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LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA: EL
MODELO DE LAS DIEZ ESTRATEGIAS

Oskar Villarreal Larrinaga, Universidad del Pais Vasco
ABSTRACT:

El creciente fendmeno de la globalizacion, apoyado por el desarrollo de las tecnologias de la informacion y
comunicacién y por los continuos procesos de liberalizacion econdmica y desregulacién sectorial en multitud de
paises, estd generando un nuevo y mas complejo entorno econémico y empresarial. Este fenémeno es
absolutamente influyente en la gestion de las empresas, ya que ha introducido nuevas variables de gestion. Una
reflexion sobre las implicaciones estratégicas de la globalizacién en la gestién empresarial, nos lleva a considerar
la internacionalizacion como una estrategia especialmente factible ante el actual entorno de creciente naturaleza
internacional. Desde la perspectiva global, equilibrada, estructural y anticipativa de la direccion estratégica,
hemos desarrollado un modelo de la estrategia de internacionalizacion que puede servir de guia para afrontar
coherentemente cada una de las etapas y &mbitos de decisién que implica dicha estrategia, planteandola como una
combinacion de diez variables de gestion interdependientes. Paralelamente, dicho modelo permite comprender y
estudiar el proceso de internacionalizacion de la empresa.

Palabras clave:
Internacionalizacion, Direccién Estratégica, Entorno Global, Estrategias.

INTRODUCCION

El objeto de estudio del presente trabajo es la estrategia de internacionalizacion de la empresa. La tematica de este
objeto responderia a la cuestion genérica, ¢como se internacionaliza la empresa? Dicho objeto pretendemos estudiarlo,
considerando un marco actualizado y en su contexto real. La internacionalizacion, como fenémeno econémico y
estrategia empresarial, se caracteriza por una elevada complejidad conceptual y por una variada perspectiva analitica.
Por ello, hemos establecido la direccién estratégica, disciplina cientifica englobada dentro de la ciencia de la economia
de la empresa, como marco conceptual y eje central este trabajo, ya que nos permite afrontar la gestion empresarial de
la internacionalizacion desde una perspectiva global, equilibrada, estructural, anticipativa y reactiva.

La necesidad de contar con un modelo empresarial que sirva de guia para afrontar coherentemente cada una de las
etapas del proceso de internacionalizacién y ayude a la reflexion y comprension de este fendmeno nos ha llevado a
presentar un modelo de direccion estratégica para la internacionalizacion de la empresa, que permita establecer las
estrategias de internacionalizacion mas convenientes para que la empresa logre un crecimiento equilibrado en los
actuales entornos globalizados.

REVISION LITERARIA

La globalizacion se puede entender como un proceso dindmico de creciente libertad e integracion mundial de los
mercados de trabajo, bienes, servicios, tecnologia y capitales (De la Dehesa, 2000). El proceso actual de
globalizacion requiere de una profunda reflexion sobre la nueva realidad a la que se enfrenta la empresa. El progreso
tecnoldgico con una mayor difusién de las innovaciones, la localizacion eficiente de la cadena de valor, la
concentracién empresarial, el fuerte crecimiento del comercio intraindustrial por la mayor sofisticacién de las
necesidades de los consumidores, la agresividad de la competencia, son factores estructurales que requieren de una
direccion estratégica de la empresa.
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En este contexto, parece necesario reflexionar sobre las implicaciones estratégicas de la globalizacion en la gestion
empresarial. Tras un ejercicio analitico, encontramos una serie de factores estructurales que posibilitan la aparicion
de oportunidades de negocio internacional para la empresa como la liberalizacién del comercio, la integracion
economica de los paises en bloques comerciales y/o econdmicos con la desaparicion, en ocasiones, de las fronteras
nacionales como barreras técnicas, la innovacion y el desarrollo tecnoldgico en los campos del transporte y de las
comunicaciones, el desarrollo del mercado financiero internacional, la superior seguridad juridica que conlleva el
nuevo orden econdmico internacional, la homogeneizacion de los gustos de los consumidores con la disponibilidad
casi simultanea de informacion, la unificacion de estandares técnicos, y los apoyos a la internacionalizacion de la
empresa a través de las acciones promovidas por las instituciones pablicas y semipublicas. En contraposicion, se da,
paralelamente, una creciente posibilidad de que surjan amenazas competitivas desde otros mercados.

La empresa, para ser competitiva en el marco descrito, puede ampliar su perspectiva, tratando de extender su &mbito
geografico a un ambito internacional, que, en ocasiones, puede llegar a ser global. Indudablemente, una de las
estrategias mas relevante, en este sentido, es la internacionalizacién de la empresa, que resulta una estrategia
especialmente factible ante la cada vez mayor naturaleza internacional que presenta el entorno en el que se
desenvuelven las empresas. La decision de la empresa de dirigirse a mercados geogréaficos externos a su localizacion
original debe ser entendida como una de las formas mas compleja e interesante de crecimiento y desarrollo
empresarial. En todo caso, toda estrategia pretende hacer cumplir unos objetivos y en este caso, un objetivo principal
serd la consecucion de un crecimiento equilibrado.

Entendemos la Internacionalizacion de la Empresa como una estrategia corporativa de crecimiento por diversificacion
geogréfica internacional, a través de un proceso evolutivo y dinamico de largo plazo que afecta gradualmente a las
diferentes actividades de la cadena valor y a la estructura organizativa de la empresa, con un compromiso e
implicacién creciente de sus recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento
aumentativo.

