CAPITULO III

EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

Llega un momento en la vida de toda empresa con éxito en que no es fácil seguir creciendo en su mercado habitual, puesto que todos los mercados, antes o después, llegan a un punto de saturación. En consecuencia, las empresas suelen optar por una de dos grandes opciones: mantenerse dentro de su país, entrando en otros terrenos (diversificación de productos, o integración vertical), o mantenerse en su línea de producción, pero atacando nuevos mercados. Cuando el país está relativamente cerrado a la competencia exterior, las empresas suelen optar por la primera opción, pues la protección de que disfrutan hace que no sean realmente competitivas en el exterior. Es el caso de México y de muchos países latinoamericanos, en los que se constituyen grandes grupos empresariales muy diversificados, pero con poca o nula proyección exterior. Pero puede también la empresa decidir atacar los mercados exteriores, si su capacidad competitiva es comparaba a la de los mejores. En este caso, la empresa crece y, muy posiblemente, refuerza su posición competitiva, al incrementar su volumen, gozando de las ventajas de la especialización. 

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN EL NIVEL EMPRESARIAL

FACTORES QUE PUEDEN LLEVAR A LA EMPRESA A PENSAR EN EXPORTAR 

Inicio 

El proceso de internacionalización suele iniciarse con él «despertar» de la idea, que puede producirse de múltiples maneras, la mayoría de ellas no planeadas. Aunque en ocasiones la idea surge de un análisis sistemático de las posibilidades de expansión de la empresa, como son: 

1. Reuniones de la dirección

2. El viaje de vacaciones del director general, que descubre en otro país la oportunidad de vender productos de la empresa. 

3. Durante una conferencia del sector en que se toca el tema de la necesidad de exportar, o 

4. Al recibir, por sorpresa y sin saber cómo, un pedido de una empresa extranjera; o 

5. La nueva política económica de gobierno de turno, interesado en mejorar la balanza de pagos, etc. 

Existen «impulsores» o promotores de este proceso, tanto internos como externos a la empresa. Entre los externos están:

1. Las cámaras de comercio, 

2. Las asociaciones industriales, 

3. Los bancos, 

4. Las agencias gubernamentales -especialmente las dedicadas a la promoción de las exportaciones- y 

5. Las firmas que compran empresas pequeñas y las presionan para exportar, las empresas extranjeras que solicitan productos, componentes o maquinaria, los importadores extranjeros, agentes de exportación. etc. 

Los «impulsores» internos suelen ser miembros de la alta dirección de la empresa que están interesados en iniciar el proceso. Normalmente estos directivos consideran la expansión internacional como: 

1. un ideal abstracto -con independencia de la contribución que dicha expansión podría hacer a la empresa- 

2. tienen una actitud muy proclive hacia «lo internacional» (han estudiado otros idiomas, han tenido experiencias agradables en sus estancias en otros países, etc.) y 

3. creen que la empresa posee una ventaja competitiva que le permitiría entrar con éxito en otros países. Esta ventaja competitiva puede estar basada en productos que tienen cualidades únicas, o en el know-how tecnológico. comercial, etc., que ha desarrollado la empresa. 

Motivos 

Si no existen motivos de peso, los «impulsores» sólo logran que la empresa exporte esporádicamente para aprovechar situaciones coyunturales, pero no que inicie un proceso formal de internacionalización. Hay empresas que emprenden deliberadamente el proceso movidas por: 

Los objetivos empresariales y la situación actual de las operaciones 

La sobrevivencia, el crecimiento y las utilidades son, por tanto, aspectos prioritarios en la gestión empresarial, al punto que algunos expertos en estrategia empresarial señalan que el imperativo de la gerencia general es: "sobrevivir hoy y crecer mañana, para sobrevivir en el futuro". 

Las utilidades tienen un papel muy importante en la secuencia anterior, puesto que no es posible pensar en sobrevivencia si la empresa no logra obtener los beneficios deseados en sus operaciones mediante un adecuado volumen de ventas de sus productos. 

El incremento de las ventas produce un aumento del capital de trabajo, y éste da lugar a las inversiones en nuevos activos, los cuales permiten, a su vez, un mayor aumento de las ventas. De este modo, se genera lo que se conoce como "espiral de crecimiento de la empresa". 

Por supuesto, dicha espiral puede darse también a partir de un crecimiento externo, como consecuencia de una emisión de acciones, de un endeudamiento, por la adquisición de una empresa o por fusión con otras. 

En un momento dado, la empresa puede encontrarse ante situaciones que la obliguen a buscar nuevas alternativas para sus productos, a fin de cumplir con los objetivos que se ha fijado y mantener, de este modo, una evolución estable de sus negocios. 

Aprovechamiento de la capacidad ociosa 

La capacidad ociosa es, en un sentido amplio el volumen de producción que la empresa es capaz de generar, pero que no puede aprovechar porque sus mercados actuales no lo absorberían. La capacidad ociosa puede originarse por diversos motivos. 

Las causas por las cuales la venta de un producto se estanca, o comienza a disminuir en el mercado nacional y da origen a la capacidad ociosa, pueden estar localizadas en 

1. una crisis coyuntural que afecta a la economía del país y, por consiguiente, el poder adquisitivo de la población; en 

2. una crisis estructural en el sector industrial o comercial en el cual opera la empresa, debido a cambios en el gusto del consumidor, a la sustitución por otros productos, o 

3. por la desaparición de las necesidades a las cuales responde el producto; o bien, 

4. en deficiencias internas de la propia empresa. 

En el último caso, éstas pueden estar ligadas a una: 

1. inadecuación del producto al mercado, en lo que respecta a la calidad y el precio ofrecido, o 

2. a la incapacidad en los campos de promoción y ventas. 

3. También es posible que el mercado nacional sea muy reducido, que haya llegado a un punto de saturación, y que la acción de la competencia impida alcanzar una mayor participación. 

Si se constata que la mencionada capacidad ociosa es resultado de deficiencias en la adecuación del producto o de las estrategias de comercialización, la empresa tendría que abocarse de inmediato a la solución de ese problema, ya que si no es capaz de satisfacer a sus clientes o de llevar a cabo una eficiente labor de comercialización en el mercado interno, es muy difícil que pueda tener éxito en las operaciones de marketing internacional. 

Necesidad de diversificar los mercados 

La diversificación de mercados brinda a la empresa 

1. mejores condiciones de seguridad en el desarrollo de sus operaciones comerciales y, desde luego, 

2. de sobrevivencia económica, en virtud de que las condiciones que normalmente originan las fluctuaciones difícilmente se presentan en forma simultánea en todos los mercados. 

Las empresas que desarrollan actividades en los mercados internacionales sin descuidar sus operaciones en el mercado interno, logran: 

1. una mayor estabilidad, 

2. pueden obtener condiciones más ventajosas para competir en el propio mercado nacional mediante la aplicación de los métodos y técnicas aprendidas en el exterior. 

De este modo, contribuirían, incluso, a la transferencia de tecnología hacia su país. 

Modernización de las instalaciones 

La modernización y el perfeccionamiento de sus instalaciones hace una preocupación permanente de toda empresa que desee consolidarse en el propio mercado nacional, a fin de protegerse de la acción de la competencia. 

En caso de que la empresa se viera obligada a modernizar sus instalaciones, tal decisión tendrá importantes repercusiones en el proceso de producción: 

· Por un lado, la tecnología más avanzada, que normalmente va asociada a los nuevos equipos, le permitirá obtener un producto de mejor calidad, y por otro, 

· la racionalización de los sistemas de producción le dará como resultado una capacidad adicional de producción por unidad de tiempo a un menor costo. 

En tal situación, y en el supuesto caso de que el mercado interno no pudiera absorber la capacidad adicional de producción resultante de la introducción de nuevos equipos, lo cual como indicamos da origen a un producto de mejor calidad, es evidente que la empresa puede también pensar seriamente en las posibilidades de entrar al comercio internacional para vender sus excedentes. 

Oportunidades detectadas en los mercados internacionales 

Toda empresa que mantiene una constante atención en lo relativo al campo de los negocios en que está involucrada, frecuentemente detecta oportunidades para hacer llegar sus productos a los mercados internacionales. Dichas oportunidades pueden descubrirse de muy diversas maneras, entre ellas: 

1. mediante los estudios y boletines emitidos por las entidades creadas por los gobiernos para fomentar las exportaciones; 

2. en los boletines informativos de las cámaras de industrias y de las cámaras de comercio bilaterales; 

3. por los anuncios y reportajes publicados en las revistas especializadas; 

4. por informaciones obtenidas en las ferias y exposiciones, etcétera. 

5. por medio de los estudios llevados a cabo por la gerencia de marketing, por encargo de la propia la empresa.

