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PR OL O G O

Ya en el siglo V A.C., Herodoto afirmaba que "las partes mds lejanes
del mundo habitado poseen los productos mds excelentes". El intercambio
internacional de productos desde entonces ha experimentado un desarrollo
prodigioso y una transformacidn sustancial.

La época actual asiste a uno de los cambios mds trascendentes del co-
mercio internacional. Al impulso de las grandes compafiias multinacionales,
el comercio entre naciones pierde la fisonomia de expartacidén-importacidn.

A través del establecimiento de plantas, dondequiera que existan marca
dos, dichas compafifas han revolucionado el concepto y la teoria de comercia
lizacién internacional.

Generalmente los estudios sobre esas compafifas enfocan sus consecuen-
cias econdmicas. No es tan frecuente el estudio de tales empresas desde el
dnbito de la administracidn. Bste es relevante, par cuanto sélo a través
de un desarrollo y un dominio de la administracidn es viable el ejercicio
de los negocios diseminados en el globo.

El trabajo de la Cra. Teresita Delgado de Puppo, tienc el enorme méri-
to de responder a cste ultimo enfoque. ILa autora, luego de determinar de
una manera concisa la impertancia de estas compafiias en cl comercio mundial,
anaiiza la situacidn actual de la teoria y los principales problemas de las
dreas de administracidn.

i
Con cste trabajo, ol Instituto de Administracidén procura alentar en el
medio, la formacidén y el conocimiento en ¢l moderno concepto de marketing
internacional asi como la formacidn de técnicos especializados para adminig
trar negocios distribuidos en diversas partes del mundo.

En cspecial, cn dmdérica Latina el tema resulta por demds provechoso,
por cuanto la constitucidn y funcionamiento do empresas regionales puedeo
permitir un mayor aprovechamiento de las oportunidades dec mercado y las con
diciones de produccidén quc ofrece el proceso de integracidn.
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I ADMINISTRACION INTERNACIONAL Y EMPRESA MULTINACIONAL

Introduccidn

Las universidades norteamericanas cuentan con carreras de Adminis-
tradorcs Internacionales. En tanto América Latina, aunque carece de es=-
cuelas de Administracidn Internacional, estd acrccctando sus esfuerzos a

fin de adecuarse cn tan complejo y espccializado campoe.

Por eso sc justifica tanto por la inguietud decl conocimiento en si
mismo, como por una ncccsidad prdctica, 1z divulgacidn de esta discipli-
na quc recprescnt2 uno de los mayores avancoes dc 12 modcrna Administra —
cidne.

La Administracién Intcornacional, pucdec concecptualizarsc como l& cow"
ordinacién dec bicncs y scrvicios cntre una matriz y sus filiales y contro
sus filialess su Agentc cs 12 cmpresa multinacional, su rasgo caracterig

ticoy, la orgoniz=acidn dc factores de produccidn on cl cxteriore.

La Administracidén Internacional cstd orientada a administrar canti-
ded de plantas cn diversos paises y si bien se nutre dc los elementos bd
sicos de 12 administracidén comuin, debe entenderse con problcmas diferen~
tcs de distintos paises, con ctapas de desarrollo difercnte, con distan-

cias geogrdfices varicdas, con monedas difcrentes, ctce

El ejccutivo intcrnacional es una cspecic dc cstoadista privado. La
cantidad dec conocimicntos que debe tener y la cantidad de informacidn

quc debe manejar, lc distinguen del administrador comun.

No obstuntc, 1o Administrocién Intcrnacional, cs un concepto tan rg

ciente que aun no cxisto acuerdo en relacidn 2 los diferentes problemas



o aspectos que comprende. Alguncs =utores inclusive; no encuentran dife
rencias significativas centre 12 administracidén de los negocios locales e
internacionzles. Hacia fines dc la década de 1950 aparccen los primeros
trabajos sobre 12 cmpres2 intcrnacional, dando inicio & un nuevo campo

de exploracidn quc rccac en la empresa intornacionale.

Existcn diverscs mancras de cncarar 12 administr>cidn intcrnacionals
Richard N. Farmer (1), distingue tres cnfoques quc surgen de un andlisis

de las actividades cdministrativas que ocurren cn diversos priscss

— desde ¢l punto dc vists de la cmpresa, 2 través de los diversos
problemas quc se lc prescnten para administrar plantas en dife -

rentes medioss

— por medio do la prdctica administrativa comparoda entre firmas

de difercntc procedenciag

— medionteo ¢l estudio de las dreas funcionalcs y los problemas es—
pecificos de marketing, produccidén, finanzas, ctc. quec debe abor

dar la cmpresd multinacional.

Las interrclacioncs entre medio ambicnte y administracidn, adquie -
ren ospecial relevoncia en cl campo de la Administracién Internacionals
no es posible regular las relaciones con el personaly trazar un conjunto
de normas financicras, planear operacioncs, cstz2blccer sistemas de inven
tarios, adquirir materiales y en gencral realizar ninguna operacién co-

mercial, sin estrccha rclacidn al ambiente cn quc ScC opcrace

Los criterios dc formacidn se stocks - para citar un ejemplo -, no
pucden ser similares c¢n paiscs sometidos a fuertes presioncs inflaciona-

rias, que en paiscs dondc rcina cstabilidad de preciose.

(1) Richard N. Farmer - "Administragao Internacional". Colcgao Economia
e Adninistragao EPU. Editora Pedagégica e Universitaria Ltda. S2o
Paulo, 1973.



II 1A EMPRESA MULTINACIONAL EN EL MUNDO CONTEMPORANZIO

1. Posicidn de la Empresa Multinacional en cl mundo

De una manera gcnérica, la denominacidén de empresa multinacional
oomprende & todos los acgentes de las inversiones dircctas cn el extranje
ros Abvarca por tento & la cmpresa transnacional y & la internacional cu
yo criterio de distincidn estd dado por 1& mayor o menor asociacidn de
capitales de distintos paises: cuando el capital proccdc dc un solo pais,
la empresa se donomina transnacional, cuando la proccdencia es miltiple,
sc¢ le menciona cmprcsd internacional. Esta distincidn estructural no in
fluye en 1la filosofia dec la Administrocidn Internacional ni en la formu-
lacién de estratcgias, por lo que ambas pueden scr consideradas bajo el

denominador comin dc copresas multinacionales.

Octave Gelinier (1) cntiende que "una cmpresa consigue verdaderamen
te la multinacionalidad, cuando su prospcridad ccsa dc depender de una
sola nacidén: es sin duda cl caso, cn 6l que una sola nacidén no represen~
ta mds dol 304 dc su beneficio y nunca nds del 50% de su capacidad de in

novacidn."

Otros criterios 2grupan a las empresas nultinacionales de acuerdo &
le. propiedad del copitcl, o segin las actividades que desarrollan, etce.
Si se toma en cuents ol vinculo juridico de dominio, sc¢ pucden agrupar

cn empresas multinacionales piblicas, empresas multinacionales privadas

(1) Octave Gelinicr - "La ompresa oreadora - Ensayo sobrc la economia de
sarrollada y la sociedad pluralista". Asociacidén para el progreso
de la dircccidn. Hommes et Techniques. 1972, pdg. 364.



y cmpresas multinacionales mixtas. El surgimiento dc las primcras, ros—
ponde al objetivo de cncarar un servicio pdblico comin & varios paiscs
de una rogidn geogrdfica mediaute organismos cst.talcse Son cjempio de
ello, cl desarrollo dc cuencas hidrogrdficas, cmpresas do transporte,

ctce

En ¢l scgundo caso ¢l capital cos privado y proccde dc cmpresarios
de diferentc nacionalidad o nacionalidades. En las cnprosas nultinacio-
nales mixtas, ¢l 2nortc de capitales tiene una proccdoncia publica y pri

vada cn proporcioncs gquc son variables.

Fuera del dnbito eccondmico puede concebirse la creacidn de tales
corporacioncs en campos tan diversos como el cientifico, tecnoldgico y

cultural.

Es cierto quc las organizaciones gigantes no son un fendmeno nuevo
en ol comercio internacional, pero ni las grandes compatifas inglesas que
cfectuaron el comcrcio con Asia, Africa y América,; ni las grandes empre-
sas mineras y de¢ plantacidn dc la época dcl mercantilismo son precurso=
ras de la cmprcsa nultinacional. Aquéllas constituyen les cimicntos do
la revolucidn industrial al concentrar en las metrdpolis ¢l crecimiento

de capital quc gencraron sus actividades.

Debe encontrarse on cl advenimiento de la industria manufacturera y
su ulterior desarrollo, el proccso quec desemboca cn la cmpresa interna-—

cional.

Los pilarcs guc apuntalan los cambios producidcs son, la fdbrica y
el mcrcado: cn la fdbrica, ¢l empresario planea y organiza concienzuda—
nente la ccoperacidén y las relaciones de autoridad y jerarquia, a través
del mercado se coordinan los procesos compctidores. Ambos mecanismos

son los coordinadorcs de la divisidn del trabajo.

La nueva fcrma de produccidn trae mcdificaciones sustanciales a ma-
cro y micro nivel. En la era preccapitalista la sociedad se¢ encuentra je
rdrquicemente cstructurada en castas, clases y gremios, perc dentro de
cada esfera dc prcduccilén, las actividades de cada individuo vagamente

coordinadas pueden considerarsc independientes: los individuos dentro



dcl gremio realizan del mismo modo la misma tarca con poca o nula divi-

sidn del trabajo.

El .ambio opcrado, da lugir 2 una ostructur . jordrquica en el micro
sistema, mientras que en el macro, el mercado autorcgula las difercntes

unidades .

Para Marshall csta divisidn intcrna del trabajo constituye el hecho
principal formal dc la civilizacidén modcrna. Esta divisidn, primero ver
tical y luego horizontal, posibilita nuevas formas de cstructura adminis

trativa que son cscnciales 2l desarrollo y expensidén dc las cmpresas.

Las corporacioncs de los bestados Unidos, gracias & las nuevas es -
tructuras administrativas y a su gran fuerza financiera, pudieron movers
sc hacia paiscs cxtranjeros, casi tan pronto como complctaron su integra

cidén continentale.

La légica propia de la cmpresa multinacional sc cxplica cn las ca-
racteristicas del mundo modernos si bicrn 2l mundo desdce ¢l punto de vise-
ta geogrdfico sc cncucntrz dividido on miltiples scobcranias nacionales,
la cvolucidn de las tdécnicas y 12 intensidad de las comunicaciones, pro-
voca una segmentacidn cconémica por productos y mcrcados, quc va mds alld
de las fronteras pcliticas. Las cmpresas que intentan su liderazgo en

el ramo, deben actuar por lo tanto en muchas racioncse.

La capacidad de las empres~s multinacionale: parc encauzar re ursos
financieros, fisicos y humanos de todo el mundo y combinaorlos en activi-
dades econdmicamente viables y comercialmente rentables, su capacidad en
la renovacidén y creacidén constante de tecnologia, han demostrado ser ex-—

cepcionales asi como su 2lta eficiencia productiva y administrativa.

Un informe prcparado por el Departamento de Asuntos Econdmicos y So
ciales de la Secrectarin de las Naciones Unidas proporciona entre otros,
atos relativos 2 su distribucién geogrdfica, tsmaiio y estructura indus-
trials en principio la mayor parte de las actividades ge¢ radica en pai —
ses con economias de¢ mercado avanzadas y aproximadamente un tercio de

las inversiones dircctas, se encuentran en los paises cn desarrollo.