La internacionalizacion de la empresa se desarrolla como consecuencia de un proceso de ajustes incrementales a las
condiciones cambiantes de la empresa y de su entorno en forma de respuesta a oportunidades y amenazas percibidas
en el mercado exterior, consecuencia del conocimiento del mismo que se adquiere sucesivamente a través de la
experiencia en las operaciones desarrolladas en dicho mercado (Johanson y Vahlne, 1977).

Consecuentemente, la internacionalizacién presenta los rasgos propios de un proceso intrinsecamente complejo,
dindmico y evolutivo (Rialp y Rialp, 2005) debido al caracter especializado de las capacidades requeridas y el nivel
de incertidumbre y desconocimiento del entorno internacional (Alonso, 2005) y constituye una decision estratégica de
enorme impacto y trascendencia, en la que, normalmente, se compromete el desarrollo a largo plazo de la empresa
(Guisado Tato, 2002). Este “camino hacia lo desconocido” (Johanson y Valhne, 1977) parece requerir de cierta
ayuda.

El modelo que proponemos esta construido sobre una sélida revision teérica de la internacionalizacion de la empresa
y la empresa multinacional (Villarreal, 2005, 2007; Villarreal et al., 2006), sobre numerosas experiencias reales
basadas en entrevistas personales a directivos de multinacionales vascas (Villarreal et al., 2004) y sobre una
investigacion cientifica realizada a través de un estudio de casos contemporaneo multiple de caracter holistico,
aplicado con resultados satisfactorios (Villarreal, 2007), en el que se analizaron cuatro casos sobre
internacionalizacion de empresas. En este modelo establecemos las diferentes variables de gestion de la estrategia de
internacionalizacién en un esquema general de dicha estrategia, tratando de plantear todas las posibles opciones de
dichas variables de forma separada, aunque estos diferentes ambitos de la estrategia de internacionalizacion requieran
de una coherencia estratégica que sélo es posible obtener con la consideracion conjunta de dichas decisiones y la
interdependencia de todas ellas.
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MODELO ESTRATEGICO DE INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

Gran parte del éxito en las actividades internacionales de la empresa radica en una adecuada direccion estratégica de
su proceso de internacionalizacion. En este sentido, las clasicas etapas de analisis, formulacion e implantacion
suponen, mas alla de una serie de pasos secuenciales de obligado cumplimiento, un interesante marco de reflexion
para la toma de decisiones en el &mbito internacional (Quer, 2000).

El modelo o esquema general de direccion estratégica para la internacionalizacion de la empresa propuesto plantea la
estrategia de internacionalizacion como una combinacion de variables de gestion y considera la dimension y el
crecimiento empresarial como objetivos basicos del proceso. Este proceso esté integrado por cuatro etapas, aunque en
este trabajo nos ceflimos, basicamente, a la tercera fase estratégica:

- 1) Andlisis estratégico internacional. Se trata de efectuar un anélisis estructural de doble perspectiva (externa e
interna), teniendo en cuenta tres dimensiones (pais, sector de actividad, empresa) de tal manera que obtengamos un
diagnostico de la situacion entorno-empresa (A+B) utilizando la metodologia DAFO: el analisis externo (A) incluye la
dimension “pais” (origen y destino), y la dimensién “sector de actividad”; mientras que el andlisis interno (B) requiere
de la dimension “empresa”.

- 1) Determinacién del sistema de objetivos de las actividades internacionales. Se debe establecer un sistema de
objetivos (b) perfectamente definidos que sirvan de guia (funcion aprioristica) y de control (funcion permanente y a
posteriori) de las actividades internacionales de la empresa. Este sistema de objetivos esta, l6gicamente, relacionado
con los motivos que determinan la internacionalizacion de la empresa, de tal manera que se transmita a través del
mismo el efecto motivacional. Dicho sistema estara determinado por el diagnostico entorno-empresa y por la propia
mision (a) de la empresa.

- 1) Formulacién de la estrategia internacional. Se trata de plantear como la empresa desarrolla la estrategia de
internacionalizacion a lo largo de diferentes ambitos estratégicos: (1) estrategia de localizacion,(2) estrategia de
entrada y permanencia, (3) estrategia de crecimiento, (4) estrategia de convivencia, (5) estrategia corporativa, (6)
estrategia de internalizacion, (7) estrategia competitiva, (8) estrategia de estructura, (9) estrategia de enfoque, (10)
estrategia de secuencia.

La clasificacion de la estrategia de internacionalizacion en estos diferentes &mbitos en absoluto predispone la
consideracion de dichas decisiones como si fueran independientes. Es absolutamente imprescindible la
interdependencia de todas estas estrategias.

- 1IV) Implantacién de la estrategia internacional.' Se trata de implementar correctamente el proceso de
internacionalizacion de forma que la coherencia de la estrategia internacional se encauce de forma operativa
imprimando a las distintas funciones y actividades de la cadena valor de la empresa (6). Fundamentalmente se refiere
a la consideracion de dos aspectos clave: el disefio de la estructura organizativa (8)(9) y el control estratégico
internacional (8)(9).