Estímulos a las exportaciones otorgados por el gobierno 

1. Los reintegros, e incluso 

2. la disminución o la anulación de ciertos tributos fiscales, o 

3. las facilidades de financiamiento a intereses reducidos, 

Las ventajas de entrar al negocio de exportación mediante el uso de los estímulos mencionados son evidentes, al grado que muchas veces las empresas modifican sus esquemas de producción (modernizando sus instalaciones o transformando sus productos) para dedicarse a la exportación basadas exclusivamente en dichos beneficios. 

Es necesario tener presente que: 

1. los estímulos fiscales por sí solos no aseguran el éxito de las actividades de exportación de la empresa, si ésta las toma como "un negocio ocasional". 

2. la exportación, y por tanto el desarrollo de actividades en el campo del comercio internacional, debe ser considerada como "una nueva actividad de carácter permanente" a la cual la empresa tendrá que abocarse en el futuro. 

En una investigación realizada recientemente con 35 de las más destacadas empresas españolas en el terreno internacional, se averiguaron los motivos que tuvieron éstas para iniciar su proceso de expansión internacional. 

Hay otras razones importantes para iniciar 1a expansión internacional, que no aparecen en la Tabla 4.1 porque van más allá de la mera exportación. 

1. En primer lugar, para aquellas empresas cuyo éxito está concentrado en un reducido número de grandes clientes, la decisión de volverse internacional ocurre cuando uno de sus clientes clave entra en otros mercados. En el caso de muchos fabricantes americanos de piezas y componentes para la Industria automotriz que han acompañado a Ford y General Motors en su expansión internacional, primero exportándoles partes y piezas. y luego instalándose cerca de ellos en otros países. También es el caso de importantes bancos como el Citibank y el Chase Manhattan que se han internacionalizado para servir de mejor forma a sus principales clientes, muchos de los cuales son las grandes multinacionales americanas. 

2. Otra razón común para buscar mercados externos tiene relación con el concepto de ciclo de vida del producto. Cuando una empresa tiene un producto que en su país de origen ha llegado a la fase de madurez, se enfrente a muchos competidores y la tasa de crecimiento del mercado es muy baja o nula. Ante esta situación, le resulta muy conveniente exportar a otros países en que el producto todavía no es muy conocido, pues se encuentra en su fase de introducción o de crecimiento primario. Allí la empresa encontrará pocos competidores y disfrutará de una alta tasa de crecimiento del mercado, una vez que el producto sea aceptado por los consumidores. Es lo que han hecho empresas como Philip Morris y Coca-Cola, que han penetrado tempranamente los mercados de muchos países en desarrollo.

3. Finalmente, algunas empresas emprenden la salida al exterior como reacción ante el ataque de un competidor internacional que amenaza su posición local y causa estragos en su flujo de caja. Cuando Michelin, el gran fabricante francés de neumáticos penetró agresivamente el mercado de Estados Unidos con precios muy bajos, Goodyear, el gigante americano, no respondió protegiendo su mercado local, que constituía su principal fuente de fondos, y que era el blanco de Michelin. La respuesta de Goodyear fue atacar agresivamente el mercado francés, asestando un duro golpe a Michelin en su propio reducto. De un modo similar, muchas empresas americanas y europeas se han internacionalizado estableciendo filiales en Japón para estar cerca de las centrales de sus principales rivales, y así aprender nuevas formas de competir con ellos y estar al tanto de sus últimas innovaciones tecnológicas.

Tabla 4.1  razones para exportar

	RAZON

	1. Para seguir creciendo en su sector, dado que el mercado interno se ha quedado pequeño.

2. Para aprovechar la capacidad ociosa de fabricación.

3. Empresa creada para exportar porque el mercado externo es el mercado natural, por escasez de estos productos

4. Para diversificar el riesgo de operar en un solo mercado

5. Para ganar prestigio en el mercado interno

6. Para compensar una crisis en el mercado interno

7. Para acceder a un mercado más grande (mayor volumen) así poder competir en un sector donde otras firmas obtienen economías de escala a nivel mundial

8. Para ganar competitividad al luchar con competidores más eficientes

9. Por la dura competencia en el mercado interno

10. Por que el mercado internacional es más rentable, pues el producto se aprecia y paga más

11. La empresa nació para ser una compañía de trading.

12. Cuando era una subsidiaria de una multinacional, la matriz le encargó que suministrara a otra subsidiaria

13. Por que venía a comprarle del extranjero, aunque se dedicaba al mercado doméstico

14. Para avanzar en tecnología

15. Para aprovechar desgravación fiscal

16. Para obtener divisas para importar máquinas


Papel de la dirección 

1. Todo empresario o directivo con verdadera vocación internacional debe tener claro que el proceso de internacionalización es de largo aliento. La consecución del éxito no llevará semanas ni meses, sino años. Exportadores experimentados señalan que se requieren entre tres y cinco años para echar cimientos sólidos en los mercados extranjeros. 

2. Se requiere, entonces, que la dirección de la empresa posea un estado de ánimo especial y una actitud decidida hacia la internacionalización, a pesar del tiempo que deba transcurrir antes de ver los frutos y de los sacrificios que haya que realizar. La dirección ha de estar convencida de los beneficios que la expansión internacional reportará a su empresa, y ser consciente de sus costos. 

Dos de los factores más decisivos en el inicio y desarrollo del proceso de internacionalización de una empresa son: 

1. el apoyo prestado por la alta dirección y 

2. la calidad de ésta. 

Numerosos estudios han demostrado que la apatía de la gerencia es una de las principales causas de la no-internacionalización de muchas empresas, y que la calidad de los directivos de empresas internacionales suele ser mayor que la de los directivos de empresas puramente domésticas que compiten en un mismo sector. 

Tamaño de la empresa 

1. Estudios realizados en varios países sobre las primeras etapas de la internacionalización indican que las empresas muy pequeñas tienden a no exportar, las muy grandes tienen una tasa de exportación estable, mientras que las empresas medianas exportan más a medida que crecen. 

2. Una interpretación común de estos resultados es que las empresas muy pequeñas no suelen pensar en actividades internacionales porque están preocupadas por su supervivencia sin embargo, como hemos dicho antes, en algunos sectores dicha supervivencia depende precisamente de tales actividades. 

3. Una explicación más plausible es que no exportan porque carecen de medios financieros para explorar las oportunidades en el extranjero y de recursos humanos para emprender actividades internacionales. Esto último se relaciona con la calidad de la dirección, punto visto en el apartado anterior. 

4. Pero pasado cierto tamaño mínimo, la dirección de la empresa comienza a ser profesional, con lo cual es posible pensar en el mercado internacional. Pasado ese nivel mínimo, cuanto más grande sea la empresa, se puede permitir la contratación de personal más capacitado y experimentado para operaciones internacionales. Sin embargo, esto alcanza pronto un límite, pasado el cual, la empresa no se internacionaliza más por ser más grande. 

Obstáculos 

Los obstáculos financieros más comunes suelen ser: 

1. la falta de adecuados créditos a la exportación que permitan cubrir el largo ciclo entre la preparación de un pedido y 

2. el cobro final al cliente extranjero, y 

3. la gran fluctuación de las monedas, que dificulta mucho la planificación financiera y afecta significativamente la rentabilidad de las operaciones internacionales. 

Los obstáculos comerciales más habituales son: 

1. el desconocimiento de oportunidades comerciales y 

2. el difícil acceso a compradores potenciales en el extranjero, 

3. la falta de contactos en los mercados de destino y de conocimientos de la estructura de distribución, prácticas comerciales, etcétera. 

Las dificultades logísticas crecen con: 

1. la lejanía de los mercados y se manifiesta en costosos viajes para explorar los mercados, altos fletes, y 

2. elevados costos de coordinación y control, etc. 

Los problemas culturales más frecuentes provienen de la: 

1. diferencia de idiomas, 

2. desconocimiento y falta de sensibilidad a los gustos, costumbres y tradiciones de los diferentes países, cte. 

Entre las restricciones legales más usuales están: 

1. las impuestos por los gobiernos, especialmente las del país que recibe la exportación o la inversión directa.

2. se puede distinguir entre barreras arancelarias y no arancelarias. 

Las primeras son: 

1. los aranceles o derechos aduaneros, que pueden ser parejos para todos los bienes o diferenciados, y adoptar diversas formas, tales como un porcentaje sobre el valor de la mercancía, un tanto fijo por unidad, etc. 

2. las barreras no arancelarias son innumerables, pero las más conocidas son las cuotas, controles sanitarios, especificaciones técnicas, normas de seguridad, cte. 

Los principales obstáculos a la inversión directa son: 

1. los controles a la propiedad de las empresas. Algunos países prohiben empresas con un 100 por 100 de propiedad extranjera e incluso la restringen a menos del 50 por 100 del capital, obligándolas a formar joint-ventures con empresas locales. 

