente: Mdrquez Ayala. David. Obra citada, p. 26.
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DISTRIBUCION SECTORIAL DE LA INVERSION EXTRANJERA DIRECTA DE
ESTADOS UNIDOS Y CANADA EN MEXICO {(ACUM. 1994- 96)
{Millones de délares)

31.3 Y 31.3 0.2

-51.1 142.0 90.9 0.6
6,704.8 706.8 7,411.6 51.3
789.5 524.2 1,313.7 9.1
451.9 07 . 452.6 31
2195 8.9 228.4 16
1,222.8 68.1 1,291.0 89
3,620.2 371 36572 253
400.9 67.8 468.7 3.2
1.7 0.0 11.8 0.1
2224 8.8 231.2 1.6
1,641.5 1121 1,753.6 12.1
872.5 0.0 872.5 6.0
©2,316.3 431.6 2,747.9 19.0
1,3171 -12.3 1,304.8 9.0
13,066.6 1,389.0 14,456.6 100.0

Fuente: Direccién General de Inversion Extranjera, SECOFI.

Por su parte, |la devaluacion del peso en Diciembre de 1994 afect6 negativamente
la confianza de los inversores financiercs en la economia mexicana, aunque el
efecto de la devaluacion sobre Ia industria varid en funcidn del sector y del nive!
de competitividad internacional.

Ya antes de la devaluacién del peso, las industrias locales tecnoldégicamente
atrasadas se veian desplazadas del mercado. E| término del proceso de
industrializacién basado en la sustitucion de importaciones y la apertura de la
economia mexicana a la competencia internacional marcaron el inicio del declive
de estas industrias, incapaces de mantener su competitividad en el mercado
interno.  Algunas de estas industrias, incrementaron sus ventas a raiz de la
devaluacidn, ofreciendo precios mas competitivos en el mercado mexicano.



Las nuevas Inversiones Extranjeras en los noventas son en su inmensa mayoria
realizadas por Empresas Transnacionales que ya operaban en el pais. Muchas se
encuentran en la Industria Quimica, principaimente Quimico-Farmacéutica, otras
mas en Alimentos y en la Industria Eléctrica y Electrénica. En la Quimica
destacan {as que realizan Johnson and Johnson, Colgate Palmolive, Syntex,
Menen, Pfizer, Quimica Hércules, Farmacéuticos Lakeside y Quimica Hendel. En
la alimentaria sobresaten Nestlé, Anderson Clayton y Campbell's; en la eléctrica y
electrénica Philips, RCA, Sperry, IBM, Dupont, Sistemas de !ntercomunicacion,
NCR, General Electric, Black and Decker y Ericsson. Ademas estan las
efectuadas en la industria automotriz por Ford, General Motors, Volkswagen,
Chrysler y Nissan. ™

Como se puede apreciar, por las empresas anteriores, gran parte de las nuevas
inversiones han sido efectuadas por compafias con Inversion Extranjera Directa
mayoritaria. Es el caso de las automotrices, de la industria guimica, alimentos y
algunas mas de servicios que no han sido mencionadas como American Express.

* Fuente: “The World's Biggest Industrial Corporations ~. Revista Fortune. 30 de julio de 1990 Estados
Unidos, p. 226.
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INVERSION EXTRANJERA DIRECTA EN MEXICO
DISTRIBUCION SECTORIAL
{ Por Destino Econémico)

: 392 - 1993
24242 38772 31571 24997 37224 35650 35996 49007 8026.2 67384 19452
(f

f} 19189 24005 10200 09824 11929 9636 11008 23205 3204.0 38217 12256
%358
7 3231 14339 18774 11022 22031 2138.0 1700.0 1730.7 41665 21603 6131

1512 -212 2488 3863 1714 3875 4509 7599 6357 7023 046
308 488 249 8.5 938 310 8.6 55.1 12.0 48.5 1.9

0.2 152 120 18.3 61.1 449 393 34.5 8.0 5.6 0.0

Para 1997 se estima que México recibira entre 7 y 9 mil miliones de délares de
Inversiones Transnacionales Directas, las que se orientaran hacia las ramas del
futuro: automotriz, agroalimentaria, electrénica, telecomunicaciones, gas,
petroquimica, construccion, banca, intermediacion financiera, comercio y otros
Servicios.

La razén mas importante para estimular la Inversidon Extranjera es que puede ser
un instrumento para acelerar la economia mexicana. La Inversion Extranjera
Directa es necesaria para México porque es fuente de empleos, tecnologia, etc.
que debidamente contrelada puede ser un medio de desarrollo econdmico para el
pais.

* Fuente: Mdrquez Ayala. David. Obra citada. p. 26
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Las Empresas Transnacionales pueden colaborar para lograr la reestructuracion
de la economia mexicana, orientando el flujo de Inversidon Extranjera Directa,
hacia sectores estratégicos para la competencia moderna: informatica,
comunicaciones, y en general las ramas de la maquinaria y equipo. Con las
inversiones que proveen divisas y generan empleo, se incluye el “know how" en
procesos productivos y organizativos propios de economias desarrolladas. Si se
encauzan y regulan apropiadamente deben propiciar la capacitacion de la fuerza
de trabajo a las condiciones modernas de la produccién.

En algunos casos las Empresas Transnacionales no siempre han actuado de
acuerdo con [os objetivos y necesidades del pais, como sucedid con las
Empresas Transnacionales de la industria eléctrica o con la direccion de las
lineas de ferrocarril. En el primer caso Jas Empresas Transnacionales no
realizaron las inversiones que el desarrolio del pais requerfa y exigian
importantes aumentos en sus tarifas. En el caso de los ferrocarriles, la direccion
de las vias sdlo buscaba satisfacer los intereses comerciales de los
norteamericancs.

Al instalarse en México, una Empresa Transnacional con un sistema novedoso de
servicio o un bien innovador, ilas Empresas Nacionales pueden aprender a través
de la observacion, ia contratacion de ex empleados o de la adquisicion directa de
la misma tecnologia. Las Empresas Nacionales ya no tienen que gastar en
desarrollar nuevas tecnologias que finalmente deberan pasar la prueba del
mercado. Ahora sélo tienen que adquirir la tecnologia que ya ha sido probada
con éxito. Con este resultado se podria sugerir utilizar la presencia de Empresas
Transnacionales como instrumento para acelerar el incremento en la
competitividad de las Empresas Nacionales de distintos tamarios junto a
Empresas Transnacionales. "Al establecerse mas cerca una de otras seria mas
acelerado el proceso de aprendizaje, ya que se conocerian facilmente nuevos
proveedores, tecnologias mas avanzadas o se podrian contratar ex empleados de
las empresas mas desarroliadas.

Aunque en algunos casos este tipo de empresas proveen a la poblacion de
bienes altamente utiles, es necesario mantener un control sobre ellas que no
inhiba las inversiones pero que tampoco les permita monopolizar totalmente el
mercado. Ademas es necesario mantener claras politicas fiscales, comerciales,
ambientales, laborales, industriales, etc. que no cambien regularmente en
perjvicio de ellas. Las Empresas Transnacionales pueden mejorar su imagen
dentro del pais empleando mexicanos en posiciones directivas, estableciendo
buenos récords en exportacion y condiciones de pago a proveaedores y tratando
bien a sus trabajadores.
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Las cifras sobre |a cuantia global de las Inversiones Extranjeras Directas y sobre
su distribucién por actividades y por, origen, nos proporcionan solamente una
vision muy general sobre la importancia que dichos capitales tienen en nuestra
economia. Para poder conocer con mayor precision la importancia econdmica
real que dichas inversiones tienen actualmente en nuestro pais, es necesario
profundizar en la influencia que ejercen las Empresas Transnacionaies en el
Comercio Exterior de México, asi como el efecto que producen en ta Balanza de
Pagos.
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2.2 El comercio exterior y la inversion extranjera en México.
Influencia transnacional y correlacion.

Desde su surgimiento, las Empresas Transnacionales han influido notablemente
en el desarrolio del Comercio Exterior en México. Es decir, el impacto de! capital
transnacional en e! pais ha propiciado la existencia de un déficit comercial casi
siempre negativo en la Balanza de Pagos. -

Mientras que en la primera mitad del siglo XX nuestro pais tuvo una Balanza
Comercial favorable, cuando por lo general las exportaciones rebasaron el monto
de las importaciones, a partir de la Segunda Guerra Mundial, de la creciente
vinculacion con el mercado capitalista mundiai y en particular con el mercado de
los Estados Unidos, y del inicio del proceso de industrializacién sustitutiva de
impartaciones, se comienza a presentar afio con ano un saldo negativo.

Los pocos estudios realizados en México sobre el impacto de la Inversién
Extranjera Directa en la Baianza de Pagos, indican resuitados desfavorabies.
Estos abarcan principalmente a la Balanza Comercial y el movimiento de
Capitales. De este modo, los principales factores que inciden en el desequilibrio
externo son:™

1.  Un intercambio comercial desfavorable que se deriva de tres factores
principales:

- El translado de excederte en el comercio de productos primarios por el
contral que ejercen sobre |os precios mundiales las transnacionales que dominan
el comercio de esos productos.

- Las practicas de subfacturacion y sobrefacturacidon que efectian las
. filiales de las Empresas Transnacicnales que operan en el pais en el trato con
sus empresas matrices o con filiales instaladas en otros paises.

- El saldo comercial desfavorable que resulta de la desarticulacién
industrial, 0 sea de la carencia de un sistema productivo integrado, del hecho de
que las empresas, sobre todo agquellas que operan en la industria, realizan
importaciones por un valor que rebasa con creces el de sus ventas en el mercado
exterior.

* Véase al respecto: Chumacero, Antonio. Obra citada. p. 95
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2. Laexistencia de un movimiento de capitales generalmente desfavorable para
nuestro pais en el que las salidas por concepto de dtilidades, regalias, asistencia
tecnica y otros conceptos rebasa la suma de ingresos nuevos provenientes del
exterior.

3. La creciente proporcién de recursos que se trasladan al exterior por page de
intereses de la deuda externa contratada principalmente con la banca
transnacional. El impacto negativo en la Balanza de Pagos de México y de
América Latina en general se ha tornado mas grave a partir de 1982, ya que el
servicio de la deuda tiende a rebasar |la contratacion de nuevos créditos.

4. La fuga de capitales del exterior con fines especulativos o por razones de
desconfianza en la situacién econdmica o politica interna que efectian las
Empresas Transnacionales, la burguesia y los altos funcionarios del estado.

Asimismo, el desequilibrio comercial influye y coincide con la presencia de un
déficit en la Balanza de Cuenta Corriente. Este adquiere también el rango de un
fendmeno de caracter estructural. En los afios setenta se agrava, pues el déficit
de la cuenta corriente llegé a 4,442 millones de ddlares en 1975 y en 1981
alcanza el nivel sin precedente de 12,544 millones. En estos afos, la mayor parte
del déficit obedecio al pago de intereses de la deuda externa, aunque desde
luego también se reflejd el incremento del déficit comercial® Esto puede
apreciarse en el siguiente esquema de cuenta corriente de la Balanza de Pagos
de México, comprendida entre 1994 y el primer cuatrimestre de 1997.

** Aguilar. Alonso. "El Capitat Extranjero en México”, Editorial Nuestro Tiempo, México. 1986, p.217.
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CUENTA CORRIENTE
(Millones de ddlares)

-29662.0 1576.7 19222 " 4056

783718 970293 1154935 30253 5

60882.2 79541.6 95999.7 25042.5

10301.4 9665. 1 10779.0 3130.8

43388 41584 476038 1690.4

20247 2020.4 21728 5289

8 3937.9 3486 3 3845.4 911.5

U 3366.5 38277 - 41537 1038.6

fﬁ““ "‘”‘Zj%%@' 2699.6 3017.9 3306.7 846.5
Btros © 666.9 809.8 847.0 192.1
| ' 38217 39950 4561.1 1041.5
108033.7 986060 1174157 30659.1

79345.9 72453.1 89468.8 23529.0

12169.7 90006 10230.9 2726.3

2639.8 19745 2509.9 709.7

19496 10233 1320.1 3238

33881 21472 20671 506.0

4292.2 3855.5 43338 1186.8

16378.3 17177.3 17686.0 4396.6

11806.9 13575.4 134926 3305.9

a571.4 3542.0 41933 10907

39.8 35.0 30.1 7.2

Fuente Informe Anual Banco de México, 1998, p. 48,
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De este modo, los resultados globales sobre ia Balanza de Pagos del pais
receptor en el que se realiza la inversién extranjera son positivos cuando entra el
capital, pero después, anualmente, deben repatriarse los beneficios, el pago de
cantidades y asistencia técnica, salarios de los directivos, etc. Consecuencia de
ello es que con el tiempo las nuevas inversicnes netas recibidas por el pais son
inferiores a las ganancias netas remitidas al exterior. Por lo tanto, |a inversién
Directa de |as Empresas Transnacionales tiende a tener un efecto negativo en ia
Balanza de pagos de los paises huéspedes y uno positivo en los paises de
origen.

La Inversién Extranjera Directa y el capital extranjero en general tienen una
influencia contradictoria y multiple en el proceso interno de inversion. Por un lado
contribuyen a ampliar y modernizar el aparato productivo del pais pero, por el
otro, provocan traslados masivos de excedente hacia los paises de origen de la
Inversion Exiranjera. Si se analiza su contribucion en |a Balanza de Pagos, el
-resultado neto es negativo. Este comportamiento no parece ser Unicamente de
México, sino estar presente en la mayoria de los paises subdesarrollados, e
incluso recientemente en algunos desarrollados.

Hay que recordar que México se integra desde los afios ochenta en forma lenta al
llamado nuevo proceso de acumulacion a escala mundial o también identificado
como “nueva divisidn internacional del trabajo”, en la que ya no es tan importante
la produccién de materias primas, sino que se vuelve esencial el aprovechamiento
por parte del gran capital monopolista internacional de ofras ventagjas
comparativas de paises subdesarrollados como es el bajisimo costo de la mano
de obra para realizar el proceso de maquila.

Tal cosa es posible apreciarla en el caso de México al observar que la mayor
parte del peso de las exportaciones de manufacturas lo absorbe la industria
automotriz y de autopartes, que esta, en su gran mayoria, en manos de capital
extranjero. Asimismo, las Empresas Transnacionales tienen elevada tendencia
hacia la importacién por lo que en realidad estan llevando a cabo lo que se llama
“‘operaciones intrafirma”, 0 sea movimientos contables que se realizan entre la
empresa matriz y sus diversas sucursales.