! En este trabajo no consideramos esta etapa, aunque en la formulacion de las estrategias de internalizacion, de estructura y de
enfoque se plantean muchos elementos que inciden en la implementacion y control internacional.
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Figura 1: Modelo Estratégico de Internacionalizacion de la Empresa. Esquema General
(1) ANALISIS ESTRATEGICO INTERNACIONAL

(A) ANALISIS EXTERNO (B) ANALISIS INTERNO
(i) ENTORNO GENERICO: | ¢Dénde?
(Pais Origen y Destino) ANALISIS RECURSOS Y CAPACIDADES
(i) ENTORNO ESPECIFICO:| ¢Por Qué? (A. Funcional) ¢Por Qué?
(Sector Actividad) ¢Donde? (A. Cadena Valor) ¢Con Qué?

I ]
(1) SIST. OBJETIVOS INTERNACIONALES
(a) MISION Y VISION EMPRESARIAL

(A + B) DIAGNOSTICO DAFO

EJES POTENCIALIDAD VALORES
¢Podemos? CULTURA ¢Queremos?
EJES VULNERABILIDAD IDENTIDAD

(b) OBJETIVOS A LOGRAR

RENTABLE ¢Qué deseamos?
CRECIMIENTO EQUILIBRADO CONTROLABLE ¢Cuanto?
SOSTENIBLE

(111) ESTRATEGIA INTERNACIONALIZACION ¢C6mo?

(1) ESTRATEGIA DE LOCALIZACION ¢D6nde accedemos? ;Donde nos implantamos?

(2) ESTRATEGIA DE ENTRADA Y PERMANENCIA  ;Cdmo accedemos?
+COmo nos implantamos?

(3) ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO ¢Creamos o compramos IDE?

(4) ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA ¢Con quién vamos?

(5) ESTRATEGIA CORPORATIVA  ;Qué unidades de negocio se internacionalizan?

(6) ESTRATEGIA DE INTERNALIZACION  ;Qué actividades de la cadena
de valor se internacionalizan?

(7) ESTRATEGIA COMPETITIVA ¢Cual es nuestra VCS en el exterior?

(8) ESTRATEGIA DE ESTRUCTURA (Co6mo organizamos lo internacional?

(9) ESTRATEGIA DE ENFOQUE ¢Coémo entendemos lo externo?

(10) ESTRATEGIA DE SECUENCIA ;Cual es el ritmo del proceso de internacionalizacion?

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 2: Las Diez Estrategias de la Internacionalizacion de la Empresa

(111) ESTRATEGIA INTERNACIONALIZACION ¢Como? =

(1) ESTRATEGIA DE LOCALIZACION
¢Donde accedemos? ¢ Ddnde nos implantamos? VENTAJAS LOCALIZACION

(2) ESTRATEGIA DE ENTRADA Y PERMANENCIA  EXPORTACION (indirecta o directa)
¢Como accedemos? ISI (Implantacién Servicios Internacionales)
¢COémo nos implantamos? ISE (Implantacién de Servicios Exterior)

IPE (Implantacién Productiva Exterior)

(3) ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO CREC. INTERNO (Organico)
+Creamos o compramos IDE? CREC. EXTERNO (Fusién o Adauisicion)

(4) ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA

SOLITARIO VENTAJAS PROPIAS
¢Con quién vamos? ACUERDO DE COOPERACION
(Licencia, Subcontratacion, Empresa VENTAJAS AJENAS

Conjunta, Consorcio, Franquicia)

(5) ESTRATEGIA CORPORATIVA
¢Qué unidades de negocio ESPECIALIZACION SINERGIAS
internacionalizamos? DIVERSIFICACION (Economias de Alcance)

(6) ESTRATEGIA DE INTERNALIZACION

APROVISIONAMIENTOS
¢ Qué actividades PRODUCCION SINERGIAS
de la cadena de valor MARKETING (Alcance de Valor)
se internacionalizan? LOGISTICA -
(Localizacién Eficiente) FINANCIACION (Visién Global de
SERVICIO POSTVENTA la Cadena Valor)
I+D
(7) ESTRATEGIA COMPETITIVA LIDERAZGO EN COSTES VCSen
¢Cual es nuestra VCS en el exterior? DIFERENCIACION cada UEN []
(8) ESTRATEGIA DE ESTRUCTURA FUNCIONAL (original o adaptada)
(Disefio de la Estructura Organizativa) MATRIZ - FILIAL
¢COlmo nos organizamos? MULTIDIVISIONAL PDTO.- PROCESO
¢Como decidimos, nos MULTIDIVISIONAL GEOGRAFICA
coordinamos y controlamos? MATRICIAL, RED
(9) ESTRATEGIA DE ENFOQUE GLOBAL
¢Como entendemos lo externo? MULTIDOMESTICO|  Adaptacion Local
(Presiones competitivas TRANSNACIONAL Integracion Global ]
internacionales del sector) EXPORTADOR
(10) ESTRATEGIA DE SECUENCIA SECUENCIAL
¢Cual es el ritmo del proceso de internacionalizacion? SIMULTANEO B

Fuente: elaboracion propia.
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Andlisis Estratégico Internacional (1)

El propdsito del analisis estratégico (1) es determinar las caracteristicas del entorno al que se enfrenta la empresa, asi
como sus propias capacidades y habilidades, que afectan directamente a la determinacion de las diferentes
alternativas estratégicas. Las decisiones estratégicas a seguir por la empresa han de estar fundamentadas en un
analisis interno de la empresa y de su entorno. Ello es asi porque las estrategias, para que puedan tener éxito, han de
buscar un equilibrio entre el entorno, los recursos organizativos y los valores de la empresa. De hecho, muchos
autores® definen la estrategia en términos de relacion entre la organizacion y su entorno. El analisis constituye, por
tanto, el punto de partida de la formulacién de la estrategia y para elaborar un diagnostico acertado, es aconsejable
hacerlo de forma metddica (Porter, 1980; Johnson y Scholes, 1993).