Sobre los paiscs de origen y de destino de estas inversiones, cabe

oxpresar quc loes paises en vias de desarrollo suelen ser huéspedes de t2a



les inversiones mientras que los altamente desarrollados generalmente
son paises de origen y de destino, salvo dos excepciones: EE.UU. que es
primordialmente un pais de origen y Japdn, donde cicrtas politicas regla
mentarias crean rcstricciones a las sociedades multinacionales extranje—

ras.

Otro aspecto & dcstacar cs ¢l alto grado dc tccnologia y desarrollo

de la investigacidn dc cstas corporaciones.

En Estados Unidos las empresas multinacionales ocupan una posicidn
dominante en el fomento de nueva tecnologia interna y constituyen las
principales institucionces por mecdio de las cuales se rea2lizan en sus di-
ferentes formas la exportacidén o importacidén de tecnologia. Aungue la
empresa multiracional es una tramsportadora de tecnologia suele preser -
var sin embargo el dominio de esa tecnologia. Muchos paises en vias de
desarrcllo ven en la empresa multinacional un medio de incorporar la tec
nologia de los paises altamente industrializados. No obstante es este
un punto que origina controversias y que corresponde analizarlo dentro

del problema global de la transferencia tecnolédgicae.

El movimiento de expansidén de la empresa hacia el exterior se acre-
cienta a partir de la 2da. Guerra Mundial y se destacan dentro de esta

constelacidn de inversiones las de Estados Unidose.

A fin de poder opreciar la participacidn de las inversiones extran-
jeras en América Latina y en especial la que procede de Estados Unidos,
que es predominante, se ofrecen algunas cifras. En el periodo 1951-60,
excluyendo a Cuba, el total de inversiones en Latinoamérica, que provie-
nen de Occidente es de U{S 5.892.2 millones. En cl decenio posterior as
ciende a U$S 9.163 millones,; lo que equivale al 39.5 por ciento de las

inversiones lccalizadas en regiones en desarrollos

Esta cifra incluye la inversidén directa de los paises miembros de
la Organizacién Econdémica para la Cooperacién y el Desarrollo (OECD).

La distribucidn por dreas es la siguiente:



Latinoamérica : 39.5 %
Africa i 24.3 %
Asia y Ocean® : 15.1 %
licdio Oriente i 10.1 %

4

dsypafia, Portugal y ouros

paises en desarrollo s 14.0 %

100.0 % (2)

De ese total, la participacién del oc&pital procedente de Estados
Unidos se estim® en 65 por ciento para 1967. En 1973 esas inversicnes —
sélo para Estados Unidos - ascienden a UES 14°?97 millonas, lo que signi
fica un aumento de 3,3 respecto al afio 1950 y casi un 14% del total de
la inversidn de csc pais en el mundo, que en es2 mismc 2fo asciende 2

U$S 107.268. (3)

981 se siguc la cevolucién sectoriz2l de 12 inversién privada de BEsta-
dos Unidos en Latinoamdéricza, durante ¢l periodo 1950-1973, puedc apreciar
gse un crecimiento sostenido e¢n el sector manufacturcro- Este crecimien~
to le da una participacidn destacada en el total de 12 inversién. Tam -
bién ¢l comercio denota un gran crecimiento; 13 mincria muestra cierta
estabilidad hasta cl proceso de expropiacidn en CLile; los servicios pu-
blicos contraccidn y el sector del petréleo un auhento de menor ritmo,
que le hace perder 1la situacidn de sector precdominante guc inicialmente

tenia.

Por paises, esta inversidn en el afio 1973, sc¢ distribuyc asi:

Mineria y fundiciones 59 por ciento (Powd y Cuile)
Petrdleo 43 por ciento (Venczuela)
Manufacturcras 86 por ciento (Brasil, México, Argenti

na y Venezuela) (4)

(2) The OECD Observer, “Special issue on development", AID; 1966, OECD
DAC Chairman's Report, 1971, tcmado por ci Prcf. Jorge Beruff en la
obras "Algunas obscrvaciones generales acercad dc las cstrategias de
las empresas multinacicnales", CICOM,Rio de Janeiro, 1975, pdg. 2.

(3) Fuente: U.S. Department cof Commerce, "Survey of Current Business"
publicadc en ¢l trabajo citado del Prof. Jorge Beruff, pdg. 2.

(4) Jorge Beruff, ob. citada, pdg:4.



Las cifras que se¢ han proporcionado correspornden a inversién direc—
ta y estd constituida por: las salidas netas de capital incluyendo prés-
tamos de las matrices a sus filiales en ¢l extranjero siempre que l2s

primecras controlen por lo mcnos el 25% dcl capital dc dstas.

El potencial dc cstas cntidades pucde versc adicionalmentc a través
del nimero dec trabajadorcs emplcados por estas filiales que alcanzé en

1966 a 1.230.000 (5) personas en Latinoamérica.

26 Factores decl surgimiento y cxpansién

Muchos factorcs cxplican y favorecen csta cxpansidén dec la inversidn

extranjcra que sc opera cn las décadas sexta y séptima,

El gran tamefio de las corporaciones y su estructura multidivisional,

les permite horizontcs nds amplios.

La evolucidn tecnoldgica de las comuniczciones, contribuye también
a racionalizar las inversiones on ¢l exterior. El dcsarrollo de aqué -
llas, permite ment>r un sistema dc contrcl global dc la natriz sobre sus
filiales. La informacidn fluye rdpida y naturalmentc desde éstas hacia
las matrices, donde sc toman las decisiones y sc trasmiten doc igual for-

n& desde la matriz hacia sus filialese.

El rdpido crccimicnto de Buropa y de Japdn, amenaza cn la sexta dé-
cada la posicidén dominante de las empresas norteamericanas y se transfor
ma en un factor nds, que contribuye al sostenido ~vance de las multina -
cionales. Ccnfinadas en su propio territorioc, las empresas ncrteamerica
nas tienen posibilidades de desarrcllo mencres que sus similares japone-
sas y europeas, cuyo dinamismc se ve favorecidc pcr un mercado en rdpido
crecimiento. Comc respuesta 2 esta carrera competitivs las empresas es—

tablecen la produccidn y bases de venta mds alld dc su propio territorio.

En Latinocamdérica, la pclitica dc sustitucidn dc ciportaciones de la

década del 50, crigind en lcs expcrtaderes estadounidenses una nueva es-—

(5) Jerge Beruff, ob. citada, pdg. 11.



trategia parz ccmerciar sus productos y trasponer las barreras proteccio
nistas mediante las cuales los paises tratan de detener el ingreso de ma
nufactui s importadas. El estcblecimiento de pl :ntas manufacturer's en
el extranjero es la respuesta de estos exportadores cn la defensa de sus.
mercados. A cllo hay quc agregar Los profundos cambios operados en el
marketing, en funcidn dc los cuales, la cmprosa dcbc cstar estrecha y di

rectamente conect2ds o los consumidorces.

Esta estratcgia iniciada por los exportadorcs nortcamcricancs de es
tablecer plantas cn ¢l exterior para dcfender sus mercados, continda y
sc proyecta con und concepcidn mds internacional. Estudios efectuados
cn la Universidad de Hoarverd musstran quc gren rartc de las cxportacio -
nes norteamericanas son transitorias, hasta que se logr>n cstablecer las
plantas gque surten dircctamente los merczdos hacia los cuales aquéllas

estén dirigidase.

Esta form2 dc operar, de las corportciones, introduce profundos cam

bios; que son sustanciales en el comercio intcrnacionele.

Las modificacioncs operadas en ¢l comcrcio cxtcrior son numerosas.e.
A via de cjomplo pueden citarsc entre otras, 1l2s siguicntes alteraciones

que se operan cn las rclaciones comcrciales dc los Estados Unidos:

— el total dc cixportaciones que representaba unt parte sustantiva

sn el tctal de ventas 1 extcorior perdid su importancia re ativa.

- los intermediarios internacionales ~ exportadores o importado -

res -, se han recducido netoriamente.

-~ las empresas multinacionales dinamizan el proceso no sélo a tra—
vés de la rcucdelacidn de lcs canales de coucrcializacién sino
.de la organizacidén interna y de las relaciones externas de la

propia emnpresa.

La produccidén internacional generada par las socicdades multinacioe
nales ha sobrepasado 2l ccmercic como vehiculo principal del intercambio

ccondmico internacicnal.

-

Las filialces que sc cstablccen en los distintcs paises pasan a de~

sempeiilar diversas funciones: ya sc¢a como productoras dc manufacturas o
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ccno agentes de ccemercializacién. En el primer caso cs caracteristico
que las filiales importen prcductos intcrmcdics para incorporarlcs a sus
prccesos productivos. Ccmo agentes de ccmercializacidn distribuyen los
prcductos terminadcs. E1 rasgc tipicc, es que, establecida una filial
cono manufacturera o distribuidora en un pais, las cxportacicnes de la
natriz, se canalizan 2 través de osas filiales. Estc nrccedimiento las
independiza de lcs intermediarics nacionales, y les prepcrcicna ventajas
en la fcrmacidén de prccios. También se advierte quc cn algunas regiones,
la produccién menufacturcra de las filiales nc queda destinada exclusiva
ncnte @ servir a lcs nercadces lcocales sinc que sc oxpoertae Esta tenden-
cia se revela cn Burcpa, Canadd y alguncs paises del Asia y Africa. En
cl cuadro N° I sc cfrccen cifras porcentuales dc estas cxpcrtacionese.
Una idea de la impcrtencia de este prccesc surge dc las cifras que expre
san el "quantum" de las rarticipacicnes de tales filiales en el volumen
global de exportaciones de Estados Unidcss en los afios 1962 y 1963 les
correspondié el 24 por cientc de las exportacicnes totales; en 1964 el

25 por cientc, tendencia que ha prcseguido.

Los datos expuecstcs denctan la consclidacidén de un modelo donde la
matriz & través dcl ccntrol mayoritaric del capital accicnario de sus fi

lialesy surte y ccntrcla lcs mercados extranjerocss

En América Latina estc prccesc aunque similar, denota una mayor par
ticipacidén de prcductos intermediocs y de capital. En ¢l Cuadro II se o-

frece la distribucién porcentual pcr distintcs tipcs de bienes.

Hasta ahora sc han citado diversos factores quc impulsan y favore-
cen el desarrcllc dc las cmprosas multinacicnales. Scria necesario agre
gar otros aspectcs quc ostimulan su surgimientce. Entrc éstos se hard re
ferencia a las posibilidades de crden financierc, que se abren & este ti

pc de empresas.

La casa matriz y sus filiales cperan comc un conjunto integrado, te

niendc ccmc meta cl resultade del conjuntce

Desde el puntc dec vista del financiamientc, sc cncucntran grandes
recursos 2 su'dispcsicidn con los distintcs paises y adeuds pueden median

te los mecanismcs dc precios, trasladar beneficics dc una a otra zona.



CUADRO I

Porzentaje Bxzpsrtade de 1° Precduccién Manufacturcra de las

Filialcs Forteamericanas en el Extranjerc — 1972

Canadd 23 %
Reinc Unido 25 %
Comunidezd Econcmica Eurcpea 29 %
Otros paisecs dc Burcpa 28 %
Japén 9 %
Australia, Nucva Zeclandia y Sud-Africa 10 %
Latincamérica 6 %
Otrcs paiscs del Africa 25 %
Otrcs paiscs del Asia y del Africa 23 %

Fuente: U.S. Department of Ccemmerce, "Survey cf Current
Business", August, 1974, publicadc en la obra cita
da del Prcf. Jorge Beruff, pdg. 9.