Se dice que el sector automotriz y de autopartes junto al de alimentos y quimicos
aportan {a mitad de la exportacion de manufactura. El primero de ellos contribuye
a un tercio del total y en buena parte los productos exportados derivan de
operaciones de plantas de capttal mayoritariamente extran]ero vinculadas al
ensamble o magquila de partes.®

* Leon Opalin, “La subvaluacién del peso™ Periadico “Excélsior”, México, 13 de agosto de 1987, Seccién
Financiera. p 1.
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También son importantes algunas empresas monopélicas de capital privado
nacional como Teléfonos de México, el Grupo Vitro y Alfa, algunas empresas
mineras, cementeras, como CEMEX, Cerveceria Madelo, Dina, hoy grupo MASA,
de autopartes y carrocerias; Altos Homos de México y otras firmas que en
conjunto complementan el renglén de exportaciones manufactureras.

En 1995, el auge de las exportaciones permitid practicamente duplicar su
participacion en el Producto Interno Bruto y superar por primera vez et nivel de las
importaciones como proporcién del producto. En el primer semestre de 1996 las
exportaciones mantuvieron la tendencia positiva observada un afio antes y
registraron un crecimiento anual de 18.4%, lo cual resulta significativo al tomar en
consideracion los elevados niveles que presentaron en el mismo periodo de 1995.
Las ventas externas de manufactura crecieron a una tasa anual de 20.7% y
representaron el 82.7% del total. ¥

Asi pues, las exportaciones mexicanas se han vuelto cada vez mas compelitivas.
En efecto, ia produccion destinada a los mercados internacionales se vio
favorecida por la devaluacion de 1994. La fabricacion de automéviles para la
exportacion de Chrysler, Ford, General Motors, Nissan y Volkswagen, fue un 22%
mayor en el primer semestre de 1995 que durante el periodo de 1994,

Por lo tanto, las exporiaciones de productos manufacturados distintos a la
maquifa, incluyendo derivados del petréleo, consolidaron su posicién como
principal fuente de captacién de recursos del exterior, al concentrar en el primer
semestre de 1996 el 55.5% de! total de ventas del sector en el mercado exterior y
crecer 27.9% anual durante el periodo sefialado, apoyadas en mayores niveles de
productividad y en la integracion de cadenas productivas. ™

La competencia creciente en el mercado internacional induce a pensar que,
desde el punto de vista de las Empresas Transnacionales, la presencia de filiales
en distintos paises adquiere cada vez mas importancia como mecanismo de
promocion de sus exportaciones. Desde el puntc de vista de los paises
receptores, esto implica que una proporcion creciente de sus importaciones en
volumen y en estructura de origen, quedarad determinado en funcion de los
criterios que orientan el flujp de bienes al interior de las Empresas
‘Transnacionales.

La naturaleza de las importaciones de mercancias es cldsica en México, porque
tanto Empresas Nacionales comc Empresas Transnacionales necesitan realizar
fuertes erogaciones por concepto de importaciones de maguinaria, equipos,
refacciones, ciertas materias primas para la industria, que se producen en los
paises desarroilados y cuyos precios son crecientes.

’ Fuente: Banco de México, Informe Anual, 1996, p.72.
*® Fuente: Informe Presidencial. México. 1996. p, 97,
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Hoy en dia, con la apertura comercial aplicada desde 1985, se han incrementado
las compras de bienes de consumo. Destacan la importacién de bienes de capital
como automdviles, productos metalicos' de maquinas y equipos, refacciones,
bombas, etc. ¥y muchas materias primas mas, que inciden negativamente sobre
nuestra balanza comercial,

Al menos en los dltimos afos, han sido de gran importancia las compras de
vehiculos y autopartes, maquinaria industrial, aparatos eléctricos y electrénicos,
quimicos, siendo ahora significativas las compras en alimentos, bebidas y tabaco,
textiles, alhajas y otros productos de consumo no esencial, gue han ingresado al
pais de contrabando o pagando muy pocos aranceles, que ha generado gracias a
la apertura, los enormes conglomerados urbanos de ambulantaje y economia
informal, que han crecido gracias a productos importados de baja calidad y que
no han generado mas que un desnivel en la balanza comercial.

Esta situacion, ha acrecentado el desempleo creado por el cierre de multiples
empresas medianas y pequefias que no han resistido la competencia desleal con
respecto a bienes importados a precios de dumping.

El papet que desempefian las Empresas Transnacionales en las importaciones de
la industria es suficientemente importante, como para que este aspecto reciba la
atencién adecuada en el momento de formular e instrumentar una politica a largo
plazo respecto a estas corporaciones. Su importancia deriva del volumen
significativo de sus importaciones,” de la relativamente alta cantidad de
importaciones que realizan estas empresas, de su incidencia en la politica
comercial del pais y de Jas practicas ilicitas a que puede dar lugar.

A continuacion seé presenta la participacion de empresas tanto nacionales como
transnacionales en el Comercio Exteriar de México en los uitimos afios. Hay que
resaltar que las empresas procedentes del extranjero tienen una participacion
determinante en el la balanza comercial totai (Importaciones - Exportaciones) del
pais, ya que el volumen de sus importaciones es reaimente significativa:
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COMERCIO EXTERICR EN MEXICO
(Millones de Délares)

79541.6 959997 341886

31103.3 36920.3 13220.7

48438.3 59074.4 20967 .9

8422 6 11653.7 38771

74196 10745.3 3543.3

1003.0 948.4 3338

71119.0 84346.0 30311.5

4016.2 3502.3 1812.5

545.0 449.2 1556

B6557 .9 B0304.6 283434

31103.3 36920.3 132207

35454 6 43384.3 151227

72453.1 89468.8 32625.1

26178.8 30504.7 10731.7

46274.3 58964.1 218934

53347 6656.8 25725

% 58421.1 71889.6 256439
?{iﬁfﬂ&({iitﬁﬁﬂ S i 26178.8 30504.7 10731.7
it 32242.3 41384.9 14912.2
. 8697.3 10922.4 4408.7
7088.5 6531.0 1563.5

4924.5 64156 24890

2164.0 115.4 -925.5

Fuente: Informe Anual, Banco de México, 1996.
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Por ofra parte, se muestra la cuantia total de importaciones y expcrtaciones por
tipo de industria en millones de dolares. En este sentido, vale la pena resaltar
que las exportaciones totales aumentaron paulatinamente desde 1990 hasta
1994, noténdose un ascenso considerable en 1985 y una disminucién drastica en
1996. Asimismo, las importaciones totales aumentaron cuantiosamente en 1994 y
1995, respectivamente, vy tuvieron un descenso decisive en 1996, como se
expone a continuacion:

EXPORTACION E IMPORTACION DE MERCANCIAS POR TIPO DE INDUSTRIA

{Millones de Ddlares)

45468

16917
28551

2293
30015

5160
41341

14013
27329

2314
38738

289

La estrategia mas conveniente para el pais es la verdadera diversificacién de las
exportaciones con base en una robusta produccién nacional, de tal manera que
no dependamos de un sélo mercado. Las Empresas Transnacicnales radicadas
en México, tienen una participacion significativa en la economia nacional, por lo
tanto, dichas empresas deberian diseniar estrategias de comercializacién, junto
con las empresas nacionales, para fomentar |as exportaciones no tradicionales,
ya que ante la intemacionalizacion de la economia mundial, México necesita de
una nueva cultura en Comercio Exterior que sustente el crecimiento de la
economia nacional.



Se puede decir que ia Balanza de Pagos Mexicana, a pesar de todo, ha mostrado
un serio desequilibrio estructural debide a la insuficiencia del sector exportador
para compensar las salidas de capital via importaciones, pagos al exterior por
concepto de deuda externa y fugas de capitales de las Empresas Transnacionales
que operan en México.
T

Finalmente, la expansion de las exportaciones mexicanas de productos industriales
ha sidoc muy notable y su aportacién a los ingresos totales por exportacion
rapidamente creciente. Sin embargo, el hecho de que los ritmos mas altos de
aumento se advierten en sectores industriales en los que es muy importante, ¢
incluso abiertamente dominante la participacion de empresas de capital extranjero,
lleva a pensar que, en buena medida, el éxito que han logrado se debe a la buena
organizacion ( interna y externa ) de dichas corporaciones.
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2.3 Algunas generalidades organizativas {Internas y Externas)
de las empresas transnacionales radicadas en México.

En la actualidad, la estructura de la empresa transnacional es uno de los
elementos fundamentales en la puesta en practica de una estrategia compieja
para enfrentarse a demandas multidimensionales en un entorno internacional de
continuo cambio. Por 1o tanto, conforme se busca la solucidn de nuevos retos, las
Empresas Transnacionales radicadas en México, redefinen su estructura.

La estructura de la organizacion es uno de los elementos fundamentales en Ia
pussta en practica de la estrategia a seguir. No sirve de nada tener una
espléndida estrategia, en total concordancia con los objetivos y con el sector que
compite la empresa, si luego los directivos de la casa matriz no son capaces de
transmitir correctamente esta estrategia al personal situado en todos los paises, y
hacer que este pueda ejecutarla segun lo planificado.

La estructura de una empresa transnacional, permite dividir la misma en unidades
pequefias y establecer las relaciones de dependencia entre estas. Asi la
estructura es la pieza clave en la implementacién de la estrategia, porque permite
coordinar los esfuerzos especializados de muchos departamentos o divisiones a
quienes se ha asignado el llevar a cabo so6lo una parte de la estrategia total.

Las Empresas Transnacionales radicadas en México, dividen el trabajo por areas
funcionales creando asi departamentos tales como produccién, compras,
ingenieria o investigacion y desarrolio, finanzas, comercial, personal, etc.: que de
alguna manera proporcionan un conocimiento especializado de la estrategia
empresarial, deciden la localizacién de las nuevas inversiones, asignan mercados
de exportacidén y programas de investigacion a las diversas filiales y determinan
los precios que deben imputarse a las transacciones entre filiales.

Los primeros mecanismos que suelen utilizar las Empresas Transnacionales son
la estructura de la organizacion, ia centralizacion de las decisiones, y el control
del personal por medio de expatriades o ejecutivos formados en la casa matriz.

Los canales de comunicacién formates son suficientes para coordinar todas estas
actividades y fomentar, por lo tanto, el uso de canales mas informales y sociales,
como son los contactos libres entre ejecutivos de distintas filiales, las visitas a
otras filiales, los foros y conferencias, las reuniones anuales o convenciones, etc.

Entre los mecanismos de coordinacion y control mas comunes que utilizan las
Empresas Transnacionales radicadas en Meéxico para lograr una mejor
organizacion y funcionamiento dentro de las mismas, se encuentran:



Mecanismos de coordinacién y control mas comunes en las Empresas

Transnacionales radicadas en México.

Estructura de la Organizacién: Division de actividades de la empresa a nivel
intemnacional en departamentos, divisiones, filiales, etc., con sus lineas de
autoridad y dependencia formal.

Centralizacién de la toma de decisiones en |a oficina central o en los centros
regionales.

Formalizacién y estandarizacidn: Establecer. politicas escritas, reglas,
descripciones de cargos y procedimientos estdndares a través de instrumentos
tales como manuales, diagramas, efc., para ser utilizadas en la casa matriz y
fas filiales. : ‘

Planificacién: Planificacidn estratégica, presupuestacién, planes de é&reas
- funcionales, programacion de la produccidn, efc., entre la casa matriz y las
filiales.

Control por resultados: Evaluacién del desempefio financiero; informes
técnicos, de ventas, marketing, elc, de ias filiales gque son enviados
periddicamente a la casa matriz.

Control personal: Supervision directa de Ia filial y del comportamiento de sus
empleados de las filiales a cargo de un expatriado o directivo formado y
socializade en la casa matriz.

Relaciones laterales o a traves de los departamentos de ias distintas filiales,
formando equipos de trabajo temporales o permanentes, fuerzas de tareas,
comités, departamentos integrados, etc., traspasando las lineas de autoridad y
dependencia de la estructura de la organizacion.

» Comunicacién informal: Contactos informales y personales entre ejecutivos
de las distintas filiales, visitas a olras filiales, convenciones anuales,
conferencias internacionales, etc.

Socializacidén: Creacion de una cultura empresarial que traspase fronteras,
con objetivos y valores conocidos y compartidos, transferencia o rotacion de
directivos a través de las filiales, planificacion de la carrera de los ejecutivos,
sistemas de evaluacidn y recompensas, elc,

# Jarillo, José-Carlos, “Estrategia Internacional. més alla de la exportacion”. Editorial McGraw Hill,

Espaila, 1991, p.179.
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Las empresas deben ir modificando su estructura a medida que van creciendo sus
operaciones internacionales, es decr, cuando una empresa busca
internacionalizarse, inmediatamente debe crear un departamento de exportacion
para dirigir sus operaciones internacionales. Este departamento, canalizara,
manejara y controlara las exportaciones indirectas o directas mediante terceros o
filiales de venta propias, e incluso las relaciones con alguna subsidiaria de
produccion. Por otro lado, cuando una empresa logre situarse en varios paises,
deberd agregar a su estructura un Departamento Internacional para manejar- las
operaciones en el extranjero que ya han crecido en tamafio y en complejidad. Por
lo tanto, el Departamento Internacional, es la consecuencia inmediata y l6gica del
Departamento de Exportacién,

Cuando la diversidad de productos es baja y el grueso de las ventas son locales o
nacionales, las Empresas Transnacionales en México coordinan sus operaciones
internacionales por medio de un Departamento o Divisién Internacional. Por el
contrario, si la diversidad de productos que se fabrican y venden en el extranjero
es alta, a la empresa fe puede convenir adoptar una estructura de divisiones de
productos a nivel mundial o regional, dependiendo en los paises en que este
presente. A medida gue la empresa crece en nimero de subsidiarias en el
extranjero, el control se vuelve mas impersonal o por resultados, por lo tanto, la
empresa debe formalizar politicas y préacticas y estandarizar procesos.

La crecierite dimensidn y complejidad de las Empresas Transnacicnales
radicadas en Meéxico, ha obligado a sus gerentes a buscar constantemente
nuevas estructuras ‘para mantener una organizacién a un nivel adecuado de
eficiencia. Por lo tanto, recurren cada vez mas a mejorar sus procedimientos de
formacion profesional, para inducir a los gerentes y empleados a comportarse en
formas preestablecidas, en consecuencia con ta politica de la empresa matriz, lo
que ayuda a reducir la necesidad de consultar continuamente al centro, y asi a
disminuir ef costo del personal de coordinacion.

Los factores externos que inducen al cambio y a la complejidad se ven reforzados
por transformaciones de igual importancia que ocurren en el interior de muchas
organizaciones. En el caso de las Empresas Transnacionales situadas en México,
el acuerdo comercial entre México, Estados Unidos y Canada, la iniciativa
europea de 1992, y la extension ampliamente discutida de los acuerdos GATT al
sector servicios, representan algunas de las transformaciones que estén forzando
incluso a los directivos de las pequefias y medianas empresas a reexaminar su
estructura. '
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Muchos directivos de grandes y sofisticadas companias establecidas en México,
han intentado reducir el reto de la complejidad organizativa a elecciones simples
resueltas mediante una estructura formal. Esta estructura define la anatomia
basica de la organizacién; los sistemas vy los flujos de informacion configuran su
fisiclogia; y la cultura y los valores su psicologia.