La empresa debe realizar un analisis estructural de doble perspectiva (externa e interna), teniendo en cuenta las tres
dimensiones en que se va a sustentar su competitividad internacional® (el pais, el sector de actividad y sus propias
caracteristicas internas) de tal manera que obtengamos un diagnostico de la situacion entorno-empresa utilizando la
metodologia DAFO. El andlisis externo (A) se refiere al analisis estratégico del entorno, el cual desglosamos en i)
entorno genérico que se relaciona con la dimension “pais” (origen y destino), y ii) entorno especifico que se relaciona
con la dimension “sector de actividad”. Por otra parte, el analisis interno (B) se refiere al anlisis estratégico de la
empresa (dimension “empresa”) teniendo en cuenta sus propias caracteristicas, recursos y capacidades.

El analisis estratégico internacional del entorno genérico (i) debemos desglosarlo desde una perspectiva origen —
destino. El origen corresponde, l6gicamente, al pais donde esté localizada originalmente la empresa, mientras que el
destino correspondera a todos aquellos paises en los que la empresa se plantea internacionalizarse. En todos los casos
analizaremos factores estructurales que caractericen esos entornos. La empresa debe determinar, del entorno genérico,
cudles son las principales variables que influirdn en su comportamiento y en sus resultados. Las distintas variables se
pueden agrupar para su estudio en cuatro dimensiones (anélisis PEST): politico legal, econdmica, socio cultural,
tecnologica.

El analisis del pais de origen puede complementarse siguiendo la metodologia propuesta en la teoria del diamante
(Porter, 1991) para determinar la competitividad internacional de las empresas de un determinado pais. La teoria del
diamante es un modelo que se fundamenta en cuatro variables genéricas y dos variables adicionales. Las variables
genéricas son: i) dotacion de factores; ii) condiciones de la demanda; iii) sectores relacionados y de apoyo; iv)
estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Las variables adicionales son: i) la casualidad; ii) el papel del
gobierno. Todas estas variables conforman, conjuntamente, el entorno nacional en el que las empresas locales
compiten, fomentando o entorpeciendo la creacion de las correspondientes ventajas competitivas. Este analisis
responde a la cuestion ¢Desde donde?. Siguiendo la metodologia DAFO, nos permite establecer las amenazas y
oportunidades del pais origen. Se fundamenta en ventajas de localizacion.

El andlisis del pais de destino, segin las dimensiones del analisis PEST puede desglosarse en: i) analisis del entorno
politico legal (Rugman y Verbeke, 1998), donde es especialmente relevante el anlisis del riesgo pais (Duran, 2000)
en sentido amplio (Rodriguez, 1997). ii) analisis econdmico, donde es especialmente relevante el analisis del riesgo de
cambio de la divisa (Ontiveros et al., 1991; Diez de Castro y Mascarefas, 1994). iii) anlisis socio-cultural (modelos
de diferencias culturales de Hofstede (1980, 2001), Trompenaars y Hampden-Turner, (1997) y Gesteland (1999)). iv)

2 Algunos de los més relevantes serian: Ansoff (1965), Porter (1980), Menguzzato y Renau (1991), Grant (1996). En el
ambito de la estrategia internacional este argumento es utilizado por Lépez Duarte (1996), Alonso y Donoso (1998), Quer
(2000), Pla'y Ledn (2004), Lépez Rodriguez (2004), Rialp y Rialp (2005), Garcia (2005).

® Quer (2000) plantea estas dimensiones explicativas de la competitividad internacional en su enfoque estratégico de la
internacionalizacion. Guisado (2002, 2003) enumera las distintas teorias del comportamiento empresarial desde esta misma
perspectiva: teoria de la ventajas competitiva de los paises, teoria de analisis sectorial y teoria de los recursos y capacidades.
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analisis tecnoldgico. Este analisis responde a la cuestion ¢Hacia donde?. Nos permite establecer las amenazas y
oportunidades del pais destino (DAFO). Se fundamenta en ventajas de localizacion.

El analisis estratégico del entorno especifico (ii) se refiere a la segunda dimension del andlisis estratégico
internacional, el sector de actividad. Este analisis lo efectuamos a través de las cinco fuerzas competitivas de Porter
(1980), de forma analoga al propuesto para un negocio domeéstico. Paralelamente, parece necesario considerar,
ademas de los tradicionales factores estructurales sectoriales, dos aspectos adicionales: los grupos estratégicos (Hunt,
1972; Newmann, 1978; Porter, 1980) y el grado en que estéa presente el fendmeno de la globalizacion en el sector. De
hecho, ambos se pueden relacionar con un andlisis de grupos estratégicos, donde la variable homogénea sea como se
ha afrontado la globalizacién. También es posible emplear una herramienta tipica de andlisis como el perfil
estratégico, que permita comprobar si los distintos factores presentan una tendencia verdaderamente global (Canals,
1994). La globalizacién puede provocar una nueva configuracion de las fuerzas competitivas basicas que caracterizan
al sector. En este sentido, podemos encontrar diferentes tipos de sectores en el ambito internacional, que pueden
variar desde globales (donde prima la integracion mundial) hasta multidomésticos (donde tiene un mayor peso la
necesidad de adaptacion local), pasando por posiciones hibridas, transnacionales. (Porter, 1986; BCG, 1989; Ghoshal
y Nohria, 1993). Este analisis responde a las cuestiones ¢Donde? y ¢Por qué?. Nos permite establecer las amenazas
y oportunidades del sector de actividad (DAFO). Se fundamenta en ventajas de internalizacion y, parcialmente,
de localizacion.