2. las restricciones para la repatriación de beneficios, la obligación de fabricar productos con contenido local. 

También los gobiernos del país de origen de las exportaciones o inversiones levantan barreras. Esto ocurre porque, protegiendo a las industrias locales, hacen que: 

1. sus productos sean caros y no competitivos, por lo que 

2. todas las industrias que dependen de ellas se encuentran con serias dificultades para exportar. 

De este modo, cualquier fabricante español con un fuerte consumo de energía eléctrica está en desventaja para exportar, pues la energía eléctrica es muy cara en España, como consecuencia de las dificultades que pone el gobierno español para que las empresas puedan importar electricidad de Francia, donde es mucho más barata. 

También los gobiernos, especialmente en países menos desarrollados, suelen poner restricciones a la importación de bienes de capital y tecnología, indispensables para manufacturar productos que sean competitivos internacionalmente, controlan la salida de capitales para efectuar inversiones de empresas locales en el extranjero. 

Una barrera no legal creada por el país de origen es la inflación, que al elevar constantemente los costos de producción de los exportadores reduce su competitividad o sus márgenes. 

Las empresas en vías de internacionalización suelen escoger aquellos países que presentan menores obstáculos a la entrada de productos finales y materias primas en caso de exportación, o de capital y tecnología en caso de inversión. 

Normalmente los países con economía de mercado y apertura al comercio internacional son los que ofrecen menos trabas legales, aunque en los últimos años ha habido un rebrote proteccionista en muchos países desarrollados que hasta hace poco eran verdaderos garantes del comercio internacional. Es el caso de Estados Unidos, con sus acuerdos «voluntarios» de comercio con Japón y otros países asiáticos, y del mismo Japón y varios países europeos que protegen ciertos sectores con una compleja maraña de barreras no-arancelarias. 

Mercados 

Las empresas suelen iniciar su expansión internacional por los países vecinos, debido a: 

1. la cercanía física y 

2. al ahorro en fletes y costos logísticos, o por los países que ofrecen un mayor mercado potencial. 

3. una buena proporción de empresas que comienzan por los países «psicológicamente» más cercanos. Las menores diferencias en factores tales como idioma, costumbres, tradiciones, educación, prácticas comerciales, desarrollo industrial, etcétera, que constituyen lo que se denomina «distancia psicológica o psíquica», suelen ser poderosos alicientes para entablar contactos Internacionales. 

Varios estudios han demostrado que la distancia psíquica puede ser tan importante como la física o geográfica al escoger los países hacia los cuales iniciar exportaciones u otras actividades internacionales. Estos estudios afirman que los factores psíquicos tienden a ser más importantes para las empresas más pequeñas, debido probablemente a que sus directivos, al ser menos profesionales, se sienten más cómodos al tratar con países que poseen la misma cultura. 

En concreto, una empresa verdaderamente orientada al exterior necesita saber: 

1. en cuáles mercados vender, 

2. qué productos quieren esos mercados, 

3. qué precios tendrán aceptación, y 

4. cómo llegar de la mejor forma a tales mercados. 

Para conseguir todos estos conocimientos e informaciones, la empresa necesita una investigación de mercados a nivel internacional. Sin embargo, dado el gran número de países y la dificultad de obtener los datos necesarios en muchos de ellos, pocas empresas en el mundo -fundamentalmente las grandes multinacionales y trading companies japonesas- pueden afrontar el coste de crear y mantener un banco propio de datos de tal magnitud. Las empresas más pequeñas deben recurrir, por tanto, a formas menos onerosas que les brinden la información necesaria. Una de ellas es: 

1. dirigirse a agencias del gobierno, en especial el organismo de promoción de exportaciones, para reunir estadísticas básicas generales y de comercio exterior de diversos países, 

2. tener acceso a pedidos de clientes extranjeros, oportunidades comerciales, estudios de mercado en sectores específicos, etc. 

He aquí una de las tareas fundamentales que debe asumir todo gobierno que pretenda que sus empresas sean competitivas a nivel internacional. Las empresas interesadas pueden beneficiarse enormemente de las ventajas que tiene el gobierno en la recogida de esta información a través de las delegaciones diplomáticas y comerciales que mantiene en otros países. 

3. Una segunda forma es obtener economías de escala en la recolección de datos primarios y secundarios por medio de estudios realizados por asociaciones gremiales para beneficio de todos sus miembros. Las mismas Trading companies u otras agencias de exportación pueden contribuir con valiosos datos. 

4. Finalmente, las ferias internacionales y las misiones comerciales organizadas por el gobierno o asociaciones de empresarios, son formas muy efectivas de conseguir información de primera mano y a un coste muy razonable    dadas las economías que se logran al realizar estas actividades en conjunto con otras firmas. 

Una vez recolectada la información acerca de diversos mercados, es preciso utilizarla para analizar la conveniencia y posibilidades reales de entrar en ellos. Con este objeto: 

1. la empresa debería estimar el potencial actual y futuro de cada mercado, 

2. evaluar los riesgos comerciales (aceptación del producto, reacción de los competidores, etc.) y él «riesgo país» (inestabilidad política, huelgas, devaluaciones, controles cambiarios, expropiaciones, etc.), 

3. estimar el potencial de ventas de la propia empresa, y 

4. calcular sus costos, beneficios y ventajas que se derivan de la facilidad de adaptación y de la rapidez que, por lo general, caracteriza a sus procesos de toma de decisiones. 

En efecto, las pequeñas y las medianas empresas tienen, por su tamaño: 

1. la flexibilidad necesaria para adaptarse rápidamente a los requerimientos de los mercados internacionales, y 

2. por tanto pueden modificar, e incluso cambiar totalmente su esquema de producción para dar cumplimiento a las exigencias de la demanda. Esto no es fácil de lograr en las grandes empresas, que responden a estructuras muy rígidas. 

3. Por otra parte, puesto que por lo general en las pequeñas empresas las decisiones son tomadas por su director, las respuestas a los problemas son mucho más ágiles en comparación con las dificultades que presenta el proceso de toma de decisiones en las grandes empresas. 

Los aspectos mencionados son vitales en operaciones de comercio exterior, donde la flexibilidad, es una de las condiciones indispensables para afrontar los cambios coyunturales, e incluso estructurales, que se producen en los mercados de nivel internacional como consecuencia de los cambios de las condiciones económicas, políticas, y sociales. 

Por supuesto, las pequeñas y medianas empresas se ven limitadas en el aspecto financiero, pero las facilidades cada vez mayores que otorgan los gobiernos con el fin de estimular las exportaciones les permite salvar esa barrera. En realidad, el mayor problema de dichas empresas se localiza en la capacidad general de sus cuadros directivos, por lo cual tendrán que prestar la mayor atención a este aspecto sí desean tener éxito en el comercio internacional. 

La obsolescencia de instalaciones y equipos, el bajo nivel tecnológico que manejan, así como el descuido en la preparación de sus cuadros directivos, son una muestra palpable de la deficiencia que señalamos y que es precio resolver. 

Una vez que la empresa ha estudiado las oportunidades, y analizado los aspectos favorables y desfavorables, así como las ventajas y desventajas que le representan la exportación, estará en condiciones de pasar a la toma de decisión final. En este proceso deberá considerar, a su vez, una serie de alternativas en función de su capacidad de producción y del financiamiento que exija el desarrollo de la nueva actividad. En el siguiente punto se describe este proceso. 

EL PROCESO DE DECISIÓN FINAL 

La exportación debe ser: 

1. el resultado de una decisión destinada a "entrar y permanecer" en los mercados internacionales, y 

2. no para llevar a cabo una simple "incursión" con el objeto de sacar provecho a los incentivos fiscales otorgados por el gobierno, o para cubrir una baja momentánea de las ventas en los mercados internos. 

Se identifican tres fases claramente diferenciadas en el proceso de toma de decisiones relacionado con la evaluación de la entrada al negocio de la exportación, cuyos aspectos más relevantes se describen en seguida. 

Primera fase: análisis de la posibilidad de exportar manteniendo el actual esquema de producción 

En esta primera fase del proceso de toma de decisiones, ante la oportunidad definida de exportar a corto plazo, se tiene que analizar si es posible cubrir el pedido potencial manteniendo el actual esquema de producción de la empresa. 

En caso de que la respuesta a dicho interrogante fuera positiva, se debe pasar a estudiar: 

1. cuánto costará producir y remitir el pedido potencial, y 

2. constatar si el margen de beneficio esperado en la operación es el deseable en función del precio de venta previsto para el producto. 

Si el beneficio esperado satisface los deseos de la empresa: 

1. se definen las políticas y 

2. se adoptan las medidas necesarias para exportar; 

en caso contrario, si el beneficio no es suficiente: 

1. se abandona la idea o 

2. se espera una mejor oportunidad. 