La mayoria de las Empresas Transnacionales radicadas en México, tienen una
poderosa psicologia organizativa, un conjunto de valores y creencias implicita y
explicitamente compartidas. Ellas han tratado de modificar |la cultura, los valores
o fas creencias de su organizacion, el cual es un proceso lento. Sin embargo,
progresar en esta drea es particularmente importante para el desarrcllo de fas
Transnacionales en México,

En lugar de asignar responsabilidades conjuntas para todas las tareas, las
Empresas Transnacionales en México mantienen claramente definida la
autoridad, pero prestan mucha atencion a la asignacién de responsabilidades. En
estas empresas, es importante gue los directivos de las filiales, los directivos de
las divisiones de producto y los directivos corporativos tengan todos legitimidad,
influencia y acceso a los recursos para redefinir sus puntos de vista.

La Empresa Transnacional es una organizacion compleja, con roles y
responsabilidades diferenciadas por negocio, funcion e incluso tarea. Pero al
menos estan claramente definidas y no sujetas al constante solapamiento y
comportamiento de responsabilidades que crea tanta tensidén y confusién en la
matriz global.

las Empresas Transnacionales hoy en dia no coordinan sus actividades
intemacionales con mecanismos aislados, sino con un paguete o conjunto de
mecanismos que les permite abordar ia complejidad del problema de coordinacién
que afrontan con un enfoque multidimensional.

Por lo tanto, la mayoria de las Empresas Transnacionales radicadas en México
han desarrollade su organizacién con perspectivas multidimensionales,
capacidades organizativas dispersas y diferenciadas y un proceso de gestion
flexible, capaz de coordinar los intereses conflictivos e interdependientes.
Asimismo, la mayoria. de los lideres de dichas empresas son directivos
extranjeros, capacitados para desarrollar al maximo dicha filial. Los directivos que
laboran en estas empresas tienen conocimientos administrativos e
interpersanales elevados, particularmente los que ocupan los altos cargos de la
organizacion.
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El acto empresarial mas importante del lider de una Transnacional situada en
Mexico, es la creacién de una organizacién administrativa efectiva. Hoy dia los
lideres de |la mayoria de las companias reconocen el reto estratégico al que se
enfrentan en el entorno global. De lo que carecen la mayoria de ellas es de la
capacidad organizativa efectiva para instrumentar las cada vez més complejas y
cambiantes estrategias,

En el entorno econémico actual, las Empresas Transnacionales deben ir mucho
mas alla del simple dilema entre centralizar o descentralizar sus actividades. Hoy
las fuerzas hacia la globalizacién de los mercados exigen eficiencia y
racionalizacién de las operaciones a nivel mundial, mientras al mismo tiempo la
actitud proteccionista de los gobiemos y la demanda por productos adaptados a
las necesidades de los consumidores en ciertos sectores, obligan a las empresas
a ser sensibles y dar respuesta a estas peticiones locales.

Por lo tanto, la mayoria de las corporaciones extranjeras radicadas en México,
han tenido la habilidad para desarrollar capacidades organizativas
transnacionales, lo cual, fes ha permitido configurarse como red integrada.
Asimismo, la mayoria de ellas ha encontrado una estructura que permite la
organizacion y la especializacion de los varios elementos de su administracion.
La organizacion de las Empresas Transnacionales que operan en el pais,
mantienen funciones bien diferenciadas, de tal manera que dentro de ellas existe
la maxima cantidad de coordinacién y apoyo necesarios para poder expandirse
rapidamente, y por lo tanto, iniciarse exitdsamente en la dindmica
intermacionalizadora de la actual economia global.
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2.4 La dinamica internacionalizadora
de lags compariias transnacionales en la economia mexicana.
Reflexion y andlisis.

Las companias transnacionales radicadas en México, siguen un proceso intenso
de reestructuracion, motivado fundamentalmente por la necesidad de hacerse
mas competitivas en el ambiente generado por [a puesta en marcha del Tratado
de Libre Comercio.

Lta fraccidn de capital en México que ha emprendidc un proceso de
reestructuracion e internacionalizacién, tendiente a su globalizacion, es Ia
oligopélica-financiera, es decir, la fraccidn representada por los mayores grupos
empresariales de base industrial, comercial y financiera en el pais.

Los indicadores de dicho praceso de internacionalizacion son la asociacién con el
capital internacional per medio de alianzas estratégicas y la inversién directa en
el extranjero. Asimismo, la orientacion exportadora de las empresas
transnacionales radicadas en México, es en la actualidad un mecanismo eficaz
que permite a dichos consorcios traspasar las fronteras y ser reconocidos fuera
de su mercado doméstico.

Sin duda, la atraccién de capital extranjero proveniente de Empresas
Transnacionales sigue y seguird siendo necesario para alcanzar tasas de
crecimiento sostenidas, para equilibrar la balanza comercial y para promover una
mayor actividad exportadora en México,

Una de las dreas de 1a economia mexicana donde las Empresas Transnacionales
participan activamente es , sin duda, el comercio exterior. Desde inicios de la
década de los ochenta, el comportamiento del sector externc de México ha tenido
un papel preponderante en e! desempefic econémico nacional.  Si en 1980 el
valor de fos intercambios comerciales totales de México era de $39,120 millones
de dblares, para 1996 este valor alcanzé $185,469 millones de dolares, es decir,
‘se experimentd una tasa de crecimientc media anual de 10.2%. Esto es
sobresaliente, pues el comercio mundial crecié en el mismo periodo a una tasa de
crecimiento media anual de poco més de 5.2%.%°

40

Mendiola, Gerardo. Departamento de Investigacion ¥ Desarrollo del Grupo Editorial Expansion, Revista
Expansién, México. Septiembre 10 de 1997, p. 156.
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Para entender con mayor claridad la dindmica que desempedan las Empresas
Transnacionales en la economia mexicana, es necesaric conocer la actividad
internacional que algunos de los mas importantes consorcms que operan en el
pais realizan en el extranjero. .

Las empresas que a continuacion se mencionan fueron seleccionadas del informe
anual elaborado por el Departamento de Investigacion y Desarrollo dei Grupo
Editorial Expansion titulado “Exportadoras e Importadoras” que aglutina 403
empresas, que desempefian un papel predominante en el Comercio Exterior de
México. Dichas consorcios son considerados muy importantes dentro de su sector
porque dentro de ellos existe una elevada concentracion de |a actividad comercial
del pais en pocas empresas y pocos productos.

+ GENERAL MOTORS DE MEXICO, 5. A. DE C V. [Sector: Automotriz)
Capital: 100% extranjero

Principal Producto de Exportacion: Componentes autom. y motores
Destino Principal: Estados Unidos, Asia, América Latina.

Principal Producto de Importacion: Materia Prima

Crigen Principal: Estados Unidos, Canada.

AS ... - EXRORTACIONES - IMPORTACIONES,
5,466,863.4 3,335,222.0. 2,184,357.0

10,384,739.0 7,037,225.0 3,357,514.0
11,821,171.0 8,013,040.8 5,957,568.4
13,408,532.0 9,998,698.0 6,680,650.0

nd 16,752,108.0 11,772,150.0

29,038,853.0 17,213,258.0 14,923,141.0
48,232,087.0 35,625,068.0 24,983,247 0

Fuente: Elaboracidn propia n datos proporcionados por el Departamento de Investigacién y
Desarrollo del Grupo Editorial Expansidn. Revista Expansnbn México, D. F. Agosto y Septiembre
de 1989-1997.
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¢ HEWLETT PACKARD DE MEXICO, $. A.DEC. V. (Sector: Electrénica}
Capital: 100% extranjero
Principal producto de expertacion: Microcomputadoras
Destino Principal: Estados Unidos. Canada.
Principal producto de importacién: Partes para microcomputadora
* Origen Principal: Estados Unidos.

825,363.0 203,414.0 ' 606,437.0
993,001.0 205,973.9 735,928.6
1,362,285.0 2463180 843,260.0
n.d. 290,723.0 1,210,586.0
5,393,813.0 3,406,967.0 © 4,092,343.0
8,679,459.0 5318,671.0 6,748,563.0

+ CELANESE MEXICANA (Sector: Petfroquimicaq)
Capital: 49.0% [Privado Nacional) - 51.0% [Extranjero)
Principal Producto de Exportacién: Poliester Texdil
Destino Principal: América Latina, Estados Unidos
Principal Producto de Importacién: isopropanol
Crigen Principal: Estados Unidos

1,774,936.0 34 """"
2,901,922.0 621,631.0 262,218.0
2,903,011.0 715,329.0 330,824.0
2,672,231.0 723.247.0 258,208.0

n.d. 1,174,834.0 512,298.0
8,768,068.0 3,612,961.0 1,111,152.0
9,546,081.0 3,888,603.0 1,735,327.0

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por Mendiola, Gerardo. Obra citada.
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¢ TELEFONOS DE MEXICO S.A. DEC.V.  {Sector: Comunicaciones)
Capital: 20.5% (Privado Nacional) - 79.5% (Extranjeroj

Principal Producto de Exportacidon: Larga Distancia

Destino Principal: Estados Unidos

Principal Producto de Importaciéon: Equipo telefonico

Crigen Principal: Estados Unidos

NT# EXPORY N IMPORTACIONES .
5,245,_893.0 1,329,083.8 145,426.1
15,079,066.0 3,589,013.0 176,472.0
20,704,655.0 4,393,954.0 356,119.0
24,601,660.0 4,849,817.0 734,530.0
n.d. 5,832,943.0 1,331,215.0
41,679,206.0 11,186,266.0 1,847,957.0
52,713,837.0 14,387,336.0 1,540,218.0

Fuente. Elabaracion propia con datos proporcionados por Mendiola, Gerardo. Obra citada.

¢ NESTLE, 5. A. DE C. V.
Capital: 100% Extranjero
Principal Producto de Exportacion: Producios culinarios
Destino Principal: Estados Unidos, Centroameérica
Principal Producto de Importacién: Maguinaria y eguipo
Origen Principal: Estados Unidos, Canada. -

{Sector: Alimenfos)

NTAS EXPORTACIONES  IMPORTACIONES

1,665,810.0 6,610.2 T 78,4413
3,082,898.0 290,406 0 258,314.0
4,150,000.0 250,000.0 548,000.0
4,205,000.0 242,000.0 357,000.0

n.d. 290,000.0 353,000.0
6,745,000.0 600,000.0 540,000.0
9,116,000.0 n.d. n.d.

Fue!e: Elaboracion propia con datos proporcionados por Mendiola, Gerardo. Obra citada.
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+ TRANSPORTACION MARITIMA MEXICANA  (Sector: Transporte)
Capital: 6%:(Estalal) - 54% (Privado Nacional} - 40% [Extranjera}
Principal Producto de Exportacion: Servicio de Transporte
Destino Principal: Estados Unidos, Japdn
Principal Producto de Importacién: Buques ¥ contenedores
Qrigen Principal: Francia

1,086,153.0
1,304,498.0
1,264,794.0

n.d.
5,734,146.0
5,642,633.0

264,193.0
286,671.0
237,165.0
316,656.0

1,365,775.0

3,013,400.0
2,445,775.0

138,772.0
50,827.0
38,567.0
-99.9
1,638,744.0
0

n.d.

+ XEROX MEXICANA, S.A.DEC.V. (Sectorr Comercio)

Capital: 100% extranjero
Principal Producto de Exportacion: Equipos

Destino Principal: Estados Unidos, Canadd, América Latina

Principat Producio de Importacién: Partes, copiodoras, subensambles

Origen Principal: Estados Unidos, Brasil

483,435.0
973,669.0
1,146,590.0
1,264,794.0
n.d.
2,430,854.0
2,919,274.0

144,732.0
364,391.0
388,943.7
316,656.0
328,020.0

1,312,805.0
1,487,376.0

.- MENTAS - -EXPORTACIONES.. IMPORTACIONES. }

114,176.0
338,120.0
400,125.7
-99.9
337,964.0
861,732.0
2,132,824.0

Fuente. Elaboracién propia con datos proporcionados por Mendiola, Gerardo. Obra citada.
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Es imposible mencionar a todas las Empresas Transnacionales que operan en
México, sin ‘embargo, las empresas extranjeras antes mencionadas, pueden
ejemplificar sobre la dinémica que la maycria de ellas desempefa en el exterior.
De acuerdo al andlisis antes sefalado, se puede comprobar que dichas firmas
aportan divisas realmente cuantitativas para México, debido a las enormes
exportaciones que éstas realizan.

Uno de los fenémenos mds importantes en la actualidad es el desarrollo y
expansion de las grandes corporaciones que, en sus operaciones comerciales
rebasan las fronteras nacionales a través de exportaciones directas a ofros
mercados. Este hecho es claramente previsible en México, donde las Empresas
Transnacionales radicadas en este pais, desemperian un papel muy importante
en lo que se refiere a la reestructuracién de la economia mexicana.

Como se puede cbservar, las exportaciones aumentaron significativamente en el
primer afio de vida del Tratado de Libre Comercio. Es decir, al finalizar 1994, el
valor total de las transacciones realizadas por el pais, sin considerar los flujos
registrados por la Industria Maquiladora de Exportacién, sumé $93,492.7 millones
de dblares, 18.4% arriba del de 1993. De este monto, 37% correspondié a
ingresos y 63% a egresos, con lo que el déficit de la balanza comercial se situd
en $24,266.8 millones de dblares, 28.5% mayor al de 1993.

En 1995, ia severa contraccién de la demanda interna hizo que el sector externo
fuera la Unica fuente de crecimiento de la economia. En efecto, aln cuando la
economia decrecié durante ese afo 6.9%, los flujos comerciales externos totales
de México,(exportaciones mas importaciones), crecieron 8.4%, aportando 60.8%
del crecimiento del PIB. Asi las cosas, este sector evitd que la caida en la
demanda interna fuera mayor a la que se registro.

Asimismo, en 1995 México regisird exportaciones por $79,542 millonas délares,
con lo que se colocd entre las 15 economias con mayor volumen de ventas
fordneas en el mundo. Sin embargo, en 1996, México logré colocarse como el
10° pais exportador en el mundo, no obstante que el crecimiento de la economia
durante el mismo periodo habia mostradoe un pobre desempefio , al avanzar
apenas a una tasa de crecimiento media anual de 2%. '
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Asi, se puede observar que las exportaciones retomaron el liderazgo, asumiendo
nuevas caracteristicas. Una de ellas es la aparicion de una tendencia parcial a la
diversificacion de mercados. A pesar de gue e! déficit de 1994 fue el mas alto en
la historia de México, los socios del TLC (Estados Unidos y Canada) sélo
aportaron 17.4% de este déficit global, mientras que Asia y Europa participaron
con 43.9% y 35.6% del déficit, respectivamente. A pesar de que las ventas a
Estados Unidos se incrementaron a una tasa de crecimiento media anual de
24.8%, la importancia de este pais como destino principal de las exportaciones
disminuyd, lo que indica que México diversificd su comercio, pero sdio en lo que
se refiere a las exportaciones, ya que las importaciones desde éste pais del norte
crecieron a una tasa de crecimiento media anual de 11.1%.