El anélisis estratégico interno (B) se refiere al analisis de la empresa, teniendo en cuenta sus propias caracteristicas,
recursos y capacidades. Por tanto, la tercera dimension del analisis estratégico (dimension “empresa”) se refiere a
factores internos de la empresa. Aunque, sigue siendo necesario realizar este analisis desde la tradicional perspectiva
funcional considerando la cadena valor de la empresa, en la actualidad existe una clara tendencia a complementarlo
desde la teoria de recursos y capacidades (Grant, 1996) al considerar los recursos y capacidades de cada empresa
como los determinantes ultimos de su competitividad. De hecho, esta teoria permite justificar la internacionalizacion
basandose en la posesion por parte de la empresa de ciertas capacidades distintivas susceptibles de ser explotadas en
el ambito internacional (Durédn, 1996). Asi, factores como la aptitud, actitud y habilidades directivas (Alonso, 2005;
Rialp y Rialp, 2005) parecen condicionar favorablemente la decision de internacionalizarse, si estd bien sustentada en
la experiencia y el conocimiento. Este analisis responde a las cuestiones ¢Por qué? y ¢Cuando?. Nos permite
establecer las fortalezas y debilidades de la empresa (DAFO). Se fundamenta en ventajas propias o competitivas
y ventajas de internalizacion.

El andlisis estratégico propuesto concluye con el Diagnéstico DAFO (A+B), que supone la determinacion de los ejes
de potencialidad y los ejes vulnerabilidad que surgen como relacion de los factores de ambos signos, positivo
(oportunidades y fortalezas) y negativo (amenazas y debilidades), que han sido considerados relevantes segun la
metodologia DAFO a lo largo de la doble perspectiva (externa e interna) y las tres dimensiones en que se sustenta la
competitividad internacional de la empresa (el pais, el sector de actividad y sus propias caracteristicas internas).
Como conclusion de la fase analitica se fundamenta en los tres tipos de ventaja: de localizacion, propias o
competitivas y de internalizacion. De forma muy general, debe responder a la cuestion ¢Podemos
internacionalizarnos?.

Determinacion del Sistema de Obijetivos de las Actividades Internacionales (11)

El sistema de objetivos (b) se plantea a partir de la confrontacion del diagnostico entorno-empresa DAFO y la misién
de la empresa (a), que actuan, de esta forma, como fuentes del sistema de objetivos, que en nuestro modelo supone el
componente de guia y de control de las actividades internacionales de la empresa.

La misién de la empresa (a) debe reflejar el proposito esencial de la organizacion, la razén de ser de la empresa
(Thompson, 1993) y plasmar la filosofia empresarial a través de sus valores, principios corporativos, cultura e
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identidad. En un contexto internacional, parece esencial que aparezca la vision y la actitud internacional como
caracteristicas de dicha filosofia. En este sentido, la consideracion de la internacionalizacion como proposito
estratégico supone potenciar los recursos existentes y desarrollar otros nuevos con el fin de alcanzar objetivos
(Menguzzato y Renau, 1991) aparentemente inalcanzables. Desde esta perspectiva, en la mision asimilamos la
cuestién ¢ Queremos internacionalizarnos?.

Se debe establecer un sistema de objetivos (b) perfectamente definidos que permita medir correctamente las
expectativas que tenemos respecto a las actividades internacionales de la empresa. Para ello serd importante elegir
Optimamente, las escalas de medida que determinen la orientacion deseada del atributo (normalmente crecimiento), asi
como, el umbral (cuantificacion del objetivo) y el horizonte temporal. Este sistema de objetivos estd, ldgicamente,
relacionado con los motivos que determinan la internacionalizacion de la empresa, de tal manera que se transmita a
través del mismo el efecto motivacional. En este sentido, la decision de internacionalizarse puede estar determinada
por diferentes motivos. Parece relevante la distincion entre motivos relacionados con la exportacion y aquellos
relacionados con la implantacion en el exterior (Villarreal, 2007).