11



CUADRO IT1

IMPORT..CICNES EY LATINOQAMERICA DE LAS ENPRESAS

MULTINLCIONALES Y SU COMPCSICION

Total Porcentaje Productos In- Bienes de FProduc- .
Periodo Importa~ cargado a termedios y Capital pa tos Ter Otros
ciones  libros de Ensamblajc ra uso de minales
filiales
1962-64 U$S 1.212 82% 27% % 38% 8%
millones
FUENTE:

Otra citada Prof. Jorge Beruff, pdg. 7.



Desde ¢l punto dc vista de origen de los fondos, aunguc cada sector
industrial posce modalidades propias, pueden sin cmbargo citarsc algunos

lineamicntos gencrales.

Para ¢l financicmicnto de activos fijos, suelcn prcdominar los fon-
dos procedentes de la matriz y las reinversicnes de las filiales, en tan
to las necesidades de. expansidén de las filiales se satisfacen con présta
mos de mediano y largo plazo en buena parte procedentes dc fuentes loca—
les. Finalmente 1a rcposicidn de éduipos y el capitzl de trabajo provie

ne mayoritariamente de las depreciaciones y préstamos locales.

Su bien organizada informacién, y su diversificacidn en varios pai-
scs, les permite cstablecer una conveniente estrategia en cl dmbito fi-

nanciero.

Las tasas de interés, 1o tipos de cambio y los indices de infla -
cibn son elementos de suma utilidad, que nutren lcs procesos decisorios
tanto en lo refcreonte 2 1la obtcncidn de fondos al mcnor costo posible co
nmo a la prescervacidén deo sus activos en los casos de deovaluaciones moneta
rias. En los casos dc inflacidn - por ejemplo — ticnden a preservar sus
activos crosionablcs rcduciendo lcs activos monctarios en mcneda nacio-
nal y los saldos de decudcres a la vez que procuran increcmentar sus pasi-

vos locales.

Los paises con fuertes presicnes inflacicnarias y par ccnsiguiente
expuestos a una devaluacidn son especialmente 2tractivos para la concer—
tacidén de préstamos 2 nedianc y largo plazc, parquc pcsteriormente los

Pagos en una moneda depreciada presenta ventajas.

En el Cuadro N° III se ofrece und visidn del financiamiento de las

n2trices a sus filiales en distintas ramas industriales.

El desarrollo de una estrategia financicra ccmc 12 cxpuesta, cos vig
ble gracias a la forna de organizacidén de estas enproesas, que puede ser
considerada como una constelacién, donde la matriz, que ocupa el centro,
adopta las decisioncs para todo el sistena, tenicndo cono meta no el re-
sultado de cada filial en particular, sino del conjunto considerado como

un todo.
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CUADRO IT1I

Total 4 fondos empleados en el financiamiento cz2 activos fijos, iaven—

tarios, cuentas a cobrar y otros activos, de las filicles norteamerica—

nas en Latinoamérica, y proporcidén de los apartes de las matrices en el
financiamiento de esos activos

Total de fondos Total de fondos Total de fondos
emplcados enpleados enpleados

Mineria y Aporte DPetréleo Aporte Menufae- Aporte

Fundiciones Matrices Matrices tura Matrices
1957 303 52 4% 1348 43.1% 404 30.4%
1958 241 53.9% 558 13.4% 340 19.7%
1959 209 17.2% 414 31.8% 367 19.0%
1960 81 % - 60 371 6.4% 578 21.6%
1961 1 z - 20 481 9.1% 489 17 5%
1962 159 z - 28 379 x =147 533 28.8%
1963 110 x - 38 262 33.9% 404 32.1%
1964 130 x - 67 307 x - 27 724 14..9%
1965 183 - x - 33 341 x - 96 938 27.9%
1966
1967 278 14 0% 308 17+2% 511 16.0%
1968 489 38.8% 526 16.1% 839 14+ 376

FUENTE: US. Department of Commerce, "Survey of Currcnt Business", Sept.
1961, November 1970, publicado en la obra citada de¢l Prof. Jer—
ge Beruff, pEsgo 10.

x — ©Salidas dec¢ fondcs de las filiales ¢n adicién & las remesas de uti-

lidades.

NOT4: Estos aportes de las matrices no incluyen la conpra de estableci-
mientos extranjeros "take—over", cuyos fcndos no aumentan los as-
tives de las filiales adquiridas, pues es el pago que se efectua

2 los vendecdorcs de las mismas.
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Otros factorcs ciibdgenos y enddgenos estimulan y & veces fuerzan a
las firmas a establccer casas en el extronjero. Entrc los ultimos figu~

rans

1) lo imposibilidad de cxpandirsc cn el mercado local por su cstre
chez o debido 2 la competencia de otras firmas que llegan con

menores costos y consccuentcments con mayorcs ventajas,

2) 1la oportunidad de aprovechar mcdios dc propaganda existentes on

otros paiscs,

3) 1los lazos quc miembros dc la compafifa pucdan tcnor en otros pai

ses,

4) el propio plan de crecimiento de la empresa.

Los factorcs cxégcnos pueden ser de naturalcza cxpansiva o defensi-
va. En ¢l primcr coso sc configura un marco gue atrac & la inversidn ox
tranjera como por cjomplo el establecimicnt. de un mercado comin, el es-
tablecimiento de un plan de desarrollo de un gobierno extranjero, un ré-
gimen juridico que estimule la inversidn extranjera, un2 politica credi-

ticia favorable. .« vecces las oportunidades son circunstonciales.

Entre 1 factorcs defensivos, se cit2 unc que cs crucial y es la
necesidad de seguir & otra empresa que se establecid on ¢l pais. iidemds
de prevcnirse de la competencia, se cuenta tambidn cl deseo o la n.cesi-
dad de asegurar las fucntes de abastecimicnto de matorias primas y la
conveniencia de controlar salidas de comercizlizacidén y asi afianzar la
rentabilidad sobre sus descubrimicntos tecnoldgicos y productos diferen=

ciados .

Otra razén, cs 12 y2 citada sustitucién de cxportacionosj esta poli
tica es ventajosa, cutndo sec llege 2l punto en quc los costos marginales
dc la empresa expartadora; mds los gastos de transportc, mds los arance-

les, son mayores quc cl costo de producir ¢l bien cn ¢l pais que importa.

Las decisiones dc inversidn con el exterior toman cn cuenta: las goe
nancias que deja de percibir la empresa, comc oxportadcra, las ganancias

que pucde obtener por las oxportacicnes de la matriz a la filial y las
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de ésta, las ganancias que puede obtener por royalties, honorarios de ag

minis tracidn, etc. de esa filial.

Para citar uno mds de los diversos factores que estimulan el esta -
blecimiento de¢ estc tipo de empresas, se¢ mencionaria al Estado, porque a
través dc diversas pcliticas, pucde jugar un rol prcpondcrante en la a—
traccidén de la invcrsidn directa extranjera. La accidn cstatal puede in
fluir mediantc lo adopeidn de un marco juridico adscuxde on los dmbitos
del derccho comercial, fiscal, financiero, social. Otra medida estatal
que favorece la inversién cextranjera es el establccimicnto de estimulos
directos ¢ indirectos al desarrollo financiero, tccnoldgico y gerenciale
.2 orientacidén dc 12 politica econdmica y la crcacidn de una infraestrug

"tura de informacidn que permita un mejor conocimicnto dc los mercados y
de las facilidades que sc otorgan son elementos quc cabria citary sin a-

gotar la larga néminad dc medidas que los gobiernos cmplcone

3, Perspectivas futuras

En esta parte se tratardn de exponer clgunas perspcctivas sobre es-
te proceso expansivo de multinacionalizacidén a travds dc las tendencias
microcdsmicas y sus rclaciones macrocdsmioas 2 nivel intcrnacional, mds
precisamente los cfcctos de estc tipo de corporacioncs sobrec la especi@e

lizacidén internacional, ¢l intercambio y la distribucidn de ingresos.

Stephen Hymer cita 2 Chamler y Redlich quienes distinguen "tres ni-
veles de administracidén de negocios, tres horizontcs, trcs niveles de ta

red y tres nivelcs dc toma de decisiones y tres niveles de politicas".

(6)

Cada uno dc los trcs niveles tiene asignadas distintas funciones en

forma jerdrquicamcentc cstratificada.

(6) "La Economia y ¢l crden mundial en el afio 2000", cdicién preparada
por Jagdish Bhagwati. Siglc Veintiuno editores Sei., Bucncs lLires, 1973,
pdg. 150.
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En el primer nivel se encuentra concentrada la dircccidn superior
de todo el sistema con cl cometido de fijar las metas y planear. Al ni
vel mds bajo dec la ompresa, lc concierne la dirceccidn dc las operacio -
nes diarias, micntras que ¢l nivel intermedio es rcsponsablc de la coor

dinacidn del nivel inferior.
"3

-Esta cestructure éc jerarquizacidn aplicada al campo de la economia
imternacional - sugicrc ¢l autor —, contribuye & una cstratificacidn
reogrdfica donde las actividades de nivel III se extenderian por las re
giones que ofreciesen buenas posibilidades de trabajo, mano de obra,; ¥y
materias primas. De esta forma, el desarrollo tecnoldgico de la multi-
nacional propenderia a la industrializacidén y creacidn de nuevos centros

de produccidn en los paises en vias de desarrollo.

Las actividades intermedias geogrdficamente tienden a concentrarse
en grandes ciudades, por la facilidad de obtener personal mds califiea-

do, y porque cuentan con mejores medios de informacidén y comunicacién.

Las actividades de mds alto nivel se sitdan en las mds grandes ciu
dades porque deben cstar cerce de 1os centros financieros, y cen lugares

donde estratégicamentc puedan supervisar los nivelcs intormedios.

. . . 2 . . - .7 .
De osta forma la cspecializacién gcogrdfica rcflcjaria los glstln—
tos niveles jerdrquicos on la toma de dccisiones y la gdishaibucidn ocu-

pacional del trobajo y por consiguiente de las retribuciones.

Esta estructura dc organizacidén jerarquizada cs cscncial para el

control de todo ¢l sistcma por parte de la matriz.

El desarrollo de actividades en varias partes del mundo plantea
sin embargo, el problema de la adaptabilidad a las circunstancias loca-

les de cada pais.

La posible conciliacidén con los valores culturales de los paises
donde operan, es un aspecto 2 considerar en la formulacidn internacio —
nal de estrategia administrativa que influye en la designacidén de admi-

nistradores.

El empleo dc nacionales favorece la adaptacidén a una gran variedad

de lenguas, leyes y costumbres, los que, por cstar familiarizados con
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las condicioncs y prdcticas locales sc encuentron cn mcjores condiciones

para entendcrsc ccn 1lce problemas y la administracidn local.

A este conjunto dc razones sc oponen otros argumcntos cn favor del
cmpleo de administradorcs extranjercs para las filialcs. BEstas se basan
en la mayor expericncia rcspectc a los objetivos y prdcticas de la empre
sa, la necesidad dc prcteger técnicas avanzadas porquc sc requiere una
comunicacidén e identificacidn muy estrecha cntre cl adminis trador de la
filial y la matriz.