Por otra parte, si la respuesta al primer interrogante relacionado con la posibilidad de cubrir el pedido potencial manteniendo el actual esquema de producción de la empresa en negativa, se debe pasar a la segunda fase del proceso de toma de decisiones. 

Segunda fase: análisis de la posibilidad de exportar cambiando el actual esquema de producción.

En esta segunda fase se estudian las posibilidades de cubrir el pedido potencial mediante la introducción de cambios en el esquema de producción que permitan incrementar la capacidad de la empresa. 

Las opciones más frecuentes para tal fin son las siguientes: 

a) Ampliación de los turnos de trabajo. 

b) Contratar una parte de la producción a otro fabricante, de acuerdo con las especificaciones establecidas por la empresa. 

c) Recurrir al empleo de una combinación de ambas alternativas. 

Cualquiera que sea la solución escogida, se tiene que estudiar: 

1. los costos involucrados y 

2. verificar si el margen de beneficio esperado justifica las modificaciones que se introducirán en el esquema de producción. 

En caso de que dicho beneficio satisfaga las expectativas de la empresa: 

1. se adoptan las medidas tendientes a la realización de los cambios correspondientes, 

2. a fin de poder iniciar las operaciones de exportación, 

si por él contrarío los beneficios previstos no satisfacen las expectativas de la empresa: 

1. se abandona la idea o 

2. se trata de revisar las posibilidades de exportar con el esquema de producción existente, o 

3. con una mínima modificación de éste. 

Igual que en la fase anterior, si la respuesta al interrogante de aprovechar la oportunidad de exportar mediante la introducción de cambios en el esquema de producción es no, entonces se tiene que pasar a la tercera y última fase del proceso de toma de decisiones, cuyos detalles se describen a continuación. 

Tercera fase: análisis de la posibilidad de exportar introduciendo cambios en la estructura de capital 

Tal decisión requiere que la oportunidad que se haya detectado en los mercados internacionales: 

1. se mantenga a largo plazo, y 

2. se tenga seguridad en la concreción de los negocios.

Con esa base, el primer aspecto a considerar es el que se refiere al: 

1. estudio de las distintas alternativas de inversión entre las que se puede optar para incrementar la capacidad de producción de la empresa; así mismo, 

2. se determina la tasa de retorno estimada para cada nivel de inversión considerado. La tasa de retorno se calcula, como en cualquier otro proyecto, mediante la relación entre la utilidad esperada y la inversión requerida en cada alternativa.

3. Una vez obtenida esta información, se pasa a evaluar si el margen entre la tasa de retorno más atractiva y los costos del capital a utilizar son adecuados en función a los riesgos involucrados en el proyecto.

4. Si el margen mencionado es satisfactorio, se decide el cambio de la estructura de capital y el ingreso al negocio de exportación. 

5. Pero en este caso, como la inversión se realizará para satisfacer los pedidos de los mercados internacionales, todas las acciones de la empresa tendrán que estar orientadas a la exportación, lo cual tendrá que establecerse debidamente en las políticas correspondientes.

6. Si, por el contrario, el margen no satisface las expectativas de la empresa, se tratará de exportar con la estructura vigente, o se abandona la idea.

Las imperfecciones de un sector 

Vamos a analizar cómo las imperfecciones actúan para posibilitar la obtención continuada de beneficios. 

Diferenciación 

En primer lugar, las «imperfecciones» del mercado pueden dar lugar a que algunos competidores sé «diferencien» de los demás. Por ejemplo, un consumidor no es indiferente a la hora de comprar un refresco de cola; entre una Coca-Cola y una marca totalmente desconocida, a igualdad de precios, casi siempre prefiere la Coca-Cola. Las aplicaciones competitivas de esto son muy importantes, como veremos a continuación. Es sobradamente conocido que Coca-Cola es una de las empresas más rentables del mundo, y lo viene siendo desde hace muchos años. Sin embargo, no resulta fácil competir con ellos. Una empresa que quiera repartiese el mercado de los refrescos de cola se encuentra con serias dificultades. Estas dificultades no son de origen técnico, pues es relativamente sencillo fabricar y distribuir un producto altamente similar a la Coca-Cola. El problema grave estriba en la diferenciación de este producto en la mente del consumidor. Ya hemos visto cómo, a igualdad de precios, éste comprará normalmente Coca-Cola, lo que implica que el potencial competidor tendrá que cargar un precio inferior, obteniendo lógicamente una rentabilidad inferior (para simplificar el ejemplo, asumimos por el momento que los costos de Coca-Cola y del posible competidor son idénticos). Si Coca-Cola quiere preservar su quasi-monopolio, no tiene más que rebajar un poco los precios, lo que hace que a cualquier competidor potencial «no le salgan los números». La diferenciación actúa así como una auténtica «barrera de entrada» ante nuevos competidores. Al haber un diferencial de rentabilidad, los competidores ya arraigados pueden disponer los precios de modo que el negocio no sea atractivo para los potenciales competidores. Obviamente, esta rebaja de precios afecta también a la rentabilidad de las empresas que ya están en el sector. Pero si el diferencial de precios es grande, la rentabilidad que se puede mantener sin que nadie entre a competir será también grande. Pensemos por un momento en la Coca-Cola. Imaginemos que, para poder competir con ellos, una nueva empresa tenga que vender un 20% más barato (pues, de vender al mismo precio, la gente siempre compraría Coca-Cola, gracias a su diferenciación). Coca-Cola puede bajar sus precios, de modo que el nuevo competidor, que tiene que vender un 20% más barato, encuentre muy poco atractivo el negocio. De este modo, Coca-Cola puede ser rentable (tener precios por encima de sus costos) mientras sus competidores no lo son, porque, a costos similares, tienen que vender más barato. Cuanto más grande sea la «prima de diferenciación» mayor será la rentabilidad que puede obtener Coca-Cola. En otras palabras, la rentabilidad esperaba está en función directa de las barreras de entrada. Cuanto más altas sean éstas, mayor dinero podrán ganar los competidores ya arraigados en el sector. La Figura 2.1 muestra este fenómeno esquemáticamente. 

Coca-Cola puede asegurarse un margen de un 20%, puesto que, si se limita a obtener ese margen, su competidor potencial, que tiene que salvar una barrera del 20% para que le compren, no puede ganar dinero, con lo que no entra a competir. Si Coca-Cola pusiese un precio por encima de ese 20% de más, por ejemplo, 60 pesos, en el gráfico de la izquierda de la de su competidor podría vender a 48 pesos. (un 20% menos) y, dado que sus costos son sólo 40 pesos, ganar 8 pesos, por lo que es de esperar que entre a competir.

Figura 2.1, Márgenes esperables en un negocio gracias a la diferenciación
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Pero entonces Coca-Cola ya no vendería tanto como antes, pues tendrá un competidor nuevo que le arrebatará ventas. Es de su interés, por tanto, mantenerse en ese margen del 20% o, en otras palabras: el precio de equilibrio, en el que Coca-Cola impide que entre nadie, es cuando su rentabilidad es de un 20%, como se muestra en el gráfico de la derecha. 

Pero también ayuda la diferenciación frente a los competidores ya instalados. En la medida en que para muchos consumidores, una marca en concreto sea la mejor, la sensibilidad al precio disminuye, como se aprecia en el sector de los cigarrillos; muy pocos fumadores cambiarían de marca por una pequeña diferencia en los precios. Esto lleva a los competidores a no competir en precio (pues no serviría de nada), obteniendo así una alta rentabilidad. 

Estos ejemplos nos ilustran muy gráficamente cómo el beneficio esperaba de un negocio depende directamente de lo protegida que esté ese beneficio de competidores posibles o reales. Si las barreras son altas, el beneficio podrá ser alto antes de que entre nadie. Sí son bajas, no hay buenas perspectivas de futuro. Este es justo el caso de nuestra tienda de alquiler de videos. 

La diferenciación en un sector puede darse no solamente en la marca, como es el caso de Coca-Cola, sino que caben otras posibilidades. 

Ya hemos visto cómo actúa el prestigio de marca. Si estamos en un mercado en el que los competidores han conseguido una fuerte imagen, será muy difícil para alguien de fuera él poder entrar. Este es el caso de muchos productos cuya calidad se presume importante, pero donde el comprador no puede fácilmente comprobar esa calidad antes de la compra. En situaciones así, no hay más remedio que fiarse del prestigio anterior. Ocurre esto en muchos productos alimenticios, o en los sectores de servicios profesionales. El caso de las empresas de auditoría es muy claro. Aunque la tecnología no es compleja, y resulta en principio fácil organizar un despacho de auditores, es casi imposible obtener un cliente importante. La razón es que la auditoría, por su propia naturaleza, requiere credibilidad, y ninguna empresa importante está dispuesta a encargar su auditoría a un recién llegado, desconocido por todos, aunque oferte un precio más bajo. 