Formulacién de la Estrategia Internacional (111): Las Diez Estrategias de la Internacionalizacién

La tercera fase del modelo de direccion estratégica para la internacionalizacion de la empresa se centra en la
formulacion de alternativas estratégicas de internacionalizacion. La empresa debe adoptar, al menos, nueve tipos de
decisiones en el terreno internacional, ya que la empresa desarrolla la estrategia de internacionalizacion (111) a lo largo
de diferentes ambitos de decision. A estos ambitos se afiade, légicamente, el propio &mbito geografico (seleccion del
pais mercado) (Andersen, 1997). El conjunto de decisiones que abarca la estrategia internacional puede ser
desglosado en los siguientes diez ambitos estratégicos:

- (1) Estrateqgia de localizacion. Entre estos &mbitos esta, l6gicamente, el propio ambito geografico (seleccion del pais
mercado) (Andersen, 1997). La estrategia de localizacion se refiere, de esta manera, a la identificacion, evaluacion y
seleccion de la mejor ubicacion de las actividades que la empresa decida internacionalizar. Parece necesario resaltar
que este &mbito estd directamente entroncado con el analisis estratégico internacional del entorno genérico, en lo
relativo a la dimension pais destino, que nos respondia a la cuestion “¢Hacia dénde nos internacionalizamos?”
(dmbito geografico) . Por tanto, las propuestas de utilizacién del andlisis PEST y del modelo del diamante y los
factores estudiados que, a través de la metodologia DAFO, nos permitian establecer las amenazas y oportunidades del
pais destino, son de absoluta utilidad e idoneidad para la estrategia de localizacion. Al fin y al cabo, aquél analisis y
esta estrategia se fundamentan en ventajas de localizacion. Por todo ello, lo alli comentado (como andlisis) es
trasladable a este apartado (como estrategia). Se fundamenta en ventajas de localizacion.

- (2) Estrategia de entrada y permanencia. Desde esta perspectiva, el modelo afronta cuestiones referentes a qué
forma de entrada emplea para penetrar en un mercado (estrategia de entrada o de penetracion) y cémo consolida su
permanencia en éste (estrategia de permanencia). Por tanto, seria perfectamente posible desglosar este &mbito
siguiendo este planteamiento. La variable tiempo es esencialmente relevante en este caso. Se debe responder a las
cuestiones ¢como accedemos? y ¢coOmo nos implantamos?. En este &mbito estratégico, podemos distinguir a
grandes rasgos, tres estrategias. En primer lugar, la exportacion (con sus multiples versiones), mediante la cual se
mantiene la produccion centralizada en el pais de origen para abastecer desde alli, mediante transacciones comerciales
(transferencia fisica), los distintos mercados extranjeros. La exportacion, puede ser indirecta (intermediario en el pais
de origen) o directa (agente o delegacion en el pais de destino). Con la exportacion solo se transfieren al exterior
bienes o servicios. Se minimiza el compromiso de recursos, el riesgo, el potencial de beneficios y el control sobre las
operaciones exteriores. En segundo lugar, la Implantacion de Servicios Internacionales (ISI comercial) efectuando
una inversion directa en el exterior (IDE) de caracter comercial para establecerse en el extranjero, convirtiéndose en
empresa multinacional (EMN). En tercer lugar, la Implantacion Productiva en el Exterior (IPE) para el caso de las
EMN manufactureras o la Implantacion de Servicios en el Exterior (ISE) para el caso de las EMN de servicios
efectuando una IDE de mayor alcance valor (White y Poynter, 1984) para establecerse en el extranjero. En el caso de
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las implantaciones en el exterior (IE), ademés de transferirse desde y hacia el exterior bienes o servicios, se afiade un
flujo de conocimientos y se produce una transferencia de capital. La inversion directa en el exterior implica mayores
niveles de compromiso de recursos, riesgo, beneficio potencial y control.

- (3) Estrategia de crecimiento: la IE puede ser creada desde cero a través de un crecimiento organico (crecimiento
interno) o consistir en la adquisicion de una empresa ya establecida en el pais (crecimiento externo). Se responde a la
cuestion ¢creamos o compramos IDE?. En este ambito estratégico, podemos distinguir dos estrategias. a) El
crecimiento interno supone la creacion de una IE de plena propiedad. Se crea una nueva empresa con sus propios
recursos en el pais de destino de la inversion. b) El crecimiento externo supone la adquisicion total de una empresa ya
establecida en el pais de destino de la inversion.

- (4) Estrategia de convivencia: la internacionalizacion puede realizarse en solitario o conjuntamente con otra/s
empresa/s (acuerdo de cooperacion). En este ultimo caso, se fundamenta en la alianza estratégica (Garcia Canal,
1999; Garcia et al., 2002). Suele revestir la forma de un acuerdo contractual con un agente situado en destino a
través de multiples opciones (licencia, franquicia, consorcio, subcontratacion, empresa conjunta, etc.) y se valoran las
ventajas propias y las ajenas. Los niveles de riesgo, compromiso de recursos, beneficio potencial y control toman una
posicion mas equilibrada al actuar conjuntamente. En este &mbito estratégico, la cuestion a responder es ¢con quién
vamos?.

Suele ser habitual combinar la estrategia de crecimiento (3) v la estrategia de convivencia (4), de modo que a las
opciones a) y b) de la estrategia de crecimiento se le afiaden otras dos: c¢) Creacion de una empresa conjunta: se crea
una nueva empresa en el pais de destino en colaboracién con otros socios que aportan recursos adicionales, y
comparten la propiedad. d) Adquisicion parcial del capital de una empresa ya establecida en el pais destino. Estas
cuatro opciones se pueden visualizar en la tabla 1.

Tabla 1: Formas de Implantacion en el Mercado Receptor a través de una IDE

ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA
En Solitario Acuerdo de Cooperacion
ESTRATEGIA | Crecimiento Creacion IE plena Creacién empresa
DE Interno propiedad (a) conjunta (c)
CRECIMIENTO | Crecimiento Adquisicion IE Adquisicion parcial
Externo plena propiedad (b) compartida (d)

Fuente: elaboracion propia.