En otros aspectos y en una proyeccién hacia el afio 1990, diversos
autores, predicen que 200 o 300 empresas multinacionales tendrdn el domi
nio de la economia mundial. Esta prediccién basada en una extrapolacidn,
que toma en cuenta el crecimiento de tales empresas en los ultimos afios
anteriores a la década del setenta, ¢s rcbatida cntrc otros autores por

Octave Gelinier en la obra ya citada, cuyo punto de vista se¢ transeribe

(7)s

"El cdlculo es justo, pero pemsamos que ¢l rosultado es falso, como
sucede cada vez que sc cxtrapola una tendencia cxponencial, olvidando
que debe compartar un punto de inflexidén. De acucrdo con numerosos auto
res pensamos que ¢l crcocimiento de los gigantes intcrnacionales alcanza
actualmente la zcnd de la disminucidn, bajo la influcncia dc multiples

causass

~ 1la inercia propia de lcs orgznismcs demasiadc 2mplios y excesiva

mente complcjoss

— 1la vulncrcbilidad a las presiones de los Estades, comc se ha vig
to durantc la crisis del petrdleo de 1971 y sc comienza a ver en
la informdticag

- 1la vulncrabilided o las presicnes de 1lcs sindicatos de asalaride
dosy ilustrada pcr lcs ccntratiempos de Ford cn Inglatcrra, y
que serd peor cuando lcs sindicatcs se coordincn mds alli de sus

propias frontcrass

(7) Ob. cit., plgs. 369/370.



19

- la scnsibilidad de la opinidn a los problcmas de la evasidn fis-

cal, quo nc dejardn de plantearse cn el futuro.

Por cstas difcrentcs razcnes, los gigantes multinacionalcs estdn ya

a la defensiva.

El multinacicnalismc de la eccnomia centinuard sin cmbargo desarro-
lldndcse gracias al nacimiento de decenas de miles de cnpresas mcdias
nultinacionales, dc tanafics distintos, de veinte & quinientos millones
de francos de facturacidn, que explotardn, con vigor, los innumerables
lugares especializados de una economia moderna, cada vez mds diversifica
da y segmentnda. Ciertamente, el gigante pecrmanecerd como el unico com=
petitivo para los productos de gran volumen como el automévil, acero,qui
mica pesada, etce.y pero para los productos de menos volumen, la empresa
media multimacional obtiene de su misma pequeiliez bazas de valor crecien-

tes
- una gestidn nds atentz, mds mdévil, menos burocratizada;

— poca vulnerabilidad a las presiones politicass porque no puede
ser acusada de jugar un papel politico y cada uno sabe que si se

le imponen pdérdidas, cerraria inmediatamentcsg

- 7por csta misma razén, poca vulnerabilidad a la presidn sindical

¥y poca sensibilidad de 1la opiniédn.

En resumen, 12 nismd debilidad de la empresa mcdia ante sus interlo
cutores extranjeros, estadc ¢ sindicato, despoja su poder de todo compo-
nente politico ya que es puramente econdmicoy la capacidad de crear ri -
quezas, si se le permite funcionar en unas condiciones rontables y el rg
traimicento cuando cstas condiciones no sc cumplen. Esta completa objeti
vidad econémica de la empresa mcdia, hace de ella un intcrlocutor mds
eficaz y mds util, antc los poderes extranjeross sc pucdc pensar quo la
férmula de pequefia multinacional tendrd un florecimiento impartante, no
solamente en los pafses desarrollados (sociedades alcmanas que tienen fd
bricas o redes de voentas o servicios en numerosos paises de Buropa y del

mundo desarrollado), sino también en los paises subdesarrollados (socie—
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dades americanas dc componentes en Formosa, Singapur o Méjice). También
las pequetias nultinacicnales jugerdn un papel impcrtante cn el despegue

de 1 1‘:ises subdesarrollados".



III EVOLUCION ORGANIZATIVA

1. Desarrollo de 1o empresa mercantil, hasta la empresa multinacicnal

"Desde el principio de 1la revolucidén industrizl ha habido una tenden~
cia de la empresa tipica a aumentar de tamafio, del tcller a la fdbrica, a
la corporacidn nacionaly & la corporacidn multidivisional y ahora a la cor
poracidén multinacicnale. Este crecimientoc ha sido tanto cualitativo como
cuantitativo. Con cada paso 1la empresa mercantil adquirid una estructura
administrativa mds compleja para coordinar sus actividades y un cerebro

nde grande para planear su sobrevivencia y crecimiento." (1)

La empresa fomiliar representa un paso hacia adelante del pequefio ta-
ller. Este tipo de empresa industrial domina en Estados Unidcs hacia fi-
nes del siglo XIX. Desde el punto de vista dc su crgonizacidén es un mode=-
lo muy sencillo dondc un empresario ¢ grupc famililr denina todo el ‘mbito
de la empresa tantc cn lcs aspectcs de planeacidng como dc tcma de decisio

nes y control.

La aparicién del ferrocarril y su extensidn en todo cl territorio na-
cional de los Estadcs Unidos plantea 1la nccesidad dc cncontrar nuevas for-
nas que hagan factiblc la administracidén geogrdfica de operaciones disper-—
sas. La divisidn vertical dcl trabajc es la respucsta satisfactcria a es-—
tc problema, ya quc pernite crecar una estructura administrativa tal, quc
rermitc diferenciar cntrc cficinas de campo y cficinas matrices, asignando
a2 la primera la dircccidén de las operaciones de campo y a costas Ultimas a

supervisar a aquéllas.

(1)"La eccncmia y ¢l crden mundial en ol afic 2000". Edicidn preparada por
Jagdish Bhagwatij,op. cit., pdg. 135.
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Esta forma de crganizacidén introduce cambios sus tanciales porgque
significa gque el ejecutivo responsable de una empresa& debe supervisar a
otros ej cutivos. 1l antecedente es por lo demd: importante porquce con-
figura un modelo en ¢l cual se han de inspirar las noveles empresas na -
cicnales surgidas a principios del siglo XX como consecuencia del gran
procesc de fueidn comercial que sc cpera on ese entonces y que las enfren
tan al problema dc coordinar plantas diseminadas cn todc el territorio

continental de csc pais.

En esta etapa cl modelo de organizacidn se complementa con el desa—
rrollo de un sistema orgdnico de administrasién en ¢l cual las funciones
de la administracidén fueron divididas cn departamentos - finanzas, perso
nal, compras, ingcnicria y ventas —j surge de esta mancra una divisién
herizontal del trabajo de amplias proyecciones en la vida futura de la
cnpresa. Ella facilita la racicnalizacién de la produccidén y la mejor
incorporacidén de los adelantos de las ciencias (fisicas y sociales), a

la vez que impulsa su desarrollo.

Pero el sistena nccesita ser intcgrado con un inccanismo de "cerebro
¥y nervios" y surge 2si 12 creacidén de un grupo, 12 Casa Matriz, verdade-
ro cerebro de la orgonizacidén, cuyas funciones son, plancar la supervi-
vencia y crecimicnto, coordinar y controlar a la organizacidn en su con-
junto. El resultado cs que la empresa pucde dirigir y controlar su pro-

pio desarrollo y evolucidn.

Esta etapa de desarrollo, sc¢ da simultdneamentc, con la actitud de
la empresa volcada a la produccidén. Son los problemas de ingenieria, de
produccidn, los quc ocupan ¢l primer lugar de importoncia cn la vida em—
presarial. Los adclentos cientificos hiciercon factible la produccidn na
sive y a bajo costo dc manufacturas y cl problema principal era reunir

los recursos productivos de una manera carganizada.

Esta tendencia se manifiesta en la importancia predominante que due
rante este periodo adquiecren el Departamento de Produccidén o Ingenieria,
En forma simplificada pucde decirse que la empresa produce y luego trata

de vender su producto c¢n ¢l mercado.
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Diverscs acontecimientos que se suceden con el transcurso del tiem-

po, invierten los tdrmincs de produccidn-mercado, y cl desarrollo y co -

mercializacidn dcl sroducto recomplazan hasta nuestros dias a la produc—

cidn, como problema dominante en la cmpresa.

La tecnologia quc posibilite cada vez mds, la creacidn de nuevos
productos, la neccsidad de servir mercados diferentcs,; lcs estudios sc—
bre ciclo dec vida dc las mercancias, los requerimicnt os de la compenten
cia y las necesidadcs dc crecimicnto de las cmpresas, son algunos de las

factores que conduccn a este enfoque.

Para servir mcrcadcs tan diversificadcs y constontemente cambian —

tes, la administracién dcbe aportar soluciones nucvas.

De igual mancra que cl ferrocarril sirvid cn cl pasado inmediato
como modelo para articular un sistcma administrative adecwa do a las ne~
cesidades de la cmpresa extendida a lo largo del tcrritorio, las estruc
turas multidivisionales que en las décadas tercera y cuarta de este si-
glo adoptan entre otras General Motors y Du Pont, constituyen la res =

puesta adecuada al desafio de la nueva era.

Las nuevas fornas desarrollan el proceso de.integracidén y de dife-
renciacidén que habia caracterizado a la etapa previa, Las empresas fug
ron descentralizadas cn ouchas divisiones para atender respectivamente
un producto o linca dec product.s y organizada cwda una con su proria
oficina matriz. Completa la estructura una oficina central, situada en
la cumbre de la pirdmide cuya funcidén es coordinar las distintas divi -

siones y planear la cmpresa en su conjunto.

Esta forma organizativa reviste suma importancias on principio
cucnta con una cabcza cspecializada y cncargada dc la cstrategia para’
el conjunto, que puede planear y asignar recursos de manera mds amplia
que antes. Ademds la estructura descentralizada lc confiere un gran
margen de flexibilidad: la cmpresa puede entrar a un nucvo mercado o
con un nuevo producto agregando una divisidn sin perturbar las existen=
tes y puede también relativamente, dejar un mercado ¢ producto despren—
diéndose de una divisidn, sin causar efectos sobre el resto. En otro

sentido también le pernite introducir nuevas lineas incrementando su
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su participacidén en el mercado con una imagen de competencia.

2, Modificaciones estructurales y administratives del crecimiento de

la empresa multinacional.

A fin de mejor visualizar lcs modificaciones estructurales y las
consecuencias administrativas que las operaciones multinacionales produ
cen, conviene hacer un recorrido desde las formas tradicionales de co -
merciar con el exterior a los prccescs de hoy. Nada mcjor que los orga
nigramas podrdn expresar los distintos mcdelos que caracterizan este
proceso. Los grdficos 1, 2 y 3, dispuestos de acuerdc al orden evoluti
vo, ponen dec manificsto las distintas organizaciones que se van operan—
do.

El gréfico N° 1 cs ¢l organigrama de un2 empreosa primaria o tradi-
cicnal en la mancra dc ccmerciclizar con ¢l exterior. El rasgo caracte
ristico es que las operacicnes de expcrtacién sc rcalizan por el depar-

amentc de marketing nacional.

El grdficc N° 2 doncta un cambio estructural importante: los aspeg
tos vinculados 2l comercio extericr dejan de estar subordinados 2l do =
partamento de comercializacidén nacional y pasan @ ser und unidad relati

vomente auténoma cn la estructura de la empresa.