Por lo tanto, se puede afirmar que la dinamica internacionalizadora de las
Empresas Transnacionales radicadas en México beneficia enormemente a la
economia mexicana, en el sentido de que debido a la participacién de dichos
consorcios en la economia del pais, se ha podido experimentar un profundo
cambio estructural en el Comercio Exterior, el unico sector de la economia que
verdaderamente muestra un crecimiento sustancial afio con afio.

77



En los ultimos afios se ha aceptado la globalizaciéon como un hecho ineludible
para la economia mundial. Los avances en las comunicaciones y transportes, la
creacion de instrumentos financieros que han librado importantes volimenes de
capital, la integracion extrafronteras de las diversas actividades industriales con
plantas que disponen de una gran capacidad productiva y las facilidades que
actualmente se le otorgan a la Inversion Extranjera, son entre otros, los elementos
que hacen obligada la participacion de todas las empresas en la economia global. .

La globalizacién, ha propiciado que el objetivo fundamental de todas las
empresas que participan activamente en el mercado mexicano sea
itermacionalizarse.  Este movimiento empezd hace algunos afios, pero
recientemente ha tomado un impulso inusitado,

México en la actualidad estimula la incursién de diversas firmas extranjeras en
nuestro pais, pero también de las nuestras en el resto del mundo. Es decir, ia
economia mexicana se globaliza paulatinamente.

Ahora, las empresas mexicanas no sélo participan en el mercado interno, sino
que desean conquistar el mundo. Saben que adem&s de mantener y acrecentar
su destacada participacion en el pais, el desafio es conquistar a los consumidores
internacionales operando en su propia casa. Son empresas que ante la actual
situacion mundial estan actuando a la ofensiva, de igual forma que muchos otros
grupos de ia sociedad mexicana de hoy.

Lo que conduce & las empresas mexicanas a emprender un proceso de
internacionalizacién es, basicamente, su deseo de adaptarse a entornos mas
amplios, mas complejos y mas inciertos, que son decisivos para abordar con
optimismo el futuro de sus negocios internacionales. Asimismo, pretenden
competir activamente fuera de su territorio y ganar prestigio en @1 mercado
nacional, es decir, mediante el crecimiento internacionat las empresas mexicanas
intentaran conseguir poder de mercado y mas estabilidad.

Per lo tanto, la integracién de México al escenario mundial, es evidentemente la
causa principal de la intemacionalizacion de empresas mexicanas, considerada
necesaria para responder de manera satisfactoria a las exigencias competitivas
de la economia actual.
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CAPITULO 3

"El proceso de internacionalizacion
de las empresas en México.
Sintesis transnacional”



ESTA TESIS MO DEBE
SAIR DE LA BIBLIOTEGA

3.1 Particularidades sectoriales del proceso
de internacionalizacion de las empresas mexicanas.

En la actualidad, el propdsito de las empresas y los empresarios mexicanos es
lanzarse a la conquista de los mercados internacionales. Dicho reto ha sido
motivado fundamentalmente por diversos aspectos, entre los que resaltan, |a
liberalizacion del comercio exterior, el cambio en las reglas que condicionan ei
funcionamiento intero de los mercados, la globalizacién, y la mayor apertura a la
inversion extranjera. Estos acontecimientos han transformado radicaimente la
economia del pais; y mas adn, la forma de actuar y pensar de los mexicanos.

El pais se ha ido intemacionalizando paulatinamente, a medida que se establecen
negociaciones de Tratados de Libre Comercio que México impulsa en nuestro
continente,. al ingresar eficazmente al consejo econémico de la Cuenca del
Pacifico, al establecer acuerdos con la Comunidad Econdmica Europea y al
presenciar los avances en las comunicaciones, el transporte y las nuevas
tecnologias.

Muchos son ahora los empresarios mexicanos que se ven impulsados a buscar
nichos de mercado fuera de la -geografia nacional. No debe extrafar que el
primer objetivo de expansion externa elegido por las empresas mexicanas sea
Estados Unidos. Por su cercania y tamario del mercado este pais aparece como
el enlace natural para las muitinacionales nacionales, al mismo tiempo que es
puente idéneo para llegar a Canadd. Sin embargo, nuestras empresas han
sabido reconocer los beneficios que acarrea la diversificacién de mercados y
frecuentemente buscan afternativas de expansion en otras latitudes. !

Hoy en dia, la clase empresarial mexicana mas consciente y agresiva, reconoce
que para sobrevivir y hacer buenos negocios es necesario ser competitivo en el
mercado internacional, el cual no sblo se encuentra més alla de las fronteras, sino
que también esta presente en el pais en una amplia gama de bienes y servicios.
La respuesta para que la empresa mexicana sobresalga , sigue estando en los
-mercados exteriores, al grado de que su fortaleza puede medirse por la capacidad
que muestre para exportar, y no tanto en su dinamismo en el mercado interno,
que si bien esta en vias de recuperacion, continda siendo inestable y presa facil
de los acontecimientos y transformaciones politicas.

' Ernesto Zedillo, actuat presidente de México, acaba de firmar acuerdos que favorecen la entrada de
capitales de Francia y Alemania y por lo tanto el intercambio con empresas de esos paises,
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En estos dias, las empresas mexicanas deben capitalizarse ya que su tamafio
puede ser determinante para lograr internacionalizarse eficazmente y para no ser
desplazadas. Asimismo, deben incorporar la tecnologia més avanzada posible y
tomar rapido conocimiento de la estructura de los nuevos mercados que se quiere
atacar, especialmente si son de otros paises, donde a! menos el idioma, las
costumbres y la forma de hacer negocios son diferentes. No hay que olvidar que
producir con eficiencia y calidad no basta para conquistar los mercados globales.
Se requieren ademas empresas especializadas en la comercializacion y
distribucion internacional de los productos.. Por lo tanto, la asociacién con
empresas exiranjeras es una altemnativa para las empresas mexicanas gue
quieren competir en los mercados internacionales.

Destacadas empresas mexicanas han mantenido, desde hace tiempo, presencia
en el exterior. Pero hasta hace algunos afos eran pocas las distinguidas fuera de
las fronteras. Hoy, sin embargo, se multiplica el nimero de empresas nacionales
que actuan en los mercados globales y no pocas estan ganando la partida a la
competencia extranjera en su propio terreno. Se trata de multinacionales
mexicanas que se desplazan desafiantes por numerosos paises y despiertan el
recelo y la admiracion de los consorcios mas poderosos. Entre [as mas dindmicas
dentro de esta tendencia a la internacionalizacién, se encuentran:

+ CEMENTOS MEXICANOS
Sector: Manufacturero (Minerales no metélicos)

No contenta con poseer el liderazgo nacional en su ramo y disponer de una
importante plataforma de exportacion, se lanzé a la conquista del mundo. Su
cobertura geografica a través de sus subsidiarias y plantas abarca no sdlo el
temitorio mexicano, sino decenas de mercados en Estados Unidos, América
Latina, El Caribe, Europa y Asia.

La normatividad instrumentada por el gobiermc mexicano desde hace varias
décadas y la participacion competitiva en el mercado nacional de algunas de las
.empresas mas impoertantes del mundo en el ramo, son los factores fundamentales
que explican |a fortaleza y la competitividad de la Industria Cementera Mexicana.



La competitividad de la industria cementera se refleja también en la creciente
participacion de la factura externa en las cuentas totales de los principales grupos
cementeros mexicanocs. De estos grupeos, Cementos Mexicanos (CEMEX) vy
Cementos Chihuahua {GCC) han incursionade con mucho éxito en mercados
extranjeros como productores y distribuidores de cemento y concreto.

A Lorenzo Zambrano, cabeza de CEMEX, no le sorprende demasiado que su-
empresa sea vista con admiracidon. Recientemente se han abierto mas de 1000
puntos adicionales de venta a través de distribuidores locales y a nivel
internacional ha fortalecido su crientacion exportadora. Con este objeto, continua
elaborando programas de expansion orientados a conseguir una mayor presencia
en los mercados globales.

Las perspectivas de la industria cementera deberan mejorar en la medida que se
consoliden las tendencias hacia la recuperacion de [a economia nacional. Se
espera que para 1997, este sector alcance una tasa de crecimiento de 10%. A su
vez, la existencia de |la capacidad instalada superior en mas de 30% al consumo
interno de 1994 (que ha sido el mas alto en la década de los noventa), garantiza
que la expansion de las ventas internas no afectara de modo aiguno la capacidad

" exportadora de las empresas del sector.”®

+ VITRO
Sector: Manufacturero (Minerales no metalicos)

Esta empresa esta haciendo o propio en su especialidad, la industria del vidrio.
Tras la compra de Latehford Glass y Anchor Glass Container, la segunda mayor
vidriera estadounidense, su posicién internacional resulté favorecida y hoy se
ubica entre los cinco grandes consorcios de vidrio en el mundo. VITRO ha
eficientado su operacidn en el munde y es fuerte competidor en América Latina.
Asimismo, ha realizado importantes coinversiones con varias empresas
norteamericanas e inglesas, lo que le ha permitido internacionalizarse
velozmente.

-

** Eggers, Leopoldo. ~La Industria Cementera, en concreto. competitiva™. Revista Expansién, Agosto 14.
1996. Vol. XX VIII. México.
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¢ CONDUMEX
Sector. Manufacturero (Productos metéalicos, maquinaria y equipo)

Con negocios en electromanufacturas, autopartes y plasticos, no sélo cuenta con
oficinas en Los Angeles y Atlanta y 10 ceniros mas de distribucién, sino que
también esta realizando operaciones en Dallas, a través de su filial Condumex
Incorporated y es proveedor confiable de la NASA. Pero sus planes
internacionalizacién no se limitan a Norteamérica, pues actualmente esta llegando
al corazon de Asia, por medic de sus representantes en Malasia, Corea del Sury
Vietnam '

¢ ICA .
Sector: Manufacturero (Minerales no metalicos)

Dentro de la industria de la construccidn, el Grupo ICA se ha consolidado como
lider constructor en Latinoamérica. Ha participado en complejas obras de
ingenieria, tales como el metro, el Sistema de Drenaje Profunde de la Ciudad de
México, ademas de hoteles, centros comerciales y autopistas. Esto le ha
permitido consolidarse como un grupo de talla mundial.

Los primeros pasos hacia la internacionalizacién los dio al construir carreteras
para Nicaragua y Honduras; pero ahora, mas de una docena de paises
latinoamericanos presumen que ICA es responsable de un trozo de su actual
arquitectura.

¢ TELEVISA

Sector: Comunicaciones y transportes

En lo que respecta a las comunicaciones, quien destaca es Televisa. Esta
‘empresa hace poco tiempe que se infiltré en la globalizacién y eso le significd
consoclidarse como fa principal productora de television.

Televisa ha sido capaz de lanzarse a conquistar los mercados internacionales,
realizar alianzas estratégicas y asumir fracasos temporales al mismo tiempo que
logra penetrar en mercados como Estados Unidos, Europa y en la mayoria de los
paises Sudamericanos.
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A pesar de ser una de las empresas que mayores criticas recibe en ciertos
circulos culturales y politicos, Televisa es considerada como una de las empresas
mexicanas mas agresivas desde el punto de vista empresarial.

Actualmente Televisa es vista como un imperio en decadencia. Antes todo lo'que
hacia se veia como bueno, pero al tener 1a competencia de Television Azteca,
aparecen todos sus defectos. Sin embargo, en 1996 obtuvo el 25° lugar entre las
500 empresas mas importantes de México. * '

+ BIMBO
Sector: Manufacturero (Alimentos, bebidas y tabaco)

Es la empresa numero uno en términos de admiracién, pues cuenta con productos
de alta calidad, interés por acercarse a los gustos y necesidades de los clientes,
ademas de tener una distribucidn asombrosa.

“Bimbo” forma parte de la cultura mexicana, posee una imagen corporativa
extraordinaria, es sindbnimo de calidad, tiene una red de distribucién
impresionante que le da la oportunidad de llegar a una enorme cantidad de
puntos de venta cada tercer dia y |2 logistica para llevarlo a cabo es fantastica.

“Bimbo” ya habia asombrado al dominar el mercado mexicano de pan
empaquetado; hoy esta sorprendiendo al mundo al internacionalizarse al producir
en Guatemala, adquirir Alimentos Cena en Chile y preparar nuevas adquisiciones
en El Salvador y Venezuela. Esto y su creciente alianza con Sara Lee para
promover la distribucion reciproca de sus productos en ambos mercados, la
convierten en una empresa mexicana que ha sabido triunfar en el exterior.*

* Martincz Staines, Javier. “Por ¢l sendero de la admiracion™. Revista Expansién, Octubre 14, 1996.
* Dabar. Alejandro. “México v la Globalizacién”, Asociaciones Estratégicas de cardcter comercial y
financiero, Editorial UNAM, Cuernavaca Morclos. p.i91.
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¢+ MASECA
Sector: Manufacturero (Alimentos, bebidas y tabaco)

“Maseca’, por su parte, se ha distinguido por marcar la pauta en varios terrenos.
Fue pichera en la industrializacion de un producte ancestral y componente casi
insustituible de |la dieta diaria del mexicano: la tortilla. Esta empresa no tardo en
cotizar en la Bolsa de Valores para allegarse los recursos que le demandaba su
rapida expansion; y hoy se cuenta entre una de las empresas mexicanas que
arriesgan en investigacion y desarrollo tecnoldgico. Ahora esta empefada en
internacionalizar la tortilla, todo indica que !o lograra, segun se desprende del
busn desempefic de sus plantas en Costa Rica, Honduras, La Unidn Americana y
Venezuela.

Grupo Maseca lleva a cabo una agresiva estrategia de posicionamiento en 1os
mercados iatinos, con resultados altamente satisfactorios. Miguel Angel Garcia
Padilla, su director de finanzas, manifiesta que desde hace 23 afos el grupo
mantiene relaciones comerciales e invierte en algunas naciones de dicha region.
A la fecha, la inversién acumulada de este grupo en Latinoamérica (no se
consideran los capitales de México ni de Estados Unidos) asciende a casi $100
millones de ddlares, pero con base en sus programas de trabajo se estima que
dentro de cinco afios sumara $250 millones de ddlares.

¢+ GRUPO MODELO
Sector: Manufacturero ( Alimentos, bebidas y tabaco)

A partir de los ochenta, “Grupo Modelo” inicid la expansion de sus productos al
exterior y ha llevado la Cerveza Corona a mantenerse durante 10 afios
consecutivos en el 2° fugar de todas las cervezas importadas en Estados Unidos.