De manera anéloga, se suele combinar la estrategia de entrada y permanencia (2) y la estrategia de convivencia (4),
tal y como se aprecia en la siguiente figura.
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Figura 3: Evolucion en la Estrategia de Entrada y Permanencia - Estrategia de Convivencia

Exportacion directa g IPE de
(ISl comercial) . fabricacion IPE
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indirecta
RIESGOS / COMPROMISO RECURSOS >

Fuente: Adaptacion de Root (1994), Alonso y Donoso (1994, 1998) y Rialp y Rialp (1996, 2005).

- (5) Estrategia corporativa: tiene como elemento analitico y de decision la Unidad Estratégica de Negocio (UEN),
que permite descomponer la empresa en unidades homogéneas desde un punto de vista estratégico (Springer, 1973;
Sanchis y Camps, 2000). En este sentido, la empresa debe tomar una posicién en el eje especializacion—
diversificacion, de manera que establezca el grado de diversificacion deseado, teniendo en cuenta que un cambio en el
area de negocio supone la entrada en productos-mercados (UEN) nuevos y, por tanto, acceder a un conjunto de
factores clave de éxito nuevos. La estrategia de negocio esta condicionada por la posicion en el ciclo de vida del
negocio y por la posicion competitiva de la empresa, que a su vez esta condicionada por sus actividades
internacionales y el entorno en el que se desenvuelven éstas. Este planteamiento est4 basado y determinado en la
obtencion de sinergias, en este caso de caracter internacional. Las EMN diversificadas (Implantacion Productiva en el
Exterior por Diversificacion de Actividades (IPED) y la Implantacion de Servicios en el Exterior por Diversificacion
de Actividades (ISED)) son un ejemplo de este ambito de estratégico, respondiendo a ¢qué unidad estratégica de
negocio internacionalizamos?.

- (6) Estrategia de internalizacién: La empresa puede realizar internacionalmente una de las actividades primarias de
la cadena de valor (empresa exportadora o empresa importadora) o puede convertirse en una EMN en la que sus IE
realicen todas las actividades primarias de la cadena de valor (EMN integradas verticalmente) (Jarillo y Martinez,
1991). Es importante destacar que cualquier actividad primaria de la cadena de valor es factible de
internacionalizacion (dimension “alcance de valor” (White y Poynter, 1984); rol especifico de la filial (Pla y Ledn,
2004)). Se necesita una vision global de todas las actividades de la cadena valor de la empresa y parece recomendable
ampliar esa perspectiva a las cadenas valor de los clientes y proveedores (Villarreal et al., 2004). En este ambito de
estratégico se responde a la cuestion ¢ queé actividades de la cadena de valor se internacionalizan?.

- (7) Estrategia competitiva: se refiere a la fuente de obtencion de la ventaja competitiva sostenible (VCS). En este
planteamiento se recogen las dos variables clasicas de la estrategia competitiva desde un contexto internacional: la
reduccion de costes (relacionada con la eficiencia global derivada de la escala y la estandarizacion) y la diferenciacion
(relacionada con la sensibilidad multidoméstica y la adaptacion local). En este &mbito estratégico se debe responder a
la cuestion ¢cual es nuestra ventaja competitiva sostenible en el exterior?
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- (8) Estrategia de estructura: el componente fundamental es el disefio de la estructura organizativa que permita
afrontar las actividades internacionales (Garcia, 2005). Las opciones, basicamente, son: estructura funcional original
0 adaptada, division internacional, por producto—proceso, por &reas geograficas, estructura matriz-filial, matricial, la
organizacion virtual y la federal (Pla, 2000; Pla y Le6n, 2004). La creacion de una division internacional supone el
paso previo para el establecimiento de una estructura organizativa concebida especificamente para el mercado
exterior. Tradicionalmente, se han considerado dos dimensiones (facturacion internacional relativa y amplitud de
gama internacional) que pueden provocar diversas reorganizaciones (Stopford y Wells, 1972). Esta tipologia
estructural pone su énfasis en la denominada estructura primaria y en los aspectos organizativos de caracter mas
formal que determina el modo de tomar decisiones y de controlarlas. En este &mbito estratégico, se debe responder a
la cuestion ¢como decidimos? ¢como controlamos?.

- (9) Estrategia de enfoque: responde a la cuestion ¢como entendemos lo externo?. Se relaciona con las presiones
competitivas del sector de actividad desde una perspectiva internacional. Se suele considerar que las dimensiones
bésicas de la competencia internacional son la integracion global (coordinacion de las actividades dispersas y
reduccion de costes derivada de la escala y la estandarizacion) y la adaptacion local (preferencias de los
consumidores, requerimientos de los gobiernos, etc.). Existen distintas propuestas reconocidas como estrategias de
enfoque internacional (Perlmutter, 1969; Porter, 1986; Prahalad y Doz, 1987; BCG, 1989; Bartlett y Ghoshal, 1991;
Keegan, 1997) dando lugar a distintos enfoques: global, multidoméstico, transnacional, exportador, etc.