El organigramd N° 3, nuestra el esquema hacia ¢l cuel se estdn mo-
viendc las grandes cmpresas. En &8l desaparccc la cstructura dualista
quc caracteriza al modclo anterior, y las operacicnes nacionales e in -

ternacicnales, aparccen integradas en un todo orgdnicos

Los cambios dc estructura organizativa en la cmnpresa acompafian a
lcs cambics sustantivos que se operan en las formas dc efcctuar la co-

nercializacidn internacional.

Primariamente las actividades ccmerciales intcernacionales se opera
ban mediante cl moviniento de mercaderias de un pais 2 otro, dandc lu -
gar a transaccicnes monetarias que ocurren en sentido inversos exporta—

cién e importacidén son las formas que reviste este proceso de venta y
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La funcion de exporiacion se incluye en el Dpto. de Mercadologia
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GRAFICO II - ORGANIGRAMA TRADICIONAL DE LA EMPRESA

La funcion de exportacion se hace por medio del dpto. de Exportacidnes
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compra de mercaderias y scrvicics entre diferentes paises. En cocngruen-
cia ccn tal sistena, lcs flujos sce comercializan a través de firmas espe
cializadas, que actuan dc intermediarias de los sistcmas ccmerciales de

diferentes paiscse

Conceptualizada la comercializacién hacia el oxtcricr, como el pro-
ceso produccidn-distribucidn, cxisten tres agentes quc llevan a cabo di-
cho prcceso: ¢l prcducter, el intermediario exportador y el impartador

cn el extranjerce.

Las transaccicnes se coperan a través de tres ctapas en el marco de

las siguientes rclacicnocss

— entre ¢l productcr y exportadcr que opera como intermediario in

ternacicnaly aunque @ veces el productcr cxpcrta directamentes
-~ entre ¢l intcrmediaric y ¢l impertadar extranjeros

- entre el importador extranjerc y los consumidorcs del pais que

impar ta.

La mayor parte de las operaciones de marketing en el exterior que-
daban radicadas en el intermediaric internacional, sin afectar las otras
funciones administrativas de la empresa, tales como produccién, planea-
niento, relaciones publicas, etc. Esto determina la poca relevancia
que dentro de la firma tiene el marketing internacional, que como fue

expuestc funcionaba como un apéndice del departamento de ventas,

El esquema presentado, con cxcepcilén de algunas industrias como el
petréleo, mineria y algunas extractivas, es caracteristico hasta la Be-
gunda Guerra Mundial, periodo a partir dcl cual sc transita bhacia nue -
vas formas dec ccmercializacidn con nuevas fcrmas dc las cstructuras em-

presariales.

Un cambio sustantivo 1o constituye la desaparicidn del intermedia-
rio internacional y su sustitucién por compafiias subsidiarias de opera-
ciocnes en el exterior o de operaciones internacionalcs, que asumen la
responsabilidad per tcdos los aspcectos internacicnalcs del comercio de
la empresa. Estas subsidiarias aunque con frecucncia cstdn funcional y
lcgalmentc scparadas de la compafifa matriz, de hecho son ccntroladas

por clla.
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Dosde ¢l mcmentc que la firma asume directamcntc sus ncgccics en el
extericr mcdiantc cst2 nueva mcdalidad, lcs aspectcs dc ccmercic internd
cicnal sc¢ especializan y surge la neccsidad de crcar una unidad adainis-
trativa ya nc dependionte del departamento de ventas sinc con cierto gra

do de autonomia.

Los cambics nc sc detiencn cen ¢l puntc dc comcrciar internacicnal -
nente a travds de filiales, subsidiarias, agencias 2utcrizadas; en una
ctapa pcsterior, las grandes cmpresas tienden a cstablecer en el pais de
destinc sus propias plantas, para rcalizar desde alli, las funciones dc
prcduccién, distribucién y scrvicics. Esto implica una ampliacidén muy
importante en el campc de la administracién internacional: limitada anti
guamente a las tarcas dc ventas y ombarques, ahora dcbe abordar nc sélo
un programa dc markcting internacional mds completo, sinc muchas otras
funciones cn el dmbitc de la prcduccidén, perscnal,; plancacién, reclacio —
nes laborales, finanzas de empresas, relaciones publicas y gubernamenta—
les, prdcticas de¢ comercic extericr de ctros paiscs, ctc. Debe ser ca -
paz de adaptar sus cbjectives a las exigencias sccialcs y culturales del
nedic ambiente en quc actda y a 1la vez ncccsita imponcr un grado de uni-
formidad convenientc on sus operacicncs, para lograr coordinacidén y con-

trcl efcctives scbre toda la estructura multinacionale

En un procesc cn permzncnte mcdificacidn, las teondcncias se mani-
fiestan cn el scntidc quc muestra el crganigrama N° 3. En él1, los nego-
cios nacicnales ¢ intcrnacionales nc se cencuentran scparados, sinc consg
lidadcs de manera quc toda la estructura superior de la empresa estd tam

bién orientada para sus responsabilidades internacionalese

En favor de este modelo se suelen presentar diversas ventajas admi-

nistrativas.

Richard N. Farmer, reproduce en su libro “Administragao Internacio-
nal" un articulo de Eudel J. Kolde, titulado "A Empresa en un contexto
global", donde se sciialan cuatro tipos de ventajas quo ofrcce esta ulti-
ma estructura, y quc sc refieren al marketing, & la produccién, a los as

pectos de orden financiero y a la administracién general.(2)

(2) Richard N. Farmer, ob. citada, pdg. 12.
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La reduccién dc las distancias entre los puntos de produccidn y de
consumo periiten una economia cn el costo del transporte, plantean meno-
res ncccridades de inventario con la consiguient. disminucién de lcs cos
tos de almaccnaje. Bl hecho de opcerar cen el propio mercado consumidor
facilita su conocimicnto y abasteccimiento, al mismo ticmpo que contribu-—

ye & una mayar eficiencia de las campafias promocionalos.

Desde ¢l punto dc vista financiero cl fdcil acceso a las fuontes do
capital loozal asi como las facilidades para transferir rendimientos y
propiedades dc un pais a otro, constituyen algunas de las principales

ventajas.

El establecimionto de plantas de produccién en los propios mercados
consumidores pucde significar un abaratamient o del costo de producciédn,
cn la medida quc cxistan ventajas comparativas dc la mano de obra y es-—

tén préximos 2 las fuentes de abastecimiento.

Por otra partc permite una mejor adaptacidn del disefio al merzado y

a las normas imperantes en el medio.

Enfocada en el dmbito de la administracidén general cs fdcil compren
der que esta ultima modalidad le confiere a la empresa mayores posibili-
dades de expansién y crecimiento, le disminuye él riesgo a través de la
diversificacidén de plantas y mercados, le permite utilizar en muchos ca
sos procecsos con tecnologia pocc desarrollada y la adaptacién de prdcti-

cas y procedimientos administrativos al medio ambientce.



IV LA ADKINISTRACION INTHRNACIONAL Y L& TEORIA ADMINISTRATIVA

El esfuerzo de claborar una teoria sobre la adninistracién multina

cional, no es a la fecha una tarea terminada.

Las teorias tradicionales de la organizacidén y de 1la firma, no son
suficientes porquc no toman en cuenta las diferencias culturales, socia
les, politicas, econdrnicas, de las regiones donde opera la‘empresa. Tam
poco puede despreciarsc la estructura y el proceso intraorganizacional
en l2 medida que estén adaptados a las diferencias ambientales y a su

vez influyan sobre el medio.

"Uno de los ramos mds vigorosos del ramo del conocimiento que lla—
memos de economia eseecs.., es la teoria del comercio internacional y
dc las relaciones econémicds internacionales. De naturaleza macro, esw
ta teoria parece precisar una teoria corrcspondientc a nivel micro. De
hecho, en un plano difcrente encontramcs la teoria de la firma. liero
ello no conoce éxtensiones internacionales o, ciertamente, ninguna que
en general haya sido reconocida como tal. lLa teorfa cldsica de la orga
nizacidn no estd en mejor situacidén y aun los escritores orientadcs ha—
cia las ciencias del comportamiento consideran la organizacién un siste

ma cerrado y autosuficiente." (1)

"Las exploracioncs de 12 enmarafiada teoria administrativa revelan
que, prdcticamente, todas las tcorias abordan el problema de la adminis

tracién como un problema interno dentro de una empresa productiva. Los

(1) Hans B. Tiorelli, "A empresa multinacional como agente modificador",
reproducido cn la obra citada de Richard N. Farmer "Adminis tragao
Internacional", pdg. 90.
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factores externos, cuando considerados, son juzgados constantes en la ma
yor parte de las formulaciones. Consecuentemente, los universalistas fo
calizan la atencidn on las funciones y principios de la administracién
interna de determinada firma en determinado ambicnte, procurando verifi-
car cdmo una empresa podria obtener opcracioncs mds positivas y eficien~
tes. Lasg diversas tcorias administrativas de las relacioncs humanas y
de las ciencias dcl comportamiento sc¢ concentran cn las personas de de-
torminada firm2 con un ambiente especifico, tratando de verificar cdmo 12
empresa pcdria operar nejor. De la misma forma, los tcdéricos de la deci
sidén, 1l estudicscs de la burocracia, lcs tedricos de lcs sistemas so-
ciales, con pocas cxccpciones, cncaran la firma como fija en ol tiempo y

el espacio." (2)

Un enfoque razconable es agquél que considera un sistoma de interac—
cién entre la firma y su ambiente, dcnde el sistema pucde ser presentado
ccmo un mecanismnc dec insumc-procesc-prcductc donde la firma es el elemen

tc prccesador.

Tantc los gectores de insumo y de productc prescntan restriccicnes
y oportunidadess on ¢l primero, las opcrtunidades y rcstricciones estédn
referidas a recurscs, y on el segundo figurarian la cforta de biencs y
servicics y los recsultcdos de las operaciones de la cnpresa, tales como

la rentabilidad, productividad ;7 posicién relati~2 cn cl medic.

El sistema ccnsiderade comc un tcde es extromadomente complejo. Pew
ro es posible reccnccer una serie de sub-sistemas que, aunque interdepcn

dientes, scn susccptibles de ser identificadcs de mancra sceparada.

Dentrc de esta ccncepcidén tedrica pueden distinguirse — entre
ctres —; tres enfcques on cuanto al tratamientc de las interrelaciones

ambientales-intraorgonizacicnaless

- unocy; que tcma on cuenta las variaciocnes cntre variables de la or

ganizacidn y elementcs seleccionados del ambientcs

(2) Un modelo pare pesquisas na adminis tragac comparada. Richard N.
Farmer-Barry M. Richman, reprcducido en 1la cbra citada de Richard N.
Farmer "Administragao Internacicnal", pdg. 108.
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— c¢tro quc fcealiza el macrcambiente y las variablcs intracrgeniza-
cionzles, perc presta también cierta atencidén 2 1l2s variables del

prcductc .

- un tercerc quc intenta ascciar estc tipc d¢ crgonizacidén 2 su mi-

croambiente (el o los mercados en que operad la firma).

Variables del macroambiente serian por ejemplo, cl nivel de instruc

cidn, incentivos monetarios, factores politicos.

Como variables del microambicnte, pueden citarsc la dispersién geo-
grdfica de clientes, la intensidad de la concurrencia, caracteristicas

de la clientela.