Actualmente “Grupo Modelo” cuenta con siete plantas, las cuales operan en
promedio al 90% de su capacidad instalada. En breve se pondra en marcha la 12
parte de su planta en Zacatecas, la cual tendra una capacidad de produccion de
3.5 millones de hectolitros.

Hoy en dia, “Grupo Modelo” es la cerveceria lider del pafs con una produccion de
200 millones anuales de cajas, que se rige por la reinversidn casi total de
utilidades, lo cual le ha permitido crecer con recursos propios.

“Grupo modelo” ha tenido un crecimiento sin deudas, algo de lo que pueden
jactarse muy contadas companias en el mundo. Se ha enfocado a mercados
externos consiguiendo grandes victorias y demostrando que sabe vender cerveza
en cualguier pais.



Esta es s6io una muestra de las empresas mexicanas que ya han entrado de lleno
al dificil pero impostergable proceso de internacionalizacion, reafirmando una
tendencia que cada dia toma mayor impulso y esta operando una verdadera
revolucién dentro del Ambito empresarial

Estas empresas saben que ademés de mantener y acrecentar su destacada
participacion en el pais, el desafio es conquistar a los consumidores
internacionales haciendo las cosas en su propia casa. Son empresas que estan
actuando a la ofensiva, de igual forma que muchos otros grupos de la sociedad
mexicana de hoy.

La competitividad, la experiencia y el prestigio ganados después de afics de
trabajo en el mercado nacional fueron la base que les abrié el camino para elegir
el modo de entrada mas adecuado para penetrar eficazmente en los diferentes
mercados del extranjero, y por lo tanto internacionalizarse exitosamente.
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3.2 Factores influyentes en la eleccion
del modo de entrada en los mercados internacionales

La eleccion de fa forma de acceso a nuevos mercados es una de las decisiones
de mayor trascendencia en la estrategia de una empresa. Las formas de entrada
que adopte fa misma, tienen efectos directos sobre los resultados que se
obtendran ‘en los distintos mercados, ya que los recursos empleados, los riesgos
gue se asumen y el controt de las operaciones seran distintos para cada tipo de
opcién.

Los factores que la empresa ha de considerar a la hora de seleccionar la forma de
entrada mas adecuada en el mercados exterior (exportacién, licencias,
contrato de fabricacién, alianzas estratégicas, franquicias, etc.) son de dos
tipos: factores internos y factores externos.

¢ FACTORES INTERNOS:

Entre ellos, pueden mencionarse los siguientes:

Empresa: Antes de decidir el modo de entrada mas adecuado en los mercados
exteriores, la empresa tendra que hacer una reflexion sobre su posicionamiento
en el mercado local y su salida a los mercados internacionales.

Independientemente de! tamarfio de la empresa, habra que valorar los recursos y
medios con los que se cuenta y que hardn posible el éxito internacional. Es
necesario determinar los puntos fuertes y débiles, y considerar la posibilidad de
ayuda externa, si fuera necesario.

La empresa tiene que conocer su posicibn competitiva en relacion a la
competencia, 1a forma de utitizar sus ventajas competitivas y las limitaciones a las
que estara sometida su actividad internacional. Asimismo, debera hacer una
estimacion de las ventas que pueden realizarse en mercados exteriores para
saber si es suficiente su produccion,



Producto: El tipo de producto y los distintos atributos condicionan la seleccion
de Ia forma de entrada en los mercados exteriores. Por lo tanto, la empresa ha de
verificar si su producto tiene ventajas en:

¢ Costo. El mas bajo posible para que pueda competir con la oferta internacional

y sea atractivo para el comprador.

Calidad. Debe ser superior bajo todo andlisis.

Cantidad. Suficiente para abastecer toda la demanda.

¢ Diferenciacion. El producto debe poseer caracteristicas pamculares que lo
distingan o que fo hagan unico.

< O

Asimismo, es importante que la empresa conozca el tratamiento aduanero del
producto en el pais donde se desea penetrar en relacion con aranceles,
restricciones, preferencias, cuotas, reglamentaciones, etc. También es
recomendable que determine la incidencia del empaque, embalaje, transporte
intermo y externo (el cual debe ser adecuado, frecuente y confiable), y los seguros
sabre el precio del producto.

Personal: El personal de la empresa en vias de internacionalizacién, debe
poseer filosofia, vocacion de servicio, organizacién y ejecutividad para extender
los negocios al exterior, .

Al evaluar todos los recursos es escencial revisar la capacidad y preparacién
(incluyendo conocimiento de idiomas) de las personas que van a realizar el plan
de internacionalizacion. La actividad en el exterior exige preparacion,
responsabilidad y agilidad en la toma de decisiones, que no es posible sin
perscnas formadas y acostumbradas a trabajar en un entorno internacional
competitivo.

Recursos Financieros: La actividad en e} exterior exige contar con ios recursos
necesarios para cubrir el largo ciclo entre la preparacion del pedido y el cobro
final al cliente extranjero.

‘Es necesario contar con un respaldo financiero suficiente para iniciar fa actividad
intemacionat, ya que eésta requiere realizar gastos e inversiones cuya
recuperacion sélo sera posible una vez que las ventas se hayan inciado,

Organizacién: Toda practica administrativa aumenta considerablemente cuando
se participa en el exterior. La empresa debera revisar su estructura organizativa
para aglutinar en una divisién o departamento internacionat todas las actividades
relacionadas con el exterior.
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¢ FACTORES EXTERNOS:

Entre los factores externos mas relevantes a tener en cuenta, se pueden sefalar
los siguientes:

Caracteristicas del Mercado:

A) Ubicacidn Geogréafica. Resulta estratégica para la planeacion de operaciones
internacionales ya que determina la época de compra de ciertos productos
temporales o de mayor consumo en determinadas estaciones del afio. La
orientacién geogréfica elegida dependera en gran medida de los tipos de
productos elaborados. Una localizacién geografica adecuada puede trabajar a
favor de la empresa que desea internacionalizarse otorgandole ventajas tanto
por la proximidad de los mercados come por la buena operatividad de los
mismos.

B) Poblacion. Al conocer el nimerc de habitantes del mercado al que se pretende
entrar, se podra evaluar el consumo. El dato concreto sobre el consumo del
producto o servicic en el mercado elegido, es sin duda el que tiene mayor
interés. El consumo se analiza estableciendo 1a relacién demanda-producto
importado, estudiando el perfil de la demanda, el producto, la distribucidn fisica
internacional y la gestién promocional. ® Asimismo es importante estudiar las
caracteristicas de la poblacién para determinar su caracter, gusto, forma de
vida, etc. Asi pues, los datos demograficos tales como la poblacion, el tamafio
de las unidades familiares, la distribucidon por edades, la densidad de
poblacién, los indices de natalidad, etc; son importantes para conocer la
evolucion y caracteristicas de cada mercado.

C)infraestructura. Al analizar la infraestructura del mercado se tendra un
conocimiento precisc en cuanto a canales de distribucion, transporte,
disponibilidad de medios de desarrolio tecnolbgico, etc. ‘

Competencia: E! grado de competitividad de los mercados exteriores influye en
ia toma de decisiones acerca de la forma de entrada. En mercados muy
competitivos la Gnica via posible puede ser la colaboracion con la competencia o
con empresas de sectores 0 productos complementarios.

Por lo tanto, la fuerza con que ésta se presente es un factor clave que se debe
tener en consideracion antes de tomar la decisidn de entar a un mercado,

* Ledesma. Carlos A. “Negocios v Comercializacién Internacional”, Editorial. Macchi, Buenos Aires,
Argentina, 1995, p. 208.
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Entorno Legal: L.a empresa debe estar al tanto de las distintas legislaciones que
afectan su funcionamiento en mercados exteriores. Por un lado debera respetar

la legislacion que regula las formas de entrada en mercados internacionales, es

decir, las normas relativas a la importacién de productos, documentacién exigida,

pago de aranceles, normativa sanitaria, embalaje, regulacion sobre Inversiones

Extranjeras, etc.

Asimismo, es importante estar actualizado en lo que se refiere a las
reglamentaciones de comercio exterior vigentes en el mercado extranjero.

Las barreras mas comunes a la internacionalizacién de las empresas, impuestas
de forma intencionada por los gobiemos para proteger su industria son:*®

1) Licencias. Se exigen en alguncs paises y para ciertos productos, tanto a
empresas importadoras (Licencias de importacién), como a exportadoras
{Licencias de exportacién).

2) Aranceles. Son impuestos que gravan la importacion de productos. Existen
en la practica, en la totalidad del mundo y los debe pagar el importador a las
autoridades fiscales, una vez que los productos atraviesan la frontera. Los
aranceles pueden ser de cualro tipos: ad valorem, especificos, mixtos ©
compuestos.

3) Contingentes. Son limites sobre las cantidades maximas a importar de un
determinado praducto, buen sea en valor 0 bien en cantidad.

4) Impuestos. Ademas de los aranceles, existen otros impuestos a ia importacion
para una serie de productos tales como bebidas alcohdlicas, tabaco, algunos
articulos de Iujo y otros.

5) Confroles administrativos en frontera. Son desempefiados por aduanas. La
agilidad o lentitud con que se resuelvan estos controles administrativos es un
dato que el pais que desea penetrar en un mercado internacional ha de
considerar. En algunos paises este tipo de controles pueden alargar
considersblemente los plazos de entrega, © incluso ser excesivamente
estrictos, imponiendo dificultades instalables para la entrada del producto.

** Al respecto puede consultarse: Nieto Churtuca. Ana. "Marketing Internacional™, Editorial Piramide,
Madrid, 1995, P. 201
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8) Barreras técnicas. QObstaculos gue son consecuencia de normativas sobre
seguridad e  higiene, sanidad, medic ambiente, cerificaciones u
homologaciones, etc.

7) Control de cambios. Limitan la cantidad de divisas a disposicion de los
importadores para pagar por los productos que deseen comprar en el exterior.

Entorno Politico: Un pais politicamente inestable o c¢on régimenes no
democraticos puede propiciar incertidumbre para la empesa en vias de
internacionalizacion.

Un pais en el cual prevalecen las huelgas, los cierres de empresas, las
manifestaciones, el desorden social y las confrontaciones armadas es inseguro
para invertir.

Entorno Cultural: Las culturas condicionan los habitos y los comportamientos de
los consumidores. Por lo tanto, el estudic de los gustos, |as actitudes, los valores,
la estetica, la educacion, etc. proporcionaran elementos importantes para elegir la
estrategia de entrada adecuada.

Riesgo: Antes de decidir el modo de entrada al extranjero, es necesarioc valorar
el riesgo que implica esta decisién. En este sentido, vale |a pena destacar que
existen diversos factores que de alguna manera disefan un perfil de riesgo de los
modos alternativos de entrada en los mercados exteriores. Entre ellos se
encuentra: ¥

L

1) Estabilidadg Politica. Situacidn actual, ideologias radicales, nivel de vida, etc.

2) Estabilidad Macroecondmica. Tasa de crecimiento, Producto Interno Bruto,
desempleo, salarios, tipos de interés, tipos de cambio, déficit publico, etc.

3) Politicas hacia la Inversion Extranjera. Tratamiento fiscal, regulaciones no
econdmicas, incentivos, etc.

4) Aspectos legales del pais. Leyes mercantiles y laborales, patentes, politica
de competencia, etc.

¥ Veéase: Canals, Jordi. Obra citada. p.117



Cada uno de los factores (internos y externos) antes mencionados, sirven para
valerar la conveniencia de tomar opcidn por la  exportacién, 1a concesion de
licencias, las alianzas estratégicas, las franquicias, el contrato de
fabricacion, o la inversién extranjera directa, como modo de entrada a los
mercados internacionales.
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3.3 El perfil Riesgo-Pais de México

y_los obstdculos externos e internos de entrada
en los mercados internacionales

El analisis riesgo-pais de México, permite aglutinar informacidn sumamente
valiosa que ayuda a conocer sus posibilidades y perspectivas a fin de determinar
las estrategias que una empresa extranjera debe poner en practica, asi como las
técnicas de penetracidn que han de adaptarse para conquistario eficazmente.

Los datos que se recopilen, deben ser analizados e interpretados para sacar
conclusiones que permitan decidir si conviene o no lanzarse a conquistar el
mercado mexicano. Asimismo, es esencial analizar la informacion recabada antes
de decidirse a entrar en el, por ¢l tiempo y las inversiones que hay que realizar
antes de dar el primer paso.

Para realizar esta investigacién se tomé como base metodolégica el estudio
elaborade por Rafael Pampilién Olmedo “Analisis econdmico de paises: Perfil
Riesgo-Pais Chile " en 1993. Esta metodologia junto con los datos
proporcionados por ef Bancoe de México, El Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Historia, La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y La
Organizacién de Naciones Unidas, entre otros, permitieron disefar un analisis
Riesgo-Pais para México destinado a identificar los posibles riesgos politicos y
econdmicos que se dan en el mismo.

I L
0 ANALISIS DEL PASS:
Nombre oficial: Estados Unidos Mexicanos
Superficie: 1,967,183 Km2. Por su superficie ocupa &l 5° lugar éntre todos {os
paises de América (después de Canadd, Estados Unidos de América, Brasil y
Argentina) y el 14° a nivel mundial.
Limites: Al Norte con Estados Unidos de América

Al Este con el Golfo de México

Al Sudeste con el Mar Caribe, Belice y Guatemaia

Al QOeste con el Océdano Pacifico

Capital: Meéxico, D. F.

92




Clima: Hay variedad de climas que dependen generaimente de la altitud. En el
litoral y las tierras bajas es cdlido, en las mesetas y el norte, templado. El norte y
noroeste es arido y el sudeste muy himedo.

Poblacion: 91,158,280 habs. (1995)

Recursos Naturales: México cuenta con mas de 40 miliones de hectareas de
bosgues y selvas con una gran variedad de especies vegetales. Asimismo, tiene
una gran variedad de suelos desde los aptos para la agricultura o pastos para el
ganado, hasta los sueios desérticos y calcéreos en algunas partes del pais.

Su subsuelo rico en minerales y petréleo. México es uno de los mayores
productores de plata, fldor y estroncio. Son considerables sus reservas petroleras
y de gas natural, que han proporcionado grandes ingresos en las ultimas
décadas.

La fauna es muy variada, incluye desde grandes especies hasta insectos y
roedores y desde luego una abundante fauna marina.

Principales Ciudades: Ciudad de México, Nezahualcdyotl, Guadalajara,
Monterrey y Puebla.

Infraestructura:

0 Aeropuertos. México cuenta con 60 aeropuertos actualmenta. Entre los
principales destacan: Benito Judrez (México), Acapulco, Aeropuerto del Norte
{Monterrey), Cancun, Ciudad del Carmen, Ciudad Judrez, Miguel Hidalgo
(Guadalajara).

0 Puertos. Sabresalen por su importancia el puertc de Acapulco, Allamira,
Coatzacoalcos, Cozumel y Ciudad del Carmen.

¢ Carreteras. Las principales carreteras van de la capital a Acapulco, Veracruz,
Mazatlan, Ciudad Juarez, Guadalajara, Querétaro, Campeche, etc.