- (10) Estrategia de secuencia: responde a la cuestion ¢cual es el ritmo del proceso de internacionalizacion?.
Plantea la disyuntiva de seguir una estrategia secuencial o una estrategia simultanea. La primera, supone asumir una
naturaleza evolutiva del fendmeno de la internacionalizacion, siguiendo un proceso de desarrollo gradual en distintas
fases y durante un periodo de tiempo relativamente largo (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975 y Johanson y Vahlne,
1977 y 1990). La segunda, la estrategia simultanea sigue un proceso de internacionalizacion acelerado, relacionado
con el fenémeno empresarial conocido como Nueva Empresa Internacional (NEI) que hace referencia a empresas que
nacen internacionales (McDougall et al., 1994; Oviatt y McDougall, 1997), planteamiento de las nuevas corrientes
que explican el proceso de internacionalizacion de forma diferente al enfoque gradualista.

Los distintos &mbitos estratégicos de la internacionalizacion descritos requieren de una coherencia que solo es posible
obtener con la consideracion conjunta y la interdependencia de todas las decisiones.

Implantacion de la Estrategia Internacional (1V)

Se trata de implementar la estrategia internacional de forma que la coherencia estratégica se encauce de forma
operativa a lo largo de la estructura organizativa imprimando a las distintas areas funcionales (Guisado, 2004) de la
cadena valor de la empresa (6). Se fundamenta en el disefio de la estructura organizativa (8)(9) y el control
estratégico internacional (8)(9).

CONCLUSIONES

Tras realizar una reflexion sobre las implicaciones estratégicas de la globalizacion en la gestion empresarial, hemos
determinado que la internacionalizacion es una estrategia especialmente factible ante el actual entorno de creciente
naturaleza internacional. La perspectiva caracteristica de la direccion estratégica, necesaria en este caso por la
incertidumbre del entorno global, nos ha permitido establecer un modelo de direccidén estratégica para la
internacionalizacion de la empresa que sirva de guia para afrontar coherentemente cada una de las etapas del proceso
de internacionalizacion y ayude a la reflexion y comprension de ese “camino hacia lo desconocido” (Johanson y
Valhne, 1977) que supone la decision de internacionalizarse.
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La metodologia propuesta pretende captar y sistematizar el conocimiento que la empresa pueda haber desarrollado
sobre las actividades y los mercados internacionales de forma que la secuencia de etapas descrita suponga un marco
de reflexion coherente para la toma de decisiones eficaces en el &mbito internacional. La aptitud, actitud y habilidades
directivas pueden permitir incluso aprender de la experiencia y el conocimiento de otras empresas, si trasladamos al
modelo las relaciones observadas, tanto entre las distintas fases, como entre los diferentes &mbitos estratégicos.

Por todo ello, hemos acomodado las distintas perspectivas y enfoques tedricos en un modelo estratégico de
internacionalizacion que estructura, de forma coherente y relacionada, las motivaciones y los factores clave
determinantes de las estrategias de internacionalizacion, asi como las diferentes vias y modalidades posibles en un
entorno global.

En este sentido, entendemos que la principal contribucion del modelo se encuentra en la amplitud analitica y
decisional del mismo, producto del extenso &mbito tedrico manejado (Villarreal, 2007) para su formulacion, lo cual
resulta coherente con la naturaleza compleja del objeto de estudio (la internacionalizacion de la empresa) y los
principios basicos de la disciplina cientifica de la direccién estratégica. Esto no es dbice para que este modelo permita
un estudio focalizado y profundo de &mbitos particulares con suficiente entidad cientifica.

En general, otros modelos normativos pueden adolecer, a priori, de una falta de globalidad en el estudio de la
internacionalizacion. Esta parcialidad puede sesgar excesivamente la estrategia, bien por su delimitado contenido o
bien por una base tedrica mas reducida. Este modelo persigue una vision ecléctica de la internacionalizacion en la que
creemos y en la que con el mismo, esperamos haber generado una pequefia y humilde aportacion.

Aunque el modelo estd construido sobre una solida revision tedrica de la internacionalizacion de la empresa y la
empresa multinacional y sobre el estudio de numerosas experiencias reales, somos conscientes que el modelo necesita
ser validado como modelo decisional. Es decir, hasta ahora nos ha permitido explicar lo que ocurre en una empresa
internacional, pero debemos verificar que es eficaz en la toma de decisiones internacionales. Esto implica cuestionarse
si las metodologias propuestas en cada fase son las mas correctas y para qué casuisticas (geograficas, sectoriales,
empresariales, etc.) son adecuadas. Otra limitacion se refiere a que no hemos establecido suficientemente la
interaccion entre los distintos &mbitos de decision que conlleva la internacionalizacién de la empresa, siendo estas
relaciones interdependientes un elemento clave en la coherencia estratégica del proceso de internacionalizacién.

Por lo tanto, las futuras lineas de investigacion deben ir enfocadas al perfeccionamiento del modelo a través de su
utilizacion préactica tanto en su capacidad explicativa (ex post), como en su capacidad decisoria (ex ante).
Pretendemos, a través de la metodologia del caso, promover esta linea de investigacion. Adicionalmente, debemos
avanzar en el estudio relacional de los diversos ambitos estratégicos, tratando de ser rigurosos en la determinacién de
las interdependencias, siendo, en cualquier caso, escépticos con una evaluacion sobrevalorada de unos buenos
resultados econdmicos. Pretendemos evaluar el modelo y no la gestion de los directivos. Por Gltimo, debemos tratar de
abarcar la mayor cantidad posible de casos de distinta naturaleza, aunque con un criterio ordenado, dado el previsible
largo horizonte temporal que se vislumbra para realizar dicha tarea con suficiente rigor.
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