Entre las variables intraorganizacionales figuran la dimensidn de
la empresa, la estructura de la organizacidn, el deosarrollo de recursos
en las distintas drcas funcionales de produccidn, marketing, finanzas,

compras y otros itcmse.

En el sistema dc interaccidn firma-ambiente, un aspecto interesante
es cl rol de la cuprosa como agente modificador decl cmbicente en que acw’

tua, no sbélo en el pais de origen, sino en el de destino,

Directa o indirectamente, la empresa multinacional resulta ser una
trasmisora de "know-how" organizacional y una transformadora de actitu -

des en direccidn a la realizacién econdmica y del comercio en particular.

La multiplicidad de ambientes (macro y micro) en que actdan las sub
sidiarias, plantex la pregunta de cémo administrar estas subsidiariasque
operan en muchos pcises. Pueden distinguirsc¢ tres formas de abordar el

problema.

Una que ignora las diferencias amblentales en quc actdia segin el
principio de soluciones uniformes para problemas scncjantes en todas 1as

subsidiarias nacionales.

Otra opuesta, que hace predominar las difcrcncias grandes o peque. =
rnias, reales o no, del mcdio en que actda la cmpresa. La linea de acciédn
tiende a considerar cada problema como particular y una solucidén para ca

da unoe.
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Finalmente un2 posicidén int crmedia reconoce las difcrcencias ambien-

tales pero que busca la interaccidn sobre una basc funcional.

Aunguec algo cstercotipadas, las modalidades prescntadas roflejan to
das la filosofia general de la empresa, en cuanto a la forma de adminis-
trar, lo que se manifiesta en las politicas de reclutamiento, sistemas
de compensacidn, actitudes en cuanto a la participocidén locel en las in-
versiones, distribucién de autoridades en la toma dec decisiones y otros

aspectos operacionales,

Como cada cultur> precisa organizar empresas y de clguna manera ad-
ministrarlas y como lcs métodes de administracidén se han desarrollado du
rante largo tiempo en relativo aislamiento, existeon distintas modalida-
des y mecanismos administrativos. Bsta diversidad plantea el problema
del grado en que la interaccidén administrativa de difcrentes medios es
provechosa y adquierc relevanci2a cuandc una empresa - cadgo de la multina

cicnal - debe actuar en culturas diferentese.

Los problemas adminis tratives y de eficiencia administrativa en va-
rios paises son abordados mediante un enfoque de administracidén compara—
da en un trabajo de Richard N. Farmer y Barry M. Richman, reproducido en

la ya citada obra dc Richard N. Farnmer.

Segun el modelo presentado, la cmnpresa busca operar con el mdximo
de eficiencia dentro dc su ambicnte y sobre este punto de partida, los
autcres efectdan un andlisis de los aspectos de planeacién, persoral, di

reccidn, organizacidn y control dentro de la firma.

El trabajo no se refiere al problema de las cficiencias relativas
entre firmas de ambicntcs diferentes, sino a la eficicncia administrati-

va relativa y las difcerencias de 1la actividad adminis trativa entre difc-

rentes culturase.

Los autores plantcan una relacién entre eficiencia administraviva y
crecimiento del producto nacional bruto, de manera que las comparaciones
entre el producto nacional bruto per cdpita entre los paises, indicaria

de una manera gencral ¢l grado de eficiencia administrative de determina
da economia con respccto a otras.
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La tesis sustentada tiene como suposicidén bdsica que el objetivo
del progreso econdémico es de cardcter predominante en toda cultura y co-
mo la produccidén total de un pais equivale a la sume de las producciones
de las empresas productivas componentes, postulan que cucnto mayor es la

eficiencia de cada cmprcsa,mayor serd la eficiencia del paise.

El enfoque cs sumamente importante porquc coloct la eficiencia admi
nistrativa como factor critico del sistema econdmicos el crecimiento eco

némico aparece depcndiendo de la eficiencia de la cdministracidn.

La eficicncia administrativa sc¢ mediria por 12 cficicncia producti-
va, pero como a désta sc vincula ¢l P.N.B., su tasa de cumento, serviria

de indice dec la cficicenciza administrativa.

Al reconocer 1a coxistenciz de factores extcrnos quc significan res-
tricciones a la administracidn, los 2utores ponen dc rclicve l& inciden=
cia del marco ccoldgico ¢n ¢l gque actda la empresa, dc sucrtc que no son
posibles las comparicioncs entrc administraciones intcrnas de culturas

diferentes 2 menos que aquél sea cuidadosamente cxaminado.

De esta mancra la ccuacidén que en la hipdtosis bisica cstaria expre
sada por E+ f(X), dondc "E" es la eficicncia productiva y X la adminis -
trativa, quedaria modificada por el alcance de los distintos factores am

bientales en los siguientes términos:

X = f(C1 Cp eecns C), donde C rcpresenta las distintas variables cx
ternas que actyan sobre la firma. Estas variables - por otra parte — no
actuan aisladamentc sino que entre si se¢ interrelacioman ¥y en gran parte

determinan la eficicncia en el desempefio econdémico de un paise.
Los autores citados agrupan cuatro tipos de¢ variables:

- cconfémicas
- politicc-legales
- socioldgicas

- educacionales

Cada uno de estos sectorcs redne un conjuntc de factores que influ~
yen sobre la eficicncia administrativa, lcs cuales son medidos a través

de técnicas especialces de avaluacidn.



38

El puntaje mdximo adjudicado es de 500 puntoss €l os atribuido me -
diente una avaluacidn subjetiva. Por osto nc son volcres exactos del im
pacto de tales factores scbre 12 administracidén. Sin cmbargc se pucde
alcanzar ura clasificacidn adecuada, tcda vez que cl avaluadcr actde con

cierta 1dégica.

La finalidad dcl prcceso, es detcrminar la mcjor avaluacién subjeti-
va dispcnible dc determinadc factcr. Cuantc mds altc sca ¢l puntajo ob-
tenidoy, para csc factor, maycr cs ¢l cfoctc scbre 1la cficioncia adminis—

trativa.

La impcrtancia del marcc externc schre la cficioncia administrativa
podria sor exprcesada per una cscala numérica que cstablocicsc las posie
ciones rclativas dc cada pais. Pero la simple clasificacién por orden
no indica las difcrencias de grado que existen entrc cllos. Una avalua-
cién numérica proporciona una medida de esas difercncias. Este es el
criterio utilizado 2 fin dc obtener un indicador de la importancia rela-

tiva de csas fuerzas extcernas.

Esta téenica con un aspecto, permite medir los factorcs externos do
un pais para su comparacidén con otrosj cfoctuada la clasificacién para
diferentos paises, los indices obtenidos pormitirén una scleccién mds a-
decuada del medio ambicnte mds favorable para los intcreses de la empro-
sa. En otro aspccto permite medir el grado de oficicncia de la economigy

Yy ponc en evidencia los aspectos criticos que deben scr corregidos.

El proccdimionto, tienc el mérito de forzar 2l investigador a pondg
rar personalmente la significacidn rclativa de los diversos factores que

afectan a2 la emprcsa.

El cuadro que se presenta (Cuadro I) sobre la base docl ejemplo ex~
puesto por los autorcs, dard una idea mds aproximada de la tdécnica segui
da. El abarca las variables, agrupadas de acuerdo a una clasificaocién

rrecestablecida, dondc las variables son penderadses scgun una escala.

De acuerdo al porcentzjec final obtenido sc comparan las posibilida-
des de un pais reospecto a otro u otros. Por ojomplo, si en EE. UU. la

suma de esos factorcs, fucse 450 y on cualquier otro pais 300, debe in-
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terpretarse que en esta udltima existe un mayor riesgo que debe ser com-

pensado con una mayor rontabilidad.

Estva técnica de administracidn comparada es de utilidad a una fir-
ma cuando trata de estatlecer filiales cn el extranjero, porque le per-
mite detectar los mejorcs ambientes para sus inversioncs, y anticiparse
a las dificultades. ©Si los factores educacionalcs tuvicscn un coefi =
cicnte bajo es posible que la fimma deba prever un programd de entrena—
micnto del personal, si los problemes revelados son dc arden legal, un
cuidadoso plancamicnto cn cste campo pucde ser preparado & fin de supe-

rar las dificultades.

Para completar cl andlisis y presentar el modelo conviene dar una
brove resefia sobrc cl contenido de las variables de la matriz que puede

elaborarse aplicando csta tdécnica.

Las diversas variables que actian en el ambientc externo que influ
yen sobre la administracidr son clasificados segun sc vié, en cuwatro

grupos (Cuadro I)s

a) ecducacionales
b) socioldgicas
c) politicas v legales

d) eccndmicas

A las tres primeras se lew asigna una pondecacién de hasta 100 pun
tos a cada unaj ol uUltimo grupo que revne el conjunto de factores de na

turaleza econdmica 1lega a una puntuacidn de 200.

a) Variables cducacionales

Los factoros de indole educacional son tcomados cn cuenta parque la
eficiencia de una empresa depende del nivel de educacidn de su personal,
En parte, estos factores cducacionales comprenden la instruccidén formal
Yy organizacidén académica, perc también tcmen en cucnta la instruccidn

infcrmal, que en cesos ccmc Inglaterra asume gran importancia.
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Es claro que la naturaleza y calidad del proceso educacional reper
cuten y también condicionan la organizacién que debe adoptar la firma.
Bajos niveles de instruccién en numerosos plant.les & emplear, indican
problemas en la cocntralizacidén de mandos y que ¢l secgmecnto de comunicé-

cién interna convicnc que sca estrictoe

En estas condicioncs, puede resultar no rccomcndable establecer fi

liales, que requicran gran cantidad de personal.

Los diversos componcntes quc intcgran estas variables pueden ser

mcdidos o analizados & través de determinados indicadorcse.

El nivel dc alfabetizacién, por medio decl porccntaje de poblacidn
total que sabe lecer y cscribir, on rclacidn al promedio do afios dc estu

dio de 1l adultos.

La instrueccidén superior, ticne como elementos indicadores, el nume
ro y cantidad dc univcrsidades que existen, las personcs que han recibi
do esta educacidn, cl porcentaje total de la poblacidn quec ha recibido

educacién supcrior, y la calidad de ésta.

El aprendizaje técnico, tienc impartancia parquc cs ¢l que provee
capatoces y especialistas. Por eso es importante valorar esta variable,
que quedaria expresada nunéricamente por el tipo, cantidad y calidad de

personas que reciben esta instruccidn.

La actitud de un pais hacia la educacién, puedo quedar indicada
por el crédito presupuestal en este canpo y lo importcontc es 1la tenden-

cia de la poblacidn hacia ciertas carreras.

Finalmente, la dltima variable, trata de detcrminar cn qué grado
ol factor humano dc trabajo disponible sc adapta a las necesidades de

la ompresa en sus difercntes niveles.

b) Variables socioldgicas

Aunque las varibles socioldgicas seen extremadomento complejas pa
ra analizar, no puedcn scr obviadas, por cuanto la cmpresa se injerta
en un determinado ambicnte socialy, cultural, del cual rccibe su influen

cia.
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Las actitudes cn relacidén a los gorentes y a2 la administracién, in-
fluyen sobre aspcctos tales como el del liderazgo. Cuando la actitud es
negativa, la cmprcsa dcbicra adoptar una dimensiln pequciia, con pocd in-

tercomunicacidén y con cardcter centralizado.