0 Ferrocarriles. £l sistema ferroviario nacional es propiedad estatal. La longitud
total de vias es de 20,306.0 Km.

0 Metro. Actualmente funcionan 8 diferentes lineas del metro y 2 lineas de tren
ligero. Sin embargo, han sido programadas siete nuevas lineas, con un total
de 310 Km., que entrardn en servicio para el afio 2010.

¢ Vias Fluviales. Los principales rios localizados en Meéxico son: Aguanaval,

Batsas, Gonzalez, Grande de Santiago, .Grijalva, Lerma, Nazas, Rio Bravo,
Usumacinta y yaki.
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Pertenencia a Organizaciones Intemacionales: México es miembro de la ONU,”
OEA, ALADI, SELA yel TLC.

¢ ANALISIS DEL CONTEXTO POLITICO Y SOCIAL:

i3

Contexto Politico: De alguna manera los asesinatos de dirigentes politicos y la
rebelion de Chiapas siguen pesando en el riesgo-politico de México. La crisis
politica de México es precedida por la crisis del partido de gobierno, el Partido
Revolucionario Institucional (fundade en 1929), que en la actualidad sigue
gobernando el pais. El PRI se encuentra dividido en facciones, al parecer
irreconciliables, aunque unido por el ejercicio del poder durante 68 afios. Es
probable que el sexenio del actual presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn
culmine con un PRI dividido y derrotado. Eso significa un doloroso proceso de
separacidn de partido, gobierno y estado.

Grupos de Presién: Lo que comenzd como una civilizada y negociable rebelién
en Chiapas podria degenerar un conflicto dificii de apagar, por la falta de
iniciativa politica del gobierno. Perc no es previsible una extensién del conflicto a
otras zonas, ni un agravamiento sustancial del mismo.

Corrupcién: La cdrrupcién osta presente desde que se inicia la historia colonial
de México. Se ha generalizado y acentuado al paso del tiempo. Actualmente se
considera no sdlo como un medio eficaz para el enriquecimiento de muchos, sino
también como un arma que puede desprestigier al pais ante el exterior
paulatinamente.

Contexto Social: La desigualdad social y la aguda pobreza en ciertas zonas del
pais se han manifestado en el conflicto de Chiapas. Es posible prever el
surgimiento de nuevos conflictos sociales localizados, pero es dificil que se
generalicen. i
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0 ANALISIS DE POLITICAS:

Politica_Exterior: Los principios de Politica Exterior que impulsa el actual
gobierno son:

- Participar con mayor énfasis y contundencia a nivel internacional y
muiltiplicar presencias, mecanismos y alianzas.

- Proteger los derechos e intereses de {os mexicanos en €l extranjero.

- Preservar y fortalecer |la socberania nacional.

- Promover el desarrollo econdmico, politico y social del pais.

- Utilizar la identidad mexicana como uno de los principales elementos de
identidad nacional y presencia de nuestro pais en el mundo.

- Estimular la coaperacion internacional para el desarrolio.

- etc.

Politica Econdmica: En afos recientes, México emprendid una reforma
estructural orientada a dotar de eficiencia y competitividad a la economia. La
creacién de un entorno favorable para la asignacion eficiente de recursos y el
acceso tanto a tecnologias impulsoras de la productividad, como a formas de
organizacién modernas, permitid la adaptacién exitosa a la globalizacién de los
procesos productivos y a la nueva dinamica de las corrientes de comercio e
inversion mundiales.

La estrategia comercial se sustentd basicamente en la reforma integral de la
estructura arancelaria y en una politica orientada a ampliar y consclidar la
diversificacion de las relaciones con el exterior, lo que entrafio la adhesién a
organismos multilaterales, asi como la formalizacion y busqueda de acuerdos con
paises y blogues donde hubiera potencial para la complementac:én el comercio y
los flujos de inversion y tecnologia.

Politica Monetaria: Su objetivo primordial ha sido el combate a la inflacién. Con
este proposito, el Banco de México selecciona la oferta de dinero primario como
su objetivo intermedio para la ejecucion de la politica monetaria. El monto de esta
oferta se determiné en funcion de la demanda de base monetaria que se estimaba
se produciria en 1996 dados los supuestos del programa econdémico,

En contadas ocasiones el Banco de México medificd las condiciones de
suministro de crédito primario, ejerciendo cierta influencia sobre las tasas de
interés. Ello con el objeto de procurar el orden en los mercados financieros y de
cambiaos. -
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Politica hacia ja Inversién Extranjera: La nueva ley en materia de Inversién
Extranjera promulgada el 27 de diciembre de 1993, establece reglas claras y
simplifica ios procedimientos para la participacion de la inversion foranea en la
actividad econdmica nacional. Asimismo impulsa de manera adecuada este
renglon de la actividad economica, y proporciona seguridad juridica a los
inversionistas.

Por lo tanto, ia certidumbre y oportunidades que brindan los acuerdos comerciales
y de inversion suscritos por México, las adecuaciones al marco juridico para
facilitar la participacién de inversionistas extranjeros en algunos sectores
productivoes del pais y la recuperacion de la economia mexicana, han dado un
fuerte impulso a los flujos de inversién productiva proveniente del exterior como
complemento de |a inversion nacional.

0 ANALISIS ECONOMICO:

En 1996 la economia mexicana volvié a crecer. Las medidas econdmicas
respaldadas por los 50,000 millones de ddlares que aportaron el Departamento
del Tesoro de Estados Unidos y el Fondo Monetario Internacional propiciaren un
crecimiento del 5.1% en el PIB. Al mismo tiempo, los precios al consumidor y al
productor experimentaron un crecimiento de 27.7 y 25.5% respectivamente, por
abajo det 51.9 y 59.5% registrados en 1995, permitiendo que los costos se
mantuvieran en un nivel manejable. Mientras tanto, el sector industrial crecid
10.7% en términos reales, en gran parte al aumento de las exportaciones, pero
también a una mayor eficiencia en las empresas.

Producto Intemo Bruto: De acuerdo con ia Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, en el segundo trimestre de 1997 e! PIB del pais creci 8.8% con respecto
al nivel registrado en el periodo abril-junio de 1996. Una caracteristica que tuvo
el crecimiento durante estos seis meses fue que se presentd en practicamente
todos los sectores de |a actividad econdmica. En agricultura, silvicultura y pesca
el incremento fue de 5.8%; en mineria, 3.5%; en la industria manufacturera, 9.2%;
en construccidn, 10.1%; en electricidad, gas y agua, 5.2%; en transporte,
almacenaje y comunicaciones, 9.3%; en servicios financieros, 5.2%; en servicios
comunales (médicos, educativos y de esparcimiento, entre otros), 6.3%.

Con ello, la mayoria de las actividades lograron un nivel de produccion superior al
que registraron en el mismo periodo en 1994, antes de la crisis. De hecho ei PIB
de enearo-junio fue superior en 4.7% con redacién al mismo periodo de 1994, Las
unicas actividades que todavia no superan los registros previos a la devaluacion
fueron construccién, que se quedd abajo en 12%, y comercio, restaurantes y
hoteles, inferior todavia en 5.8%.




Inflacién: La inflacidn anual mantuvo una tendencia a la baja. Al ¢cabo de los 12
meses de 1996, el alza acumulada del Indice Nacional de Precios al Consumidor
fue de 27.7%, casi la mitad de la ocurrida en 1995, que fue de 51.97%. Esto se
logré en virtud de una aplncactén estricta de la Politica Monetaria, en con;uncuon
con el resto de las politicas econdmicas.

Empleo: La recuperacion de la actividad econdmica ha tenido un efecto
favorable en el mercado laboral. La tasa de desempiec se ha reducide de un
nivel maximo de 7.6% en agosto de 1995, a 4.1% en diciembre de 1996.

TYasas de Interés: La disminucidn de las presiones inflacionarias a partir de
marzo de 1995, ha inducido una tendencia a la baja de las tasas de interes,
interrumpida sélo por algunos retrocesos temporales. Asi, en tanto que a
mediados de aquel mes la tasa de interés interbancaria a 28 dias aicanzaba un
nivel de 110%, un afio después habia declinado a 46% y al cierre de 1996 habia
descendido a 27.6%. En conclusién, las tasas de interés durante 1996 tuvieron
un comportamiento fluctuante, aungque con una tendencia descendente.

0 ANALISIS DE LA BALANZA DE PAGOS.

Balanza Cuenta Corriente: En la actualidad la Balanza en Cuenta Corriente se
mantiene deficitaria, es decir, 10s ingresos son menores a los egresos.

1994 1995 1996
- 28662.0 -1576.7 -1922.2

Fuente: Informe Anuat, Banco de México, 1996, p. 50.

Este déficit ha sido imposible de financiar con los capitales sumados de la
Inversion Extranjera Directa mas la Inversién Financiera.

Balanza Comercial: La Balanza Comercial hasta junio de 1997 todavia mostrd
un saldo positivo de 2,091 millones de dblares, que si bien es inferior en 49% at
observado en el mismo periodo de 1986, es un dato que ha sido catalogado por
las autoridades como uno de los factores que permitieron el buen desempefio de
la economia. De hecho, hasta junio de 1997 las exportaciones totales sumaron
52,420 millones de ddlares 15.3% mas que en 1896, y las importaciones
representaron 50,329 millones de ddlares con un crecimiento de 21.7%, lo que
refleja la intensidad del intercambio con el exterior.
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Cuenta de Capital: Un fendmeno muy interesante en México, es que a mediados
de 1890 a la fecha, la balanza de pagos ha sido positiva. Esto se debe a que ha
habido un gran incremento en la Cuenta de Capital, como. se sefala a
continuacion:

1990 - 1991 1992 1993 1994 1995
8297 24508 26419 32482 145842 154056 3322.7

Fuente: Informe Anual, Banco de México, 1996, p. 86.

Reservas: En 1996, los activos internacionales netos del Banco de México se
ubicaron en 3029 millones de ddlares, mientras que las reservas internacionales
en 16263 millones de dolares.

Principales paises a los que exporta: Estados Unidos de América, América
Latina, Japon, Canada y Centroamérica.

Principales paises de los que importa;: Estados Unidos de América, Canada,
Europa, Brasil y Francia.

0 ANALISIS DE LA DEUDA EXTERNA.

Evolucidn de la deuda externa por sexenio 1970-1994
{Mill. de Délares)

SEXENIO MONTO CRECIMIENTO CRECIMIENTO
ABSQLUTO PORCENTUAL
Luis Echeverria A. 23,446 19,146 4452
(1970 -1976)
José |épez Portillo 81,800 61,354 261.7
{1976 - 1982)
Miguel de la Madrid 100,384 . 15,584 i8.4
(1982 - 1988 )
Carlos Salinas de G. 151,000 50,616 50.4

(1988 - 1994 )

Fuente: Gonzslez Amador,Roberto y ZaiAiga, Juan Antonio. “De 151 mil mdd fa deuda pablica y
privada con exiranjeros; equivale al 38% del PIB", Periddico “La Jornada®, México, 4 de julio de
1994, p. 42-52.

98




Actualmente las acciones ejecutadas en materia de deuda externa se crientaron a’
consolidar |a estrategia de refinanciamiento de pasivos de corto a largo plazo,
aprovechando el répido entorno de México a los mercados internacionales de
capital para diversificar fuentes y mejorar las condiciones de plazos y costos de
adeudos. Para junio de 1996, el saldo de la Deuda Externa se ubico en 98,484.8
millones de ddlares.

De acuerdo con los datos proporcionados por el Departamento de Investigacién y
Desarroile del Grupo Editorial Expansion, la estructura de la deuda externa de
pagos a futuro se realizara paulatinamente. En la tabla siguiente, se estiman los
pagos a futuro por concepto de Deuda Externa en millones de délares, de 1996 al
afo 2001, como se muestra posteriormente;

Estructura de la Deuda Externa {pagos a futuro)
(Millones de Délares)

1996 1997 1998 1997 2000 2001
165.970 170.576 175.0685 180.442 184.630 186.674

Fuente: Mendiola, Gerardo. Grupo Editorial Expansion, Revista Expansion, México, 1997,

A partir del andlisis anterior, se puede concluir que México es una de las naciones
de América Latina que actualmente representa e! menor riesgo-pais y cuenta con
una sdlida perspectiva de crecimiento. Esto se debe a su situacion geografica
como vecino del mayor mercadeo del mundg; su incorporacién al Tratado de Libre
Comercio y su fuerza de trabajo joven, abundante, escolarizada y barata.

Finalmente, es importante tener en cuenta que un estudio de perfil Riesgo-Pais
no se resuelve en una sola operacion de recoleccién de informacion, sino que es
un proceso continuo de actualizacién de datos a raiz de los cambios que
permanentemente modifican sus condiciones. Es decir, el consorcio que tiene
como objetivo penetrar en ios mercados exteriores debe estar permanentemente
al tanto de los cambios gue se producen en el pais elegido, asi como de los
obstaculos externos e internos de entrada al mismo que en un momento dado
pueden impedir su funcicnamiento en el extranjero. ‘

99




Las empresas que buscan expandirse en los mercados exteriores deben estar
preparadas para superar una serie de obstaculos internos y externos a la misma,
gue de alguna manera dificultaran su proceso de internacionalizacién. Hay que
tener en cuenta que los obstaculos varian mucho de pais a pafs, por lo tanto, las
empresas que desean internacionalizarse deben escoger aquellos paises que
presentan menos obstaculos de entrada de productos finales y materias primas
en caso de exportacion, o de capital y tecnoiogia en caso de inversién.

Entre los obstaculos internos y externos de entrada mas comunes $& encuentran:

OBSTACULOS EXTERNQS A LA EMPRESA:

9 Las diferencias en las pautas de consumo nacionales.

0 El intervencionismo de los gobiernos, por medic de restricciones legales
(barreras arancelarias y no arancelarias), que puede frenar o inhibir el
comercio internacional o la inversion directa procedente del extranjero.

¢ Ausencia de canales de distribucion eficaces.

¢ Competencia.

0 Obstaculos Financleros, es decir, la falta de créditos adecuados a la
exportacidon que permitan cubrir el largo ciclo entre la preparacion de un
pedido y el cobro final al cliente extranjero y la gran fluctuacién de monedas,
que dificuita la planificacion financiera y afecta significativamente la
rentabilidad de las operaciones internacionales.

$ Obstaculos Comerciales. Los mas habituales son el desconocimiento de
oportunidades comerciales y el dificil acceso a compradores potenciales en el
extranjero, la falta de contactos en los mercados de destino y de conocimientos
de la estructura de distribucion y practicas comerciales.

¢ Dificultades logisticas. Aumentan con la lejania de los mercados y se
manifiestan en costoscs viajes para explorar los mercados, altos fletes,
elevados costes de coordinacién y control, etc.