La diferenciación del producto puede estar incluso protegida por la ley, en forma de patentes. Cuando Xerox inventa el sistema de fotocopia en papel normal, y obtiene una patente que, de hecho, impide que nadie fabrique un producto semejante, se asegura un monopolio de hecho sobre un mercado. La rentabilidad de Xerox durante los años en que duró la patente fue enorme. No es de extrañar que, al expirar la misma, otros competidores hayan empezado a comer su cuota de mercado, forzando los precios del sector a la baja. 

En general, cuando un producto es susceptible de diferenciación, la entrada de nuevos competidores es más difícil. Esta posibilidad de diferenciación es, en buena medida, natural o estructural, esto es, intrínseca al producto en sí. Por mucho que una empresa se gaste en promocionar una marca determinada de sal de mesa, es difícil que la gente esté dispuesta a pagar mucho más por ella, pues todos los consumidores saben que la sal es un producto muy simple, y que «todas son iguales». De todos modos, sí es cierto que la acción de las empresas puede incrementar la diferenciación, y ése es uno de los usos claros de la publicidad, o la investigación para ofrecer productos nuevos, que ningún otro competidor pueda imitar. Lo importante en este punto es darse cuenta de que esas posibilidades están, en buena medida, determinadas por la propia naturaleza del sector, y es fundamental conocer a fondo esos «datos objetivos» antes de intentar competir en él.

Diferencias en costos

El segundo gran tipo de «imperfecciones» que pueden darse en un sector tienen que ver con las diferencias en costos que pueden darse entre los competidores. Estas «imperfecciones», como en el caso de la diferenciación, actúan estableciendo barreras de entrada para competidores potenciales, o defendiendo los márgenes ante competidores actuales. 

Evidentemente, no es lo mismo, desde el punto de vista de los costos, fabricar un coche al año que trescientos mil. Si, al observar que las empresas automovilísticas son muy rentables, alguien decidiese entrar a competir en el sector, se encontraría con un problema muy serio: para poder tener unos costos similares a los de los competidores ya introducidos hay que fabricar muchos coches, lo que hace cualquier intento de entrada extremadamente arriesgado; no es lo mismo entrar en un nuevo negocio poco a poco, para probar, que entrar con una enorme inversión y con una capacidad de producción igual a una parte muy importante del mercado total. El fenómeno según el cual el coste unitario de producir algo disminuye al aumentar el volumen de producción se denomina economías de escala. 
Hay economías de escala cuando hay unos costos fijos importantes (diseño, investigación y desarrollo, publicidad, etc.), que se distribuyen así entre más unidades. Pero también puede producirse porque haya distintos métodos productivos, útiles a diferentes volúmenes de producción. Pensemos en la fabricación de coches. Un coche podría montarse «a mano», uno a uno, con un coste determinado. Pero también puede producirse en una cadena de montaje, con lo que su coste unitario disminuye. En este último caso, sin embargo, nos encontramos con que, para poder amortizar la cadena de montaje, hay que producir varios cientos de miles de coches al año. Hablamos, por tanto, de economías de escala: si se fabrican muchos (usando cadenas de montaje), cada uno sale más barato que sí se fabrican pocos («a mano»). 

Las economías de escala pueden darse en todos los distintos aspectos implicados en la elaboración de un producto o servicio. Así, además de la tecnología de fabricación, el proceso de compras puede ser origen de economías de escala; si una empresa que compra en gran volumen obtiene grandes descuentos, de modo que sus costos finales son muy inferiores a los de una empresa pequeña, estamos ante un fenómeno de economías de escala en compras. Ya hemos adelantado cómo los gastos fijos de investigación y desarrollo, si son importantes, requieren una producción masiva, lo que da ventajas a las empresas grandes: desarrollar un nuevo coche, en estos momentos, cuesta más de mil millones de dólares. Parece claro que, para poder amortizar esa cifra en los escasos años de vida competitiva que tiene ahora un modelo, hay que ser capaz de fabricar y vender muchos coches al año. También pueden producirse economías de escala en las ventas (sí un gran volumen abarata de algún modo esos costos), y, en general, en cualquier aspecto de la empresa. 

No todos los productos, sin embargo, dan origen a economías de escala. Cuesta lo mismo (unitariamente) pintar una habitación de una casa que pintar tres. Las únicas economías de escala que obtendría un pintor serían, quizá, las derivadas de obtener la pintura algo más barata, en el caso de comprar mucha. Pero como el costo fundamental es el de la mano de obra, no se producen apreciables diferencias en costos entre empresas de pintores de diferentes tamaños. Esto hace que, en el caso de que alguien quiera introducir en el negocio de pintar casas, pueda hacerlo con relativa facilidad; basta con empezar poco a poco, con una pequeña inversión, y sin ninguna penalización en sus costos; puede ofertar un precio igual al de los pintores ya establecidos y obtener unos márgenes semejantes. 

Este último párrafo nos da la explicación de por qué las economías de escala actúan como barreras de entrada. A la empresa que quiere entrar en un sector en el que las economías de escala son importantes se le plantea una disyuntiva: o empieza poco a poco, con un coste muy superior al de los competidores ya arraigados; o monta una fábrica suficientemente grande como para obtener unos costos comparables a los de los demás competidores, esto es, para obtener unos costos comparables a los de los demás competidores, esto es, para obtener todas las economías de escala. En el primer caso, la empresa tiene unos costos poco competitivos, que le harán perder mucho dinero. En el segundo, el riesgo de la empresa es muy grande. En efecto, si para obtener las economías de escala necesarias para competir hay que fabricar (y, por supuesto, vender) una enorme cantidad de unidades (por ejemplo, el equivalente al 20% del mercado total), es evidente que tendremos que arrebatar ventas a los competidores ya arraigados, los cuales, es de prever, reaccionarán con dureza ante un nuevo competidor. Esta necesidad de empezar, ya desde el principio, como un competidor grande, incrementa mucho el riesgo para el potencial entrante, lo que constituye en muchos casos, una efectiva barrera de entrada. 

De hecho, es relativamente fácil el calcular el tamaño de esta barrera. Para ello introduciremos el concepto de tamaño mínimo eficiente, un concepto absolutamente crucial para determinar el modo de competir en un negocio. 

Además de las economías de escala, hay otros factores que posibilitan las diferencias en costos entre los distintos competidores, actuando así como una barrera de entrada. Una empresa puede, por ejemplo, asegurarse un suministro de una materia clave a un precio por debajo de la competencia; es el caso de las industrias papeleras suecas o canadienses. O puede tener unos costos muy bajos derivados del hecho de que puede compartir esos costos con otros productos. 

Tomemos el ejemplo de Nestlé. Es una empresa que fabrica y distribuye productos alimenticios con marca propia. Si otra empresa quiere entrar en el negocio, por ejemplo, de los yogures, se encuentra con que dos de los costos más importantes, desarrollo de una marca y distribución, Nestlé los tiene compartidos entre muchas líneas, porque lo mismo cuesta repartir un producto que cinco.

En consecuencia, una empresa que quiera participar en uno de esos negocios no será realmente competitiva si no entra en todos ellos, a la vez, lo que constituye una seria dificultad adicional. 

Puede ocurrir también que una o varias empresas tengan procesos dé producción propios, con tecnologías patentadas o muy difíciles de imitar, que hacen que obtengan unos costos inalcanzables para nuevos competidores.  

Hay, como vemos, muchos tipos de imperfecciones, y la Tabla 2.1 recoge las más importantes. Un negocio sólo será rentable sí la entrada de nuevos competidores no puede producirse con facilidad, y si los competidores ya presentes no compiten entre sí hasta el límite de anular los beneficios. Si no se dan estas imperfecciones, nuevos competidores se encargarán de rebajar los beneficios hasta un nivel mínimo, o los ya existentes pelearán por los clientes hasta perder los beneficios. 

Tabla 2.1. Principales imperfecciones de un sector

	Derivadas de la

Diferenciación
	Derivadas de la diferenciación

En costos

	Imagen de marca

Prestigio

Patentes

Actuación del gobierno
	Economías de escala

Costos compartidos

Acceso privilegiado a materias primas

Procesos productivos especiales


LA VENTAJA COMPETITIVA

Sin embargo, es un hecho evidente el que, dentro de cada sector, hay empresas que funcionan bien y empresas que funcionan mal. Quizá exagerando un poco se podría afirmar que hasta en los sectores más atractivos siempre hay empresas que pierden dinero, mientras que en los sectores más «difíciles» siempre hay empresas que se defienden bastante bien. 