Otro aspecto a ser tenido en cuenta, es el grado de cooperacidén en—
tre las institucioncs, tanto de las piblicas en relacidén a las privadas,

como de éstas entrc si.

El estudio de las elites de una sociedad, es otro eclemento conside-
rado, porque puedc rcvelar scctores hacia los cualcs son atraidas perso-
nas talentosas; csta situacidn puede influir en las gosibilidades de re-
clutamiento de la enpresa como también eon la proyeccidén de la imagen del

gerconte sobre ¢l rcsto de la sociedad.

‘La preponderancia dec la actitud de una sociedad hacia determinadas
ocupaciones se rcfleja cn todas las manifestaciones de su vida. Es im-
probable que un pais poco inclinado en favor de la administracidén y de
las actividades emgpresariales, tenga un gobierno dispuesto a actuar en
su beneficio. Las lcycs tributarias, lcs cdédigos ccnorciales y otros as
pectos instituciocnales de un pais, traslucen las actitudcs predominantes

de grupos claves dcl nismoe

La visidén scbre el trabajo y el éxito interesa par cuanto una mayor
vocacién incide sobre la eficiencia; la movilidail social hacia abajo o
hacia arriba, asi como la estratificacidn social segun rocligicnes, cas-
tas u otros sectarcs, determinan el gradc de flexibilidad o rigideces
que puede encontrar la cmpresa en el dmbito del trabajos Los valores de
una cultura hacia la riqueza - es decir, si aquélla cs considerada o no
deseable -, puede influir scbre la actitud en la carrcra administrativa,
en 12 medida en quc cl incentivo de metas ocondémicas mayorcs, sea un fac

tor de superacidén en c¢l factor humano.

La metodologia cientifica es un element o importante de la eficien~
cia.

La actitud de una poblacidn hacia la utilizacidén de los métodos

cientificos tiene importancia, porque en una cultura no cientifica el
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reclutamiento administrativo y técnico serd dificil, las decisiones tien
den a ser guiadas predominantementc por el instindo y en definitiwa ha-

brd dif: ultades en desarrollar fuerzas de trabsjc cficientes.

La actitud hacia cl riesgo, también es importontcs una sociedad in
clinada a asumir grondes riesgos tendrd actitudes administrativas dife-

rcntes de las de otra sociedad conservadora en la asuncién de riesgos.

En toda cultura suelen existir ciertos ideales dc cardcter colenti
vo que condicionan las actitudes de 12 sociedad de form2 que su senti -
miento de realizaciln o de frustracidn estd vinculado 2l grado en que
csas metas pueden scr logradas. Considerar estos valarces intrinsecos
tiene importancia en la medida que influyen sobre 12 administracidn.
Por ejemplo, si una cultura consider2 la ambicidn personal como valores
negativos la administracidén puede resentirse. Contrariamentc un senti-
miento colective que sc traduzca en el deseo comunitario de alcanzar ngo
toriedad como pafs, ¢s un factcr de impulso hacia la administracidn, to
da vez que esos ideales o metas, requieran una mejora cn la adminis tra-

cién de las empresas producicras.

c) Variables politicas

En ¢l conjuntc dc les factores pcliticos, qucden comprendidos la
legislacién vinculada con la vida empresarial (cédigos comerciales, le—
gislacidn laboral; lcgislacién fiscal, legislacién sobrc patentes y
trusts), la politica de defensa, la politica exterior y la ecstabilidad

politica de un pais.

La inestabilidad politica crea muchcs prcblemas de incertidumbro a
la empresa, do manera quc cuando existe confianza sobro la linea politi
ca principal del gcbierno, la empresa tienc un marco continuado de refe

rencia estable que facilita su planeacidn.

Para una ompresa nultinacional importa scbremancra la filosof{ia po
litica del pais, perc t2mbién le interesa dentro dcl régimon politico,
la significacién que los cambios de funcionarios pucde toner sobre los

planes de gcvierno.
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La flexibilid2d dc un pais denota su aptitud al cambio. Sistenas
arcaicos o poca flecxibilidad de las institucicnes politicas y legales,
pueden dcterminar una cierta incapacidad de adaptacién & nuevas circuns—
tancias econdmicas y administrativas, que pueden perjudicar el desempehio

que se ha trazddc la firma.

La politica extericr se manifiesta en diverscs aspectos tales comos
restricciones o libertad de comercio, tarifas, controles de cambics,
acuerdos comerciales, libertad o restricciones a la importacidn, y su im
portancia radica en que su regulacidén puede significar un factor de éxi-

to o fracaso en la vida de la empresa.

d) Variables econémicas

Dentro de los factores econdmicos y entre la totalidad de variables,
la estructura econdémica general de un pais adquiere cspecial relevancia.
La estructura capitalista, socialista o mixta, son factores que marcan

de por si una posicidne.

Cada item del cuadro I marca lcs aspectos considcrados, en el con-

junto de variablcs ccondmicas.

Con respecto 21 sistema bancario, 1a informacidén de utilidad para
la empresa, comprendc la organizacién gceneral y a la del sistema banca-
rio central. También abarca lcs aspectos del control sobre los bancos
comerciales, la estabilidad monetaria, las politicas dc descuentos, cré

ditos y factores scuejantes.

El estudio de la estabilidad econdmica, pone de manifiesto la exis-
tencia o ausencia de fluctuaciones de la economia asi ccmo la estabili-

dad de precios y del crccimiento econdmico general.

La politica fiscal puede ser analizeda a través dcl presupuesto,de
donde se pueden cxtracr datos relatives a lcs gastos del gobierno y su

incidencia en la cconcmia.

Las fuontes de¢ capital existentes comprende el andlisis de las bol
sas de valores y ctras entidades vinculadas con el crédito, ya sean pu-

blicas o privadas.,
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Tanto como el relevamiento de esas entidades, interesa también cono-
cer su funcionamiento, es decir la eficacia y honestidad del sistema y

también las politicas de empréstito y disponibilidades del pais.

Bajo el titulo de coeficientes mixtos, se recogen determinados datos
que permiten determinar ciertos indices estructurales tales como la provi
sién relativa de capital y tierras (agrioultura y materias primas) per cd

pita, especializaciones y capacidad de equipos de trabajo.

No es necesario destacar la importancia de los datos relativos a la
magnitud del mercado y a la infraestructura bdsica del pais, ya que ambos
elementos son indispensables para el funcionamiento y desarrollo de una
empresa. Si no existe un mercado lo suficientemente amplio o con un po-
der adquisitivo adecuado, o si el pais no ofrece posibilidades para la
exportacidén, el medio puede resultar no atractivo para la empresa, ya que
las posibilidades de ventas son un factor esencial en la vida empresarial.
También es indispensable contar con fuentes de energia adecuadas, siste-
mas de aprovisionamiento de agua, sistemas de comunicaciones, iranspar --
tes, almacenamientos, porque todo ello estd estrechamente unido a las po

sibilidades del desarrolle comercial e industrial,

Sobre el comportemiento de las variables econdmicas, el enfoque en-
fatiza que un marco econdmico adecuado beneficia 12 eficiencia interna
de la firma, pero a la vez subraya que esta mayor eficiencia propicia una

mayor re-ta per cdpita mds elevada.

No es dificil ofrecer ejemplos de cémo las variables econdmicas afec
tan la eficienci2 de una empresa. Bastaria solamente recordar cémo la
inflacién afecta los criterios administrativos en relacién a aprovisiona-
mientos, determinacidén de costos, composicién de activos y pasivos, poli-
ticas de fijacidn de precios, para tener una clara ideay, de cémo los fac-

tores econdmicos son importantes en su efecto sobre la administracidn.

El tipo de andlisis aqui presentado es de sum2 utilidad para evaluar
el marco ambiental que rodea a la administracién. Por eso es también pre
sentado como una herramienta eficaz para las firmas que desean establecer

filiales en el exterior.



45

Pernite en un anflisis comparativo seleccionar los paises mds ven -
tajosos desde ¢l punto dc vista de la firma y descubrir los puntos débi-
les del pais anfitridn, lo cual da a conocer las dificultades y par tan-
to permite trazar los plancs do accidn adecuados Tara superar aquellas
debilidades quc por su naturaleza son factibles dc scr solucicradas por
la empreosa. Por cjomplo, factores de bajo coeficicnte cducacional po -
drian ser compensados par la empresa, mediznte cl d@esarrollo de un pro -

grama de instrucciién.

Con 1w datos cxtraidos dc diversos paises pucde formularse und mé-
triz, cestableciendo las cvaluaciones atribuidas y cfectuando un cémputo
final por paises. El modelo quec sugieren los autcros, coloca vertical -
nente las variables y horizontalmente los paises, de la manecrd que se ex

presa con el cuadroc N° II.
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1. Caracteristicas cducacionales

(100)

2. Caracteristicas socioldgicas

(100)

3. Caracteristicas politicas y

lecgales
(100)

4. Caractoristicas econdmicas

(200)

— Nivel do alfabetizocidn

— Instruccidén superior
— Adiestramientc tdécnico
cspecializade

— Actitud en relacidn a
la instruccidn

— Adaptacién dc la cduca-
cidn 2 las cxigencias

(50)

(20)

(10)

(10)

(10)

- Considcracidén de los ge

rentes como un grupo
de élite

— Consideracidn del métc-

dn cientifico

— Considcracién de la ri-
quezd

- Ccnsidcracién dec los
ricsgos racionales

— Consideracién de 12 rea
lizacién

— PFlexibilidad de clase

-(10)

(40)
(10)
(10)
(20)

(10)

-~ Normas lcgales de im-

portancia en ocaanto a
inversionocs

~ DPolitica dc defensa
— Politica cxtcrior

- Estabilidad politica
— Crgenizocidn peclitica

— TFlexibilidad legal

(30)

(10)
(20)
(20)
(10)

(10)

- Estructura ccondmica gc (50)

neral

- Sistema bancario eentral(20)
— Estabilidad econdmica  (10)
— Pclitiea fiscal (10)

- Orgcnizacién de merca- (20)

dos do capital

— Coceficientes mixtos (20)

—~ Magnitud del mercadc (20)

-~ Capital sccial para gas (40)

tos gencrales

- Cocperacién entro crga— (10)

nigzciones
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CUADRO ITI

Variables Extcrnas Pafs A Pafs B Pais C

Educacionales
Puntajos asignadcs

l

Suma de este grupo 4o variables

Sociolégicos
Puntajos asignados

l

P
Suma de pste grupo de variables

Politico e legales

Puntajes asignados

l

Suma de este grupo do variables

Econdmicas

Punta jos asignados

|

Suma de este grupo deo variables

Puntaje total

PNB

Tasas de crecimiento
Indice de eficiencia



) FUNCIONES DE L EMPRESA MULTINAC IONAL

Las funciones clé€sicas de finanzas, produccidn,; personal, ventas,agd
quieren nuevos matices c el campo de l2 administracién internacional,de
bido a que son rcalizadas por firmas multinacionales y locales en vario=-

dad dec ambientes.

Una breve visidén dc difercntes problcmas que la cmpresa debe abor -
dar en el desempofio cfectivo de estas funciones, scrvird para ilustrar
de forma mds amplic el desafio que ha significado 2 la Ldministracidn,la

cmpresa multinacional,

1o Finanzas

Aunc 1e mucho sc¢ ha avanzadc on la materia, 1 estructura conce ;tual
para la toma de decisiones financicras por la cmpresa intcrnacional no
sc encuentra acabndr. Dicha estructura requiere scr cmpliada a fin de 2
barcar gron cantidad dc fondos significativementc diversos, con necesida
des de monedas difcrentes, con una exigenciz financicra global y una com
posicidn que varia cn 1l difcrentcs paises. Estos factores y nucvos
riesgos y clemontos dc ccstes, son clcmentos especificos on las operacio

nes internacionales, quc afectan el modelo de toma dc dccisiones.