¢ Problemas Culturales. Los problemas culturales mas frecuentes provienen de
la diferencia de idiomas, desconocimiento y falta de sensibilidad a los gustos,
costumbres y tradiciones del pais seleccionado.

¢ Obstaculos a la Inversion Directa. Son los controles a la propiedad de las
empresas.  Algunos paises prohiben empresas con un 100% de capital
extranjero e incluso |a restringen a menos del 50% del capital, obligandolas a
formar joint-ventures con empresas locales. Otfros obstaculos comunes a la
inversion directa son las restricciones para la repatriacion de beneficios, la
obligacidn de fabricar productos con contenido local, etc.

OBSTACULOS INTERNOS A LA EMPRESA:

¢ Ineficiencia por parte de los directivos para operar en un entorno internacional.
La mayoria de ellos, suelen carecer de experiencia, perspectiva internacional, y
de una actitud y mentalidad que los haga adaptarse facilmente a las dificiles
circunstancias de operar en un entormo y cultura muy diferentes a su pais de
origen.

¢ Escasez de tecnologia avanzada.
0 Falta de conocimiento del mercado externo.

¢ Insuficientes recursos financieros.

Para internacionalizarse, la empresa debe tener presente que los obstaculos
internos y externos de entrada a Jos mercados externos son diferentes en cada
pais. Evidentemente, en el caso de México, existe cierta preferencia por las
empresas extranjeras que contribuyen a aceterar el proceso de reestructuracion
de la economia mexicana, generando empleos bien remunerados, aportando
nueva tecnologia y transmitiendo divisas al pais.

-
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La nueva Ley en materia de Inversion Extranjera (1893), establecio que 58
sectores de la economia mexicana quedaban abiertos a empresas de propiedad
extranjera, hasta un 100%, si asi lo desean.*® Alli se incluyen sectores de la
mayor importancia no sélo en lo econdémico sinc en lo cultural, en lo ecoldgico y
aun en materia de seguridad nacional. En su conjunto, se trata de toda la
agricultura (incluida ganaderia y caza), silvicultura (tala de arboles y recoleccién
de frutos), la industria de la construccién compieta (desde carreteras, viviendas y
urbanizacion hasta instalaciones eféctricas y de telecomunicaciones), transportes
(terrestre, maritimo y aéreo, incluida la administracion de aeropuertos), servicios
financieros {seguros, fianzas, pensiones y sociedades de inversion, salvo las de
renta fija y sus operadoras), secter educativo en su totalidad (desde preescolar
hasta educacion superior), ediciones de periddicos y revistas, servicios juridicos y
de contabilidad.

La posibilidad de las empresas extranjeras de penetrar en México hasta con el
100% de su capital, incluye a las industrias del cemento, farmacéutica, electronica
y computacion y, en general, la mayoria de 'a industria manufacturera, asi como
el turismo.

Por su parte, con la nueva Ley sobre Inversion Extranjera, los 36 sectores que
habian permanecido cerrados al capital extranjero, ahora podréan recibirlo, Aqui el
tope maximo serd, por lo general, el 49% de la propiedad de cada empresa.
Tales sectores incluyen la pesca, la mineria (salvo carbdn mineral, roca fosforica
y azufre, cuyo tope es 34%), la fabricacidon de explosivos y armas de fuego,
servicios telefonicos y de telecomunicaciones, arrendadoras financieras, entre
otros.

Solamente, la refinacion y extraccion de petrdleo y gas natural, uranio y minerales
radioactivos, energia eléctrica, fondos y fideicomisos financieros, acufiacion de
moneda, y la impresion de billetes quedan resérvadas al dominio exclusivo del
astado.

Por lo tanto, antes de decidir penetrar en México, las empresas extranjeras deben
investigar a fondo los beneficios y dificuitades que se les presentaran, la manera
en que se posicionaran en el mercado mexicano, asi como los obstaculos que en
" la actualidad mantiene vigentes el gobierno mexicano.

* Fuente. Secrctaria de Hacienda v Crédito Publico. “A New Economic Profilc™. México. enero de 1993,
p. 37.
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3.4 _Los posibilidades estratégicas para la empresa mexicana
en los planos internacionales.
El posicionamiento internacional como modelo estratégico
en_México.

Una vez gue la empresa mexicana ha decidido la opcidn estratégica adecuada
para iniciar ¢ profundizar su proceso de internacionalizacion, debe determinar la
manera en gue se posicionara en los mercados internacionales en relacién a sus
posibles clientes y empresas rivales. Del mismo modo, debe desarrollar un anélisis
que comprenda la segmentacion y la diferenciacion de sus estrategias competitivas
en el mercado seleccionado.

Para posicionarse eficazmente, las empresas mexicanas deben definir
perfectamente como marcar el producto en la mente del consumidor v en que
consumidor, ya que el elemento distintivo de cualquier empresa respecto de las
demas, estard dado por las diferencias perceptuales que se logre provocar en los
consumidores.

En ta actualidad, México enfrenta problemas de déficit en su Balanza de Pagos. La
solucién de dichos conflictos impone la ampliacion de la gama de sus negocios
internacionales mas alla de los que le son tradicionales, y la cbtencion, ademas de
una verdadera continuidad exportadora para sus productos. Por lo tanto, la
ampliacién de sus negocios en el extranjerc y el continuismo exportador requisren
indispensablemente el desarrolio de estrategias de pesicienamiento internacional.

Por o tanto, la decision de entrar a competir en un mercado extranjero, implica que
las empresas mexicanas deberan tomar una decisién de posicionamiento, es decir,
deberan dirigir una determinada estrategia competitiva a un determinado
segmento-objetivo en el que cuenten con ventajas competitivas que disminuyan el
riesgo en los mercados internacicnales. Asi pues, una decisién de este nivel
requiere fundamentalmente un esquema de andlisis para una mejor visualizacion
del problema.
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Para analizar con mayor precision las posibilidades estratégicas de la empresa’

mexicana en los mercados internacionales, el MODELO MAPOS de
Posicionamiento Internacional, desarrollado por Alberto Levy,®® constituye un
esquema conceptual indispensable que permite una precisa evaluacidn de la
performance de la empresa en refacion al mercado, a la competencia y a los
propios objetivos.

Lo primero que debe hacerse antes de iniciar el estudio de posicionamiento
internacional, es segmentar el mercado. Esta segmentacidn consistird en !a
division del mercado en agrupamientos de consumidores con base en:

+ Satisfactores ldeales { URO )
+ Diferentes Percepciones ( UP )

Primer Paso: El Modelo Mapos parte de una primera matriz en la que en sus
columnas se ubican los segmentos denominados satisfactores ideales ( URQ )y
en las fitas las distintas percepciones { UP ).

La unidén de ta URO de cada segmento a la UP de cada estrategia significa un
determinado grado de compatibilizacién y ciertas ventajas sobre el resto de las
estrategias competitivas.

Sequndo Paso: Se pasa luego a la segunda matriz, en la que los distintos
grados de compatibilizacién se traducen en correlativos indices de dominancia.

Hasta aqui, el Modelo Mapos provee un analisis competitivo en base a aspectos
puramente simbdlicos.

* Alberto Levy: Licenciado en Administracion, Contador Pablico ¥ Docter en Ciencias Fcon6micas de la
Universidad de Buenos Aires. Especialista en problemas de desarrollo ¥ disefio organizacional. evaluacién de
inversiones. plancamiento estratégico, psicologia organizacienal, diagnostico ¥ cambio interaccional y
pragmitica de la comunicacién humana. Director de provecios de colsuitoria en desarrollo empresario para
grandes cmpresas de los més diversos sectores, lanto en México como en el extranicro.
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En la siguiente figura, se pueden observar claramente los cruces de filas (UP )y
columnas { UROQ ), indicando un determinado grade de compatibilizacion.

I URO 1 JURO 2 URO N1 JURO n
UP a Ci c2 C n-1 Cn
S ail a1 ait ai
Cn
a

i

Esta figura de Posicionamiento indica en las primeras cuatro filas las percepciones
de nuestra marca, en las siguientes tres filas las percepciones de competidores
directos, y en las Gltimas tres filas las percepciones de los competidores indirectos.

103




Posteriormente se pasara a un analisis descriptivo que permite ia cuantificacidn de
las relaciones simbdlicas ya determinadas.

TERCER PASO: Se pasa a la identificacion y cuantificacion de los individuos que
comparten cada URO y a la descripcion de las diferentes configuraciones de
recursos requeridas para lograr cada percepcion determinada.

Cada celda representara un diferente volumen de ventas estimado ( V aij ) fruto de
relacionar los grados de compatibilizacién de las estrategias perceptualmente
diferenciadas con |las diferentes cuantificaciones de los segmentos detectados,

Traduccién de lo simbélico a lo descriptivo




CUARTOQ PASOQ: Esta matriz representard los costos totales de venta asociados a
fos volimenes de la anterior. Quiere decir que recién al llegar a este punto se estd
en condiciones de establecer la factibilidad (relacidn costos/recursos disponibles)
de atender aigun segmento. ’

QUINTO PASO: Esta matriz es el resultado de unir la tercera y la cuarta en una
de beneficios totales esperados.

SEXTO PASO: En esta matriz, por ultimo, se representan las tasas de
rentabilidad asociadas con los valores de las dos matrices precedentes.

Las empresas mexicanas pueden aplicar este modelo en el momento en gue
decidan internacionalizarse ya que provee un auténtico mapa estratégico del
negocio, constituyendo asi un valicso encuadre conceptual del mercado y sus
alternativas. Es decir, antes de penetrar un mercado extranjero, la empresa
mexicana debe identificar perfectamente los segmentos de los mercados
extranjeros para determinar que deseos y que satisfactores ideales corresponden a
cada tipo de consumider. Asimismo, este modelo es considerado como fiexible y
dindmico porque puede adaptarse facilmente a las alteraciones en las
percepciones y representaciones ideales.

En México, .a efectos de aumentar su penetracion en el exterior y lograr una mayor
diversificacién, iniciaimente se podrian aprovechar las ventajas simbdlicas y
operativas que ya se poseen en ciertos segmentos y configuraciones de recursos,
desarroltando las mismas de forma tal de maximizar su grado de compatibilizacién.

Puede resultar conveniente a las empresas mexicanas dirigirse, en principio, a
pequenos segmentos o nichos, donde exista poca competencia, real poder de
mercado y posibilidad de atender la demanda en su totalidad, para luego atacar
segmentos mas amplios y con buen atractive de mercado.
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3.5 Seleccion y estudio de un caso de internaciondlizacion
empresarial en México: Chicles Canel's

Para aplicar de manera sencilla y practica todo lo expuesto anteriormente, la
presente investigacion referente a Chicles Canel's, proporciona un ejemplo claro
de una empresa mexicana en su totalidad que desde hace tiempo decidié
traspasar |a frontera mexicana al penetrar en diversos mercados del extranjero.

Chicles Canel's surge en 1925, es originaria de San Luis Potosi y actualmente es
dirigida por Roberto Garcia Navarro (Licenciado en Administracion de Empresas
del ITESM, Presidente del Consejo y Director General de Chicles Canel's y
Presidente del Consejo de Television Azteca en San Luis Potosi). Es miembro
del Consejo de todas las empresas relacionadas con el Grupo Canef's, del Hotel
Quinta Real de San Luis Potosi y del consejo consultivo de Bancen, Banorte,
Banamex y del ITESM. Fue presidente de !a Canacintra y del Centro Empresarial
en San Luis Potosf y actualimente es considerado uno de los ejecutivos mas
importantes de México.

Ademas de fabricar chicles y golosinas, Chicles Canel's participa en diversas
actividades que no tienen nada que ver con este giro, es decir, interviene
directamente en actividades como el transporte, la hoteleria, la construccion y la
perfumeria. Inclusc a Ultimas fechas se le puede localizar en la comercializacion
y produccion de noticiarios en San Luis Potosi, junto con su socio Televisidn
Azteca.

Otras empresas que Grupo Canel’'s ha creado y que no tienen nada gue ver con
ia confiteria, estan en la rama de la construccién y de bienes raices. Corgabit,
Grupo Desarrollador Clima, y el Parque Potosino Quinta Real son las razones
sociales de sus nuevos negocios. Canel's tiene incluso una pequefia aerolinea
ejecutiva y una concesionaria local de Ford. Ademas, patrocina equipos
automovilisticos en la Férmula 3000 y equipos de futbol y de ciclismo.
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La importante posicidn gue mantiene Canel’s en el mercado es resultado de la
competitividad de sus productos, su experiencia, y el prestigic ganado después de
afios de trabajo. Estos hechos fueron la base fundamental para que ésta
compafiia decidiera participar activamente en los mercados internacionales.

Al comprobar que su producto se encontraba en la etapa de crecimiento en el
mercado mexicano, Canel’s decide exportar de manera pasiva a partir de 1983
con la apertura de un centro de comercializacién y distribucion en San Antonic
Texas. Antes de iniciar ia exportacidon de productos a ese mercado, Canel’s
estudié perfectamente las caracteristicas del mismo, es decir su ubicacién
estratégica, el numero de habitantes existentes (para evaluar el consumo), los
canales de distribucidn, el transporte, la competencia, las distintas legislaciones
vigentes, las barreras, el entorno politico, y el riesgo. Los motivos que tuvo
Canel’s para iniciar su proceso de internacionalizacién fueron principalmente;
Diversificar sus productos, participar en mercados estratégicos, introducirse al
comercio internacional, competir con rivales multinacionales y reforzar la
competitividad de su empresa .

Tanto et hecho de enfrentar a 1a competencia internacional, como el de participar
en la economia global, obligaron a Canels a formular estrategias de
modernizacién que tuvieron como objetivo elevar significativamente la
productividad y la calidad uniforme de sus productos.

La calidad consistente de sus productos es lo que le dio buenos resultados en
Estados Unidos. Asi pues, la exportacion a Estados Unidos de los “Chicles con
sabor ganador”, lema utilizado por Canel’s | le ayudd a esta empresa a poner en
claro ofra linea de accién: A diferentes mercados, diferentes productos
especificos. Debido al éxito obtenido con esta estrategia, decide penetrar
gradualmente en diferentes mercados, comenzando por Brasil debido a su
tamano y posicion estratégica en Sudamérica. Posteriormente, decide dirigirse al
Mercosur y particularmente a Argentina, Bolivia, Chile, Paraguay y Uruguay.

Al reconocer los beneficios que acarrea la diversificacién de mercados, Canel's
continia buscando alternativas de expansion a otras latitudes. Actualmente
participa en 35 paises y ahora mismo se contempila la posibilidad de entrar a 11
mas, debido a que ha puesto en practica estrategias para posicionarse en
mercados geograficos con importantes expectativas de negocio y semejantes
habitos de consumo.
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Para internacionalizarse, Canel’s se vio obligada a modernizar sus sistemas de
administracién para adecuarse a |0s cambios constantes en el entorno
internacional actual y disponer de mecanismos de planeacion, organizacion y
control que hicieran operativa a la empresa en un ambiente de ambigliedad y
mayor competitividad, Asimismo, contratd ejecutivos locales conocedores de las
costumbres e idiosincrasia de cada pais en el que deseaba penstrar, y ejecutivos
mexicanos capacitados, formados y supervisados por Canel’s. Estos ejecutivos
mantienen legitimidad, influencia y acceso a todos los recursos de la compafia
para tomar decisiones importantes y redefinir sus puntos de vista.