La razón es obvia: las características estructurales posibilitan, pero no aseguran el obtener beneficios. Así, una empresa en el sector de bebidas refrescantes puede no ser capaz de aprovecharse de la posibilidad intrínseca de diferenciación que ofrece este negocio, presentando un producto no diferenciado a los consumidores. O una empresa de auditoría puede ser incapaz de aprovechar su conocimiento único de los sistemas administrativos de sus clientes para ofrecerles servicios de consultaría. En ambos casos, las posibilidades estructurales de hacer negocio están ahí, pero la empresa no sabe verlas, o, viéndolas, no sabe sacarles partido. 

Ocurre, además, que incluso en los sectores más favorables hay competencia, y toda empresa debe ser consciente de que, si se limita a ofrecer lo mismo que sus competidores, es cuestión de tiempo el que sus márgenes disminuyan, aunque la estructura del negocio sea favorable. Lo que una empresa necesita para poder asegurarse beneficios a largo plazo es una ventaja competitiva sobre sus competidores. Una ventaja competitiva es cualquier característica de la empresa que la aísla de la competencia directa dentro de su sector. En el caso de Coca-Cola, es su marca. En el de Toyota, sus bajísimos costos. En el de Mercedes-Benz, su prestigio, o en el de Apple Computer, su tecnología. Pero toda empresa que obtiene beneficios de un modo sostenido tiene «algo» que sus competidores no pueden igualar, aunque en muchos casos lo imiten; no sólo tiene una ventaja competitiva, sino que ésta es sostenible a medio y largo plazo. En el resto de este capítulo vamos a estudiar qué son esos «algos», y cómo se pueden obtener. 

LA ESTRATEGIA COMPETITIVA 

Ahora bien, es claro que no basta con analizar las fuentes de la ventaja competitiva; es preciso entender cómo se puede llegar hasta ellas. Por eso, tras estudiar el fin a lograr (el establecimiento de una ventaja competitiva), vamos ahora a centrarnos en el cómo: la determinación de la estrategia competitiva que debe seguir la empresa para obtener una cómoda posición en su sector. 

Es obvio que obtener una ventaja competitiva no puede, por definición, ser un asunto fácil, pues una ventaja competitiva es aquello que preserva los beneficios frente a los competidores, presentes o potenciales, y éstos están también a la búsqueda de su ventaja competitiva. A no ser que el sector sea tan favorable que cada competidor caiga de un modo natural en un segmento para él solo, y no pueda entrar nadie más (algo, ciertamente, improbable), es evidente que el establecimiento de una ventaja competitiva es difícil, y a conseguirlo debe dirigirse toda la actividad de la empresa, coordinada por su estrategia. 

Vamos a proponer un método sistemático para diseñar la estrategia competitiva de una empresa. Para hacerlo, procederemos al análisis de la realidad competitiva de la empresa, esto es, al estudio de cómo cada una de las partes diferenciadas en una empresa puede contribuir al establecimiento de una ventaja competitiva sostenible. Esta separación es necesaria, pues toda empresa, especialmente si ha adquirido ya un cierto tamaño, es un organismo complejo, compuesto de partes muy diferenciadas, y las características estructurales del sector, en las que se debe basar la estrategia competitiva, afectan de modo muy distinto a las diversas partes de la empresa. 

Pensemos en un fabricante de automóviles. Hemos visto ya cómo la tecnología inherente a las cadenas de montaje (la más eficiente en nuestros días) exige una fabricación anual de unas 300 000 unidades. En este sentido, podemos afirmar que el tamaño mínimo eficiente para fabricar coches es de 300 000 unidades /año. Sin embargo, es fácil comprobar que no hay ningún fabricante de coches de "gran consumo" que fabrique tan pocas unidades. La razón es que el diseño de un nuevo modelo cuesta en estos momentos unos dos mil millones de dólares. Para amortizar una cifra tan elevada, es necesario el producir muchísimas unidades (a ser posible, millones) durante el período de vida del modelo determinado. En otras palabras: el tamaño mínimo eficiente en diseño es muy superior al tamaño mínimo eficiente en fabricación. De hecho, se considera actualmente que es muy difícil mantener la capacidad tecnológica necesaria para competir en el sector del automóvil si no se llega a unas ventas anuales de un millón de vehículos, aproximadamente. 

Este ejemplo nos muestra por qué es necesario analizar cada parte de la empresa por separado; la estructura del sector afecta de modo muy distinto a las diversas partes de la empresa. Esa diferencia está en la raíz de la posibilidad de establecer distintas ventajas competitivas en un mismo sector, y el análisis separado de las partes constituyentes de la empresa se convierte así en una fuente clave de diseño estratégico. Vamos a dedicar las siguientes páginas a desarrollar una metodología para «descomponer» la empresa en sus partes constitutivas, y luego veremos cómo ese análisis posibilita el diseño de estrategias concretas y operativas.  

LA CADENA DE VALOR AÑADIDO 

Una empresa puede considerarse como el conjunto de una serie de operaciones distintas, colocadas entre las que realiza el proveedor y las que realizan sus clientes o distribuidores. En este sentido, la empresa ocupa un lugar en la cadena de valor añadido desde el origen de las materias primas hasta el consumidor final. La Figura 2.4 muestra un modo de reflejar esta posición. 

La posición ocupada por la empresa no es, sin embargo, un punto homogéneo, sino que está constituida por toda una serie de operaciones que realiza la empresa, añadiendo valor a las materias primas y suministros que compra del exterior. Una empresa añade valor al diseñar, fabricar, vender y distribuir sus productos. También añade valor, de un modo más genérico, al organizarse, o al diseñar su estrategia. En definitiva, una empresa añade valor cuando vende aquellos inputs que compra al exterior, por un precio superior al de compra. La «razón» de ese incremento (valor añadido) es que la empresa ha hecho algo con aquellos inputs, valorado por sus clientes; éstos prefieren pagar más por un coche terminado que por una serie de piezas y plancha de hierro, que es lo que compró la empresa. 

Figura 2.4 Cadena de valor del sector del automóvil. 

       

Obviamente, el modo de hacer dinero es que el cliente esté dispuesto a pagar más por el valor que la empresa añade que lo que a ésta le cuesta él añadirlo. Debemos, por tanto, analizar el mecanismo por el que una empresa añade valor a los inputs que compra en el exterior, y esto lo haremos considerando la empresa como una «cadena de valor añadido». Este modo de análisis, de creciente difusión, con frecuencia resulta poco comprendido, por lo que valdrá la pena explicarlo en detalle.

Una empresa es una organización que compra productos y servicios al exterior (inputs), los transforma de algún modo, aunque sólo sea trasladándolos de lugar, y los vende a sus clientes. Para hacer esto, tiene que tener unas actividades primarias (traer los inputs hasta la empresa, transformarlos, conseguir clientes que los quieran comprar, entregárselos, dar servicio posventa), y unas actividades de soporte, tales como financiar las operaciones, diseñar los productos, determinar la estrategia, etc. Cuáles son en concreto las actividades fundamentales de una empresa es una cuestión que cada empresa debe responder por sí misma. Lo importante es descomponer la empresa en sus elementos básicos, agrupándolos según la tecnología que está detrás; qué cosas van necesariamente unidas, y cuáles se pueden separar. La Figura 2.5 muestra un modo popular de representar esta descomposición, pero cualquier otra es válida. De hecho, es posible que el planteamiento reflejado en la Figura 2.6 resulte más intuitivo. 

La cuenta de resultados de una empresa nos permite ver, de un modo muy gráfico, cuál es el modo en el que la empresa está añadiendo valor a los inputs que compra en el exterior. Si se dispone como indica la Figura 2.6, resulta una herramienta muy clara de análisis de las partes constituyentes de una empresa (hemos sombreado la parte correspondiente a las compras de materias primas, porque éstas no pertenecen, propiamente al valor añadido de la empresa. Sin embargo, en la función de comprar sí es posible añadir valor, como veremos más adelante). Evidentemente, éste es un primer desglose. Para ser operativo, cada parte de la cadena debe ser, a su vez, desglosada en sus partes diferenciadas. 

Figura 2.5. Una representación de la cadena de valor.
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Figura 2.6 La cadena de valor añadido a partir de la cuenta de resultados.

                                                                                                       Costos de las materias primas

                                                                 

                                                                                                       Costos de fabricación


                                                                                                        Marketing 


                                                                                                        Distribución

                                Ventas

                                                                                                        Servicios post-venta

                                                                                                        Gastos financieros

                                                                                                        Investigación y desarrollo

                                                                                                        Otros gastos de estructura  

                                                                                                        Beneficios

El desglose debe proceder hasta descomponer la empresa en sus actividades constituyentes. El grado de profundización es cuestión de sentido común; hay que llegar a actividades separables, distinguibles, de características propias, y de un tamaño que las haga útiles para el análisis; normalmente, no será lógico dividir la empresa en actividades que representen un 0,01 por 100 del valor añadido total; es muy difícil que tales actividades puedan jugar, por sí mismas, un papel relevante en la estrategia de la empresa. Sí es importante observar que este desglose requiere «reconstruir» la cuenta de resultados a partir de la que presenta habitualmente la contabilidad. En efecto, ésta suele presentar los capítulos de gastos agrupados por categorías (personal, compras, etc.), sin atender al papel que éstos desempeñan en la creación de valor dentro de la empresa. Aunque ese formato pueda resultar útil para otros propósitos, es totalmente inútil para efectuar un análisis estratégico.

Figura 2.7. Desglose parcial de la cadena de valor. 






                              Ventas





PASOS PARA DISEÑAR LA ESTRATEGIA DE UNA EMPRESA 

En lo que testa de capítulo vamos a elaborar una simple guía de ayuda al diseño de la estrategia empresarial. Para ello, veremos las decisiones que tiene que tomar la empresa y las relaciones subyacentes entre ellas; el fallo en tomar coherentemente estas decisiones, generalmente por falta de conciencia de cómo se implican unas a otras, suele ser la razón básica de los errores estratégicos. 

El primer paso para poder tomar estas decisiones es el cuidadoso análisis del sector, según las líneas que ya hemos comentado: cuáles son sus características estructurales fundamentales. Las preguntas recogidas en la Tabla 2.2 pueden ayudar a efectuar este análisis. 

Tabla 2.2. Guía para el análisis estructural del sector


Es absolutamente fundamental realizar este análisis para cada actividad de la cadena de valor, no para él «producto» en su conjunto, por lo que es necesario disponer la empresa en términos de la cadena de valor, como se expone en  la Figura 2.6. Todas y cada una de las actividades de la cadena de valor pueden dar origen a imperfecciones en el sector, en las que apoyar una ventaja competitiva o, en otras palabras, en las que crear valor para la empresa. La Tabla 2.3 muestra un ejemplo de cómo cada una de las actividades fundamentales de la cadena de valor puede contribuir a un liderazgo en costos o una posición diferenciada.

Tabla 2.3. Cómo puede contribuir cada actividad de la cadena de valor a la obtención de la ventaja competitiva

	Actividad
	Liderazgo en costos
	Diferenciación

	Compras

Fabricación

Distribución

Marketing

Servicio

Investigación y desarrollo

Personal

Etcétera
	Descuentos por volumen

Métodos propios de fabricación

Cercanías al cliente

Volumen publicitario

Calidad producto

Nuevos procesos

Motivación
	Calidad materias primas

Maestría

Rapidez en servir

Imagen de marca

Gran atención al cliente

Productos únicos

Formación


El siguiente paso es el análisis de la propia empresa; ¿cómo puede ésta aprovecharse de las imperfecciones del mercado que se han detectado en el paso anterior? Este análisis debe realizarse en base a la doble pregunta; ¿qué es preciso para aprovechar una determinada imperfección del mercado?, ¿puede hacerlo la empresa? Por ejemplo, si se detecta la posibilidad de economías de escala en fabricación, la pregunta siguiente es si la empresa está en condiciones, o puede estar en condiciones de obtener el volumen necesario, por capacidad financiera (inversiones), comercial (habrá que vender lo que se produce), de gestión, etc. De este doble análisis (sectorial y de la empresa), se desprenderá la elección de la posición competitiva a conquistar, de liderazgo en costos o de diferenciación. 

COMO CONSEGUIR EL LIDERAZGO EN COSTOS 

Para establecer una ventaja competitiva a través del liderazgo en costos, la empresa debe ser capaz de obtener unos costos globales inferiores a los de sus competidores. Esto se consigue, normalmente, a base de obtener ventajas en costos en varias de las actividades de la cadena de valor, con frecuencia a base de pequeñas mejoras acumulativas. En cualquier caso, es necesario un análisis detallado del comportamiento de los costos en cada actividad de la cadena de valor, estudiando el modo de rebajar cada uno de ellos. En otras ocasiones, será bueno incrementar algunos costos, en orden a bajar la totalidad; una mano de obra mejor formada, por ejemplo, puede obtener una mayor productividad, o unos productos mejor acabados pueden obtener unos costos posventa inferiores. Lo importante es el resultado global, no el de una actividad en concreto, aunque ya hemos visto por qué el análisis tiene que hacerse separadamente. 

El determinante fundamental de los costos es con frecuencia el volumen. Hay muchas actividades de la cadena de valor cuyo coste unitario disminuye si se incremento el volumen, hasta llegar al tamaño mínimo eficiente para esa actividad. Pero hay otros factores que determinan los costos, tales como el aprendizaje, según el cual una actividad se efectúa más eficientemente a medida que se acumula experiencia en su realización. El aprendizaje es un determinante extremadamente importante del coste en algunas actividades, y proporciona una posición competitiva casi imbatible al que consigue ser primero, pues a medida que se produce más sale más barato, por aprendizaje, lo que facilita el vender cada vez más. En otras muchas actividades, sin embargo, el aprendizaje tiene relativamente poca importancia, especialmente a partir de un cierto tiempo inicial de rodaje. 

El siguiente factor fundamental en la determinación del coste de una actividad de la cadena de valor está constituido por las interrelaciones de ésa actividad con otras actividades de la cadena de valor, o con actividades de la cadena de valor de otros negocios de la empresa. En el primer lugar tenemos las ventajas que se derivan de la coordinación entre las distintas actividades; una fabricación de mayor calidad reduce los costos en servicio posventa, por ejemplo. En el segundo lugar tenemos las economías por costos compartidos; muchos de los diversos negocios en que está Nestlé tienen una cadena de valor muy diferente, pero todos se ahorran mucho dinero en marketing, pues el esfuerzo de creación de marca es conjunto. 

En negocios con una alta proporción de costos fijos (en general, donde las compras de materias primas son una pequeña parte de la cadena de valor), tales como la hostelería, la tasa de utilización se convierte en el determinante fundamental del coste; puesto que el coste total va a ser siempre el mismo (es fijo), el coste unitario depende del volumen. Es importante recalcar que, aunque el coste venga determinado por el volumen, no estamos hablando aquí de economías de escala propiamente dichas; una línea aérea puede estar bien dimensionada desde el punto de las economías de escala (suficiente número de aviones para poder servir una buena red de destinos, por ejemplo), pero si sólo consigue un 60 por 100 de ocupación de sus asientos, no ganará dinero pues tendrá unos costos excesivamente altos en relación a sus ingresos. 

Hay otros muchos determinantes del coste, tales como la localización geográfica de una determinada actividad; intervenciones del gobierno, gravando o fomentando una determinada actividad, etc. Lo importante es aislar los fundamentales para cada actividad, y proceder a analizar cómo se determina el coste de cada una de las actividades de la cadena de valor, y que¿ puede hacer la empresa para rebajarlo. 

Ya hemos visto la necesidad de este análisis pormenorizado; las economías de escala, por ejemplo, afectan de modo normalmente muy distinto a cada una de las actividades de la cadena de valor, y no tendría sentido pretender bajar los costos de alguna de estas actividades a base de mayor volumen (si se superó hace tiempo el tamaño mínimo eficiente), del mismo modo que sería inútil buscar bajos costos con un volumen Inferior al tamaño mínimo eficiente. Del mismo modo, está estudiado que la experiencia acumulada, o el aprendizaje, reducen ciertamente los costos globales de producción, pero ello no quiere decir que esa reducción de costos se produzca del mismo modo en todas las actividades de la cadena de valor en muchas de ellas, no se produce variación alguna. La esencia del análisis estratégico para obtener el liderazgo en costos es -el estudio diferenciado del comportamiento- de los costos en cada actividad de la cadena de valor; en primer lugar, porque el comportamiento es distinto en las distintas actividades, por lo que no tiene sentido tratar de analizarlo conjuntamente; en segundo lugar, porque es la única forma de poder llegar a planes operativos para reducir los costos, que son la esencia de una estrategia competitiva basada en el liderazgo en costos; «reducir costos» no es una decisión que se pueda tomar sin más. La decisión (o decisiones) que sí se pueden tomar son de volumen, tecnología, interrelaciones, etc., en cada una de las distintas esferas de la empresa. 