Esta dinamica internacionalizadora que hasta la fecha no ha dejado de traspasar
fronteras es el resultado de grandes esfuerzos en la innovacién de productos.
Canel's no sblo _eXporta chicle, sino también caramelos, productos de leche,
cajetas, malvaviscos, etc. Actualmente, dispone de 65 diferentes presentaciones
de productos, la oferta mas grande si se mide con la multinaciona! Adam’s.

LA INTERNACIONALIZACION DE ESTA COMPARNIA TUVO DOS FASES:

18, Comercializacién bajo el esquema exportador normal, es decir, fabricar los
productos en México y enviarlos a centros de distribucion en el extranjero.

2®,  Establecimiento de una fuerza de ventas regional, para luego fabricar
localmente en aguellos mercados donde se detectaba un adecuado poder de
crecimiento. .

Antes de internacionalizarse, Canel’s hizo una reflexion sobre su posicionamiento
en el mercado local y su salida a los mercados internacionales. Asimismo valord
los recursos y medios con los que contd y que hicieron posible su éxito en el
extranjero.
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CANEL'S verificd si su producto tenia ventajas en:

¢+ Costo. Canel's verificé que sus productos principales ( Chicles Canel's,
productos Ultra ) tenian e} costo mas bajo posuble para competir con la oferta
internacicnal.

+ Calidad. Canel's comprobd que la calidad uniforme de sus productos fuera
constante, para tener buenos resultados en el exterior,

+ Cantidad, Esta firma potosina, siempre se ha distinguido por su enorme
produccion y reservas para abastecer |a demanda intema y la proveniente del
extranjero.

+ Diferenciacion. Chicles Canel's y Productos Ultra se han caracterizado por
poseer caracteristicas particulares (sabor y consistencia inigualables) que los
distinguen y los hacen unicos.

Al verificar que su producto cumplia con todos los requisitos antes expuestos,
Canel's tomd una decision de posicionamiento. Elabord un auténtico mapa
estratégico del negocio, cuyo objetive era determinar segmentos de consumidores
para identificar que percepciones, deseos ¥ satisfactores ideales
corresponderian a cada tipo de consumidor. Los resultados de dicho mapa fueron
asombrosos porque permitieron identificar la estrategia competitiva adecuada que
consolidaria a Canel's en el extranjero. Dicha estrategia consistio en ofrecer bajo
precio y excelente calidad y presentacién, a un determinado segmento del
mercado, es decir, se dirigioé exclusivamente al sector popular.
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Tan accesible es la oferta de Canel’s para el segmento popular, que un buen
porcentaje de las ventas de algunos productos tiene como principal canal de
distribucidn el mercado informal, es decir, los vendedores ambulantes. Asimismo,
se dirige a mayoristas, quienes a su vez tienen clientes minoristas como tiendas,
estanguillos, etc.

El canal mayaorista es de hecho, lo que le permite acaparar 45% de! mercado de
goma de mascar en México, sus calculos se basan en la participacion que
Canel's tiene en la produccidn anual de esta goma en el pais: 45,000 toneladas.
Estas cifras muestran que en la actualidad Canel's es una empresa
verdaderamente competitiva, resultado de su habilidad para crear condiciones y
aprovechar circunstancias para lograr una relacion precio/calidad cada vez mas
satisfactoria.

Canel's especula que entre ella y Warner Lambert (Chicles Adam’s)
comercializan 85% de la produccion total en el mercado mexicano. Lo demas se
reparte entre comparnias que han llegado a este mercado, como Pepsico con su
marca Douglas y Sonric’s, Nabisco, Wrigley's, 15 companias mas de influencia
regional y otras mas con productos de importacién.

A pesar de esta competencia, Canel’s es considerada como una empresa global,
que cuenta con una posicion sélida en el mercado mexicano, debide a gque redne
los siguientes rasgos fundamentales:

+ Posee un sistema de alerta rapida, es decir, conoce a su competidor directo,
asi como también lleva a cabo vigilancia estricta para conocer los productos
que aquel prepara. En este caso Chicles Canel's conoce perfectamente a su
competidor directo Warner Lambert (Chicles Adam's}, una compafiia
multinacional, experimentada en la conquista de plazas externas.

. ¢ Politica de productos adecuada. El producto o la cartera de productos que
comercializa la empresa presentan competitividad a nivel internacional.
Actuaimente comercializa mas de 65 productos con apoyo publicitario y todes
ellos altamente competitivos tanto en el mercado doméstico como en el
extranjero.
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¢ Capacidad de !nnovacion. Canel's invierte sumas considerables en la
investigacion y desarrolio de nuevos productos. Actualmente difunde el
lanzamiento de un producto que promete buenas ventas: . Las pastillas
refrescantes Canel's.

¢ Cultura Empresarial internacicnal. La comunicacion entre los dirigentes de la
empresa es una caracteristica fundamental de Canel’s, debido a que todos sus
dirigentes obedecen a un mismo sistema de valor.

¢ Ritmo de crecimiento muy rapido. A pesar de su corta trayectoria en el ramo,
Canel’'s es considerada una de las principales compafias confiteras en
México. Participa en diversos paises y planea diversificarse ain més. Ademas
ha ensanchado su influencia respecto de su giro tradicional, adguiriendo
diversos negocios alternos (Hotel Quinta Real, comercializacion de tiempos
publicitarios con TV Azteca o sus empresas constructoras, eic.) tan redituables
camo la confiteria.

+ Acepta que no todo se puede producir en un mismo lugar. Canel’s comparte y
distribuye sus actividades segun las ventajas comparativas existentes en cada
lugar.

La expansidn a nuevos mercados en el extranjero y su consolidacion como
empresa global, favorecid su imagen a nivel nacional y su posicionamiento en
relacion a sus demas competidores, especialmente en relacidon a Wamer Lambert
(Chicles Adam’s), adquiriéndo una ventaja monopolistica en el mercado
mexicano.

El objetivo fundamental de Canel’'s es encontrar proyectos de calidad y de nuevas
tecnologias, que la encamine a lograr una mayor productividad, para lograr
economias de escala y mantener el precio bajo de sus productos. Por otro ladg,
tratard de penetrar en una gran gama de paises, donde existan ventajas
competitivas gque posibiliten la dominancia en el sector, para posteriormente
establecer subsidiarias de produccién.
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CONCLUSIONES

Uno de los fendmenos mas importantes en la actualidad es el desarrollo y
expansién de grandes empresas que, en sus operaciones comerciales, rebasan
las fronteras nacionales a través de exportaciones directas a otros mercados 0
penetran a éstos mediante el establecimiento de filiales o sucursales.

Existen diversas causas que explican la acelerada expansion de l1as Empresas
Transnacionales, de entre las que destacan, la necesidad de desarrollar fuentes
de materias primas en el exterior, promover otros mercados, proveerse de
servicios a menor costo y aprovechar las ventajas comparativas en los costos de
produccion.

l.as Empresas Transnacionales han puesto en marcha la globalizacién econémica
que consiste en la creciente homogeneizacion de los productos y técnicas de
ventas a nivel internacional y en la cada vez mayor integracién de la produccion a
escala mundial, lo gue ha generado una nueva divisién del trabajo que se ha
impuesto bajo la perspectiva de que el mundo solamente es una gran fabrica y un
gran mercado.

Esta situacién trae como consecuencia la necesidad de gue los paises no
industrializados adopten politicas de apertura comercial y de mayor vinculacion
con la economia internacional, junto con una decidida promocién de la Inversion
Extranjera Directa para allegarse recursos financieros y tecnoldgicos que les
permitan participar en la competencia que se da en los mercados internacionales.

Las Empresas Transnacionales tienen como elemento principal identificativo la
posesion de ventajas monopolisticas, es decir, superioridades en el mercado de
productos y en el mercado de factores, complementados con la utilizaciéon de
economias intermas y externas a escala.

Las empresas que deciden expandirse o internacionalizarse deben disponer de
un producto de calidad suficiente para ser ofrecido en los mercados exteriores.
Por fo tanto, |la exitosa internacionalizacion de la empresa $6lo se producird si la
empresa es competmva en el mercado domeéstico y si posee un producto
competitivo,
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Existen diversas formas o medios de emprender el proceso de expansidn
internacional. Es importante reconocer que algunas forman parte de un desarrollo
interno de la empresa: exportacion via un departamento situado en la casa matriz,
oficinas y filiales de venta, y subsidiarias de produccion; mientras que son
externas a la empresa y constituyen formas de cooperacidon con diferentes
entidades los consorcios de exportacion, firmas licenciatarias, socios en joint-
ventures, locales en franquicia, etc. La estrategia a adoptar depende del sector
en el gque la empresa cpera, la stapa del proceso de expansién internacional en
que se encuentra, y el mercado en el que pretende entrar.

La expansion internacional de la empresa es un proceso que puede tomar arios y
que requiere, como todas las grandes decisiones estratégicas de una empresa,
de una gran responsabilidad por parte de la aita direccion para hacer frente a
todas las dificultades que se presentan en ef complejo & incierto entorno
internacional,

En Ia internacionalizacion de la empresa se desarrolia un proceso de aprendizaje,
en el que los directivos, y la organizacién en su conjunto, afiaden cada vez
mayores conocimientos al acervo comdn: concocimientos acerca de nuevos
mercados, acerca de mecanismos legales, acerca de como operar en entornos
muy distintos a los habituales, acerca de como dirigir una organizacién cada vez
mas compleja y extendida. Por esto, si todo cambio estratégico suele ser gradual,
la internacionalizacién de la empresa implica necesariamente tiempo,
planificacién y sobre todo, constancia.

Hoy vivimos la plena transnacionalizacién de la economia, propiciada por la
homogeneizacién de los patrones de consumo, la globalizacién, la creciente
interdependencia internacional, y otros fendmenos semejantes. Este hecho ha
generado que importantes Empresas Transnacionales decidan participar
activamente en muchos paises.

La gran mayoria de las Empresas Transnacionales radicadas en México,
provienen de Estados Unidos, seguidas no muy de cerca por las empresas
originarias de Canada, Alemania y Suiza. Dichos consorcios extranjeros aportan
al pais; tecnologia; capacitacién a técnicos y obreros; contribuyen a acelerar la
modernizacidn econdémica generando empleos bien remunerados y transmitiendo
divisas al pais; y propician las exportaciones de productos. De lo anterior se
concluye que hay que evitar gue las consecuencias indeseables se presenten,
por to que conviene disefar politicas econdmicas que tomen en consideracion
todos los elementos a fin de que el pais pueda efectivamente beneficiarse de la
presencia de éstas empresas en su economia. Ello supone un continuo proceso
de negociacién con dichas corporacicnes.
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Lo adecuado es alentarlas en su afan de progreso tecnolégico y de globalizacién
para que continde la dinamica de cambio en cuanto a su ubicacion sectorial y en
lo que toca a sus posibilidades de seguir fungiendo como grandes generadoras
de flujos de capital y de tecnologia aprovechando su impulso en beneficio de los
objetivos de desarrollo del pais.

La nueva Ley en materia de Inversién Extranjera (promulgada el 27 de diciembre
de 1993), establece reglas claras y simplifica los procedimientos para la
participacién de la inversion foranea en la economia nacional. Esta ley elimina ios
criterios previamente vigentes de ejecucion, reduce los cbstaculos administrativos
y delimita los sectores donde la Inversidn Extranjera Directa esta sometida a
restricciones; es decir, ol estado conserva el monopolio en la generacion de
energia, los ferrocarriles y la industria petroquimica basica.

Las Empresas Transnacionales radicadas en México, constituyen la expresion de
la tecnologia més avanzada que existe. Su estructura y organizacion internas son
tan eficientes que les ha permitido aglutinar el poder econdmico vy
consecuentemente gozar de un impartante poder de negociacion, convirtiéndose
en actores que dialogan con los gobiernos y las organizaciones internacionales
en condiciones de relativa igualdad e indudablemente tienen capacidad de influir
en los procesos de adopcion de decisiones de paises y organismos.

Asimismo, |a glohalizacién ha propiciado que el objetivo fundamental de todas las
empresas gue participan activamente en México, sea internacionalizarse. Esta
actividad comenzé hace algunos afios, pero ahora adquiere un impulso inusitado,
debido a que et gobierno mexicano actualmente estimula ta inversion extranjera,
asi como también promueve la participacién de las empresas nacionales fuera de
su frontera. La fraccién de capital en México que ha emprendido, con mayor
énfasis, ef proceso de internacionalizacion es la oligopdlica-financiera, es decir, la
fraccion representada por ios mayores grupos empresariales de base industrial,
comercial y financiera en el pais.

Las empresas mexicanas se han internacionalizado gradualmente y se han
familiarizado poco a poco con el quehacer internacional. Antes de dirigirse a un
determinado pais, éstos consorcios identifican la competencia potencial, las
maneras de adaptarse a las condiciones locales, el riesgo, los_obstéculos tanto
internos como externcs a la empresa, y las maneras de administrar el negocio en
un area geografica mas amplia. Asimismo delimitan perfectamente el campo de
accién, es decir, en cuanios paises puede y debe operar para lograr un buen
posicienamiento en los mercados internacionales.
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En el caso de Chicles Canel's, la empresa elegida en esta investigacion para
explicar de manera practica el proceso de -internacionalizacidon empresarial en
México, se puede concluir que la estrategia seguida por dicho consorcio (Ofrecer
bajo precio y excelente calidad a un determinado segmento del mercado: sector
popular) para consolidarse en México y penetrar en 35 paises, fue todo un
suceso. Los principales resultados que dicha tactica proporcionaron a éste
censorcio potasine son:

+ Competitividad y relacidn precio/calidad de sus productos
+ Experiencia
+ Prestigio

Con motivo del éxito de la estrategia sequida por Canel's, ahora ésta empresa
busca alternativas de expansién a otras latitudes, es decir, contempla la
posibilidad de entrar a 11 paises mas. Ademas esta buscando proyectos de
calidad y de nuevas tecnologias que le permitan lograr economias de escala, y
mantener el precio bajo y la calidad de sus productos.

Por lo tanto, a medida que la empresa mexicana se va internacionalizando mas,
su complejidad crece y la sofisticacién de sus sistemas de control y gestion
aumentan considerablemente. Por eso, la empresa mexicana tiene que aprender
progresivamente, a utilizar mecanismos de coordinacién y control cada vez mas
completos, y a estar dispuesta a evolucionar con rapidez posiblemente hacia el
estado de empresa muitinacional.
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