COMO OBTENER LA DIFERENCIACION 

La diferenciación consiste en que el producto ofrecido por la empresa es, de algún modo, único para sus clientes. Esa singularidad se puede obtener de muchos modos distintos, a través, de cada una de las actividades de la cadena de valor. Por ejemplo, muchas tiendas de moda basan su diferenciación en una habilidad especial para comprar los productos que ofrecen, del mismo modo que muchos fabricantes de productos alimenticios insisten en la pureza de sus componentes como base de su calidad. Obviamente, también la maestría en fabricación puede ser un determinante importante de la diferenciación; hay productos intrínsecamente difíciles de fabricar, como cualquier aparato de precisión, y ello permite a aquellos fabricantes que dominan la producción el distinguirse de los demás. La capacidad tecnológica, mediante un vigoroso esfuerzo de investigación y desarrollo es también una fuente importante de diferenciación, ofreciendo a empresas que compiten en sectores innovadores la posibilidad de adelantarse a sus competidores. En una línea similar, el diseño puede ser también origen de la diferenciación, del mismo modo que un servicio posventa excepcional puede convertir a una empresa en única a los ojos de sus clientes. Todas las actividades de la cadena de valor pueden, como vemos, ser fuente de diferenciación. 

En cualquier caso, para que una empresa tenga una posición de diferenciación auténtica son necesarias las siguientes condiciones: 

a) Su producto ofrece a los clientes la posibilidad de rebajar sus costos (porque es más barato, o porque mejora el rendimiento). 

b) O bien su producto ofrece a los clientes la posibilidad de incrementar su diferenciación. 

c) La empresa ofrece bienes o servicios, con al menos una de las características señaladas en a) y b), que son únicos, o muy difíciles de imitar por parte de sus competidores. 

Del mismo modo que la posición relativa de costos de una empresa venía determinada por una serie de variables, también hay factores que determinan la capacidad de diferenciación. Ocurre, sin embargo, que la diferenciación es, por definición, algo único y, como hemos visto, esta singularidad puede obtenerse de muy distintas maneras. Aunque sólo puede, lógicamente, haber un líder en costos, es posible que en un mismo sector coexistan varios competidores muy diferenciados, en dimensiones distintas; una vía típica de diferenciación es especializarse en algún aspecto del negocio, y especializaciones, por definición, caben muchas en un mismo sector. 

Por esto, el factor más importante en el grado de diferenciación que alcanza una empresa viene determinado, con frecuencia, por decisiones estratégicas de la misma. Especializarse, por ejemplo, ofrece claras posibilidades de diferenciación en muchos sectores; y él hacerlo es una decisión a tomar por la empresa. Del mismo modo, ofrecer mayor o menor calidad, sabiendo calibrar si el cliente la valorará en más de lo que a la empresa le cuesta, es una decisión propia. 

Aunque pueda resultar paradójico, el volumen es en bastante casos una fuente importante de diferenciación; una red de cajeros automáticos es tanto más útil cuantos más puntos de servicio ofrece al cliente; del mismo modo que Hertz o Avis son únicos porque permiten el alquiler de un coche y su entrega en casi cualquier parte del mundo. También el tamaño es una fuente de diferenciación cuando implica solidez y seguridad, como en el caso de instituciones financieras. 

Las interrelaciones de las distintas actividades de la cadena de valor pueden también ser en sí mismas una fuente de diferenciación. El que un proveedor ofrezca un servicio completo, en todas las actividades de la cadena de valor, puede ser algo apreciado por sus clientes. También, una correcta coordinación entre los distintos departamentos de la empresa puede estar en la base de un servicio de superior calidad. 

Por último, las conexiones con los clientes pueden ser también fuentes importantes de singularidad. Cuando se logran establecer nexos especiales entre la cadena de valor de la empresa y la de sus clientes, de modo que alguna o algunas de las actividades de éstos se pueden realizar mejor gracias a su conexión con las actividades de la empresa, se obtiene una posición competitiva única. Esto ocurre, por ejemplo, cuando el cliente y el proveedor conectan sus sistemas informativos para procesar pedidos de modo automático o, mejor aún, para realizar conjuntamente el diseño de los productos en cuestión, como está ocurriendo cada vez más en el sector automovilístico entre los fabricantes de coches y sus proveedores. En estos casos, se generan fuertes costos de cambio que atenúan grandemente la rivalidad, pues confieren una posición única a la empresa que los disfruta. 

Después de este minucioso análisis, si la empresa decide entrar al negocio de exportación, los últimos pasos consisten en la fijación de los objetivos y la definición de las políticas de exportación de la firma.

FIJACIÓN DE LOS OBJETIVOS Y FORMULACIÓN DE LA POLÍTICA DE EXPORTACIÓN DE LA EMPRESA

La última etapa en el nivel empresarial, una vez que se ha tomado la decisión de exportar, es la que concierne a la fijación de los objetivos y la formulación de las políticas que guiarán todos los esfuerzos de la empresa en el nuevo campo de los negocios.

En la fijación de los objetivos: 

1. la firma precisará que es lo que espera con el desarrollo de las actividades de exportación, y 

en la formulación de las políticas:

1. especificará la forma en que se desarrollarán y conducirán las operaciones en los mercados internacionales.

Las decisiones que la empresa adopte en tal sentido, y muy especialmente en la política de exportación, afectarán las decisiones futuras en el área de marketing, por lo que es muy importante que la empresa defina con toda claridad sí:

1. se dedicará totalmente a la exportación, abandonando el mercado interno, o 

2. si por el contrario buscará consolidar su posición en el mercado nacional y exportar sólo una parte de su producción, y en ese caso, qué porcentaje de la producción dedicará a la producción.

Por otra parte, tendrá que definir también con claridad, si llevará a cabo: 

1. una exportación ocasional o 

2. una permanente. 

Tales decisiones afectan definitivamente las decisiones posteriores relaciones con la “entrada” a los mercados internacionales, y las “estrategias” a emplear para la promoción y venta de los productos. Estas decisiones entran ya en el campo del marketing, e incluso pueden, en un momento dado, obligar a la empresa a reconsiderar sus objetivos y políticas iniciales a la luz de la realidad encontrada en los mercados.

CONSIDERACIONES FINALES ACERCA DEL DESARROLLO DE LA EMPRESA EN EL COMERCIO INTERNACIONAL

La exportación es el primer peldaño a escalar en el comercio internacional, y constituye la forma más usual para la comercialización de materias primas, alimentos, y productos básicos y manufacturados, así como de algún tipo de servicios.

Mientras la empresa se mantenga en esta etapa del comercio internacional, estará transfiriendo mercancías y servicios al exterior y su desarrollo internacional será puramente comercial. Pero la empresa puede ir mucho más allá del marco de la exportación e internacionalización gradualmente mediante la adopción de otras formas de negociación con el exterior, con el fin de lograr su pleno desarrollo en el campo internacional.

En el cuadro 3.1 se muestran las distintas etapas por las cuales puede pasar la empresa en su desarrollo internacional, la naturaleza del intercambio y la forma que adopta la negociación.

Cuadro 3.1. Etapas en el desarrollo internacional de la empresa y formas de negociación

	Etapas del desarrollo internacional
	Naturaleza del intercambio
	Forma de negociación

	Comercial
	Mercancías

Servicios
	Exportación

	Contractual
	Tecnología

Mercancías
	Servicios

Contratos de licencia y franquicias

	Participativa
	Tecnología

Capital

Servicios

Mercancías
	Consorcios, sociedades en copropiedad

	Integrada
	Tecnología

Capital

Servicios

Mercancías

Recursos Humanos
	Inversión directa: sucursal o filial supervisada

	Autónoma
	Tecnología

Capital

Servicios

Mercancías

Recursos Humanos

Capacidad de innovación
	Inversión directa: filial libre


Por supuesto, no todas las empresas pueden estar en condiciones de escalar todos los peldaños y llegar a su pleno desarrollo internacional, puesto que ello depende no sólo de sus propias posibilidades, sino también de factores que, en la mayoría de los casos, están totalmente fuera de su control. Sin embargo, la experiencia indica que empresas medianas, y hasta pequeñas, al aprovechar las “ventajas competitivas de tipo estructural” representadas por la operación en países que poseen condiciones ambientales, sociales, políticas y económicas mejores que la de los países competidores, y favorecidos además por una buena localización geográfica, han podido alcanzar los máximos peldaños e instalarse en los mercados exteriores. Así lo demuestran los éxitos logrados por varias empresas independientes de países latinoamericanos, especialmente México.

A partir de la premisa, entonces, de que la decisión de entrar al comercio internacional se ha tomado para permanecer en esta actividad y no para efectuar una simple incursión, el empresario debe permanecer atento a cualquier oportunidad de mercado que le permita el logro de un escalón más en el desarrollo internacional de la empresa, en función de sus posibilidades.
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¿Son posibles las diferencias estructurales en costos?


    ¿Hay economías de escala?


    ¿Hay posibilidad de compartir costos con otros productos?


    ¿Se puede desarrollar un modo propio de hacer las cosas que abarate sus costos respecto al de los     competidores: procesos, interrelaciones, localización geográfica, etc.?





¿Hay posibilidades de diferenciación en el sector?


    ¿Se puede ofrecer algo único a los clientes que:


        ?Abarate los costos?


        Incremente su diferenciación?


    ¿Cabe introducir costos de cambio?