Stefan H. Robock on un tratrajo titulado "Financizcmiento externo pe-
ra las organizacioncs intern2cicnales americanas", (1) indica entre los
principales elementcs nucves que afectan 12 toma de decisiones financie-
ras, los riesgos combiarics, las tasas dc inflacidn, lcs sistemas de im-

puestos de lcs paisces anfitriones, lcs bencficics indircctos, las ascci@

(1) Richard N. Farmcr, cp. citada, pdg. 215 a 218.



49

cicncs dec capitaly, los incentivecs cspeciales y los bencficics futurcs de

los mercadeos de capital oxtranjerc ecn desarrollo.

Los riesgces conbiarics existen en todas las dimcnsiones de la admi-
nistracién financicra internacicnal y crean oportunidades tanto de pérdi
das comc de ganancias, La devaluacidn, por cjemploy perjudica =z la fir-
na cuando tiene pasives c¢n moncda extranjera y pcrjudica la compra de

cambic para rcmcsas al cxterior.

Esta cventualidad guia a la empresa a articular fuentes de informa-
cién para prevenir una devaluacidén y adoptar an ticimpo, mecdidas que la

preserven de perjuicios.

En general los primeros sintomas de una posible devaluacién se re -
flejan en la balanz® de pagos de un pais y en distintas medidas que sue-
len adoptar los gcbiernos y que son atentamente seguidcs por la empresa.

Entre éstas se destacan:

- en cl crden monetarioy, el pais procura reducir lcs medios de pa-—
g0 recurriendc por ejemplc, a una elevacién dec la tasa de inte -
rés;

- desde el punto dec vista de las pcliticas de wrecios y salarios,

suelen establecerse controles para limitar su elevacidng
- en cuanto al comercioy, se recurre a barrcras arancelaries;

— en la politica fiscal, se manifiestan tendencias a favor de la
reduccién de los impuestos a las empresas y también de incremen~

tos en los impuestcs personales;
— eon materia Ic inversicnes, sc¢ procura estimular 13 inversién ex-

tranjera.

Estas manifestacicnes obran como una alerta, que permiten a las e
presas estimar mediante indices, las posibilidades de una devaluacidn.

Cinco indices pueden ser utilizadcs para el andlisiss

1) Reservas del pais, que incluye las existencias de oro, divisas

extranjeras, capacidad de¢ cbtener préstamcs compensatorios del

Fcndo Monetaric Internacional. Se comprcnde que constituye la



2)

3)

4)

5)
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basc para gquc un pais pucda cumplir sus secrvicics externcs in-
cluycnde las remcesas dc utilidades al exteriors El Fende Mone
taric Intcrnacicnal hh hccho un estudi: al rcspecto, del que
surge como rcgla, que ningin pais debiera endeudarse méds alld

de un 16/ del vazlor de sus exportacionecse.

Alza del costo de la vida, porque constituye un factor de pre-

‘sién sobrc ¢l tipo dec cambio.

Disponibilidades mcnetarias en el pais donde estd situada la

filial, y> quec estd dircctamente vinculado 2l alza de costo de
vida. La cantided de moneda en circulacidén, los depésitos a
la vista on bancos, los déficits presupuestcles permiten deter

minar cstas disponibilidades.

Tasas de¢ cambio libre. Es freccuente quc ¢n paiscs con deterio-

ro en los tipos de cambio, la cotizacidén de las divisas extran
jeras sc sitdc por cncima de la tasa oficial. Es un indicador

visible y fdcil de determinar.

Balanza comcrcial. Pone de manificsto 12 situccidn de intercam

bio comcrcinl de un pais y sus ddéficits wvucden ser un factor
que impulsa o la devaluacidn ya sca por la cscasez que crea de
moncd> oxtranjero, o por la necesidad de impulsar las exporta-

ciones.

Cada uno dc los factores mencionados es cuantificado, aunque
los puntos quc se asignen, depcnden del criterio y pericia del
avaluador quec realiza el andlisis, tomando cn cuenta la tenden
cia del pais considerado. Existen autores gque atribuyen indi-
ces scgun una escals que adjudica distintos puntajes a cada
itens

Iten 1) 40 puntos

" 2) 20 puntos

" 3) 20 puntos
o) 10 puntos

" 5) _40 puntos
Total lgg puntos
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El total dc puntos obtenidos revelaria o no, 12 posibilidad de una
inflacién. El plafond reconocido como limite es 2e sesenta puntos, de
menera ¢ie cusndo la suma de tclos estos factore =2lcanza a 60, se reco-

noce como posible una devaluacidn.

La contingencia de una devaluacidn tode vez quec es previsible, per-
mite a la empresa odoptar diversas medidas que pueden voriar segun el cd

rdcter inmediato o no de agquéila.

Cuando el fendmeno tiene un clcance de medizno plazo las acciones

mds frecuentos congisten en:
a) disminuir las tenencias de cfectivo en la moneda del pais,
b) evitar o disminuir las obligaciones en monecda extranjera,
c) aumentar las obligaciones cn moncda nacional,

d) procurar un® ncgociacién con ¢l gobierno local dc manera que ha
ga posiblc la adquisicidén de divisas a un procio convenido de

antemano.

El riesgo contingente de una devaluacidn inmediata reduce considera
blemente los campos Zc accidn, que fundcmentclmentc quodardn comprendi-
dos en las posibilidades de ncgocizar la compra de divisas & precios con-—
venientes y 2 cubrirsce preponderantcmentc medianic prdstamos de 1la banca
local puw equivalcentes de sumas & percibir de otras filiales on el exte-
rior, convertir sus disponibilidades 2 moneda extranjeray; efectuar opera

ciones de swap.

La concrecidén ¢ una devaluacidn, obliga a la wenprosa, a buscar la
rccuperacién del preccio de su producto y a un 2justo de las diversas téc
nicaes (comercializacidn, financiacién, reposicién de¢ stocks, etc.) que

deben adaptarse al nuevo clima.

Otros elementos citados, como tasas de inflacidn diferencial, tribu
tacidn fuerz de frontcras, tasas de intereses efectivos o nominales, be-
neficios indirectcs, ascciaciones de capital, incontives especiales y Do
sibles beneficios futuros del desarrollo de lcs mercados de capital en

el extranjero, también merecen especial andlisis par la empresa naltina-
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cional para la tcma adccuada 3c decisicnes financicras. Diversos ejem -

plos permiten mostrar cémo se agregon para la toma dc decisiones.

Las tasas dc intcrcses a veeces muy 2ltas en lcs paises de radica -
cidény, pueden resultar convenicnt es cuando son compensadas por 2ltos nive
les de inflacidn. In cstas condiciones 12 concertacidén de préstamos en

esos paises, constituyc una fuentec de financiamicntc apreciable.

En materia dc tributacidn, se agregan nuevcs i tices, pcr el dife -
rcente tratamiento impesitive que en difercntes paises puede ctorgdrselc
a los intereses dc zrdéstamcs, scgun el crigen - intcrnoc ¢ externo - de
csos préstamcs. Frdcticas bancarias que varian de un pais a otro, deter
minan & veces, tasas cfcctivas dec interés distintas de las ncminales.
Estc indica que 1la scla referencia a la tasa nominal puede resultar engd
ficsa cuandc se comparan distintos ambientes, y advicrtc dc la necesidad

de un andlisis detenidc de tales prdcticas.

También la asccizcidén con capitales lccales abre nusvas alternati-
vas financieras 2 la cmpresa multinacional, porquc t2l ascciacidén impli-

ca un aporte de rcecurscse

La tendencia dcmostrada cn 1la maycria de paiscs dc otorgar incenti-
vos para el desarrollo de ciertas industrias o dreas geogrdficas especi-
ficas, suele constituir a menudo, una fuente atractiva de financiamiento

para negocios en el exterior.

Las fuentes de financiamiento de las empresas multinacionales son
miltiples y variadas; pueden scr locales o externas, propias o ajenas.
A veces tampoco sc rcquiere la movilizacién de capitcles. Los recursos
fisicos locales pucdcn ser asignados mediante el pago de regalfas. Howe
Martyn (2) pone comc ejemplo los restaurantes Howard Jhonson que pertene
cen & quienes los cxplotan y pagan regalias por ¢l nombre, las recetas y.
el color anaranjado de sus techos. En otros casos, la cxplotacidn de
los recursos fisicos pucde scr asignada a una compaiiia mediante una cone-

cesidns es caracteristico de las empresas minerase.

(2) Howe Martyn - "Empresas Multinacionales". Ediciones Economia y Empre
sa. PROLAM S.R.L., Buenos Aires, Argentina, 1973, Pdg..93.
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Aun cuando la cmprcsa multinacional explote en calidad de propieta
ria la empresa radicada on ctro pais, la financiacidén puede continuar
siendo - ocal, medicnte préstam 3 de bancos local s o del gobierno de di
cho pais. También sc suelc financiar localmente la inversidn por medio

de la reinversidn dc las ganancias.

Por su gran capacidad tccnoldgica y su expericncia c¢n la prepara -
cién de proycctos y la rcputacidn de sus casas matrices, las sucursalcs
atracn las inversioncs a lcs paises dondc operan. Pucdeon hallar con
frecuencia dinerc on paises donde escaseca, y dondc las mismas firmas na

cionales tiencn dificultades para obtenerlo.

De ordinario la financiacidén intcrnacional se requicre para trans—
forir maquinarias ¢ iniciar ¢l almacenajc de materizcles y componentes
no obtenibles en el pais. Se puede rcalizar ccn aportes de capital, o

con adelantos poagadercs con las utilidades locales.

Los reccursos propios de la matriz para financiar ¢l establecimien~
to de filiales en ¢l cxteriocr, 1o fcrman nuevas cnisionecs de acciones o

reservas de la conpafiia.

A partir de la 2da. Guerra Mundial la financiacién do sucursales
de las firmas multinacionales se vid también favorecida por una combina
cién de diversos factorcs: los gobiernos huéspedes quc ofrecen oportuni
dades e préstamos; los gobier 'os de las casas - sntralcs garantias para
csos préstamos y los bancos dc los paisecs desarrollados que instalan e
sas filiales, ticncn interéds también en su cxpansién intcrnacional. A
partir dc estc periodo sc asistc ademds a un notablc crcecimiento de los
bancos de desarrollo cn todos los continentes y que, por lo comun actuen
con respaldo gubcrnamental. Del BID y también dc los gobiernos,estos
bancos han obtenido capital internacional con el fin de canalizarlo ha-
cia industrias productivas. En opinién de Martyn (3) - sin embargo —,
los bancos de desarrollo no tienen mucha importancia como asistencia di
recta para el crecimiento de las multinacionales, aungue reconoce gque

pueden ser un medio de conexidén indirecta porque intervienen en los con

(3) Howe Martyn, ob.citada, pdg. 97.
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tratos para materiales y componentes de una firma multindcional con un
proveedor local y >portan con ello basecs para la finonciacidn de equipa-

mientos y 1la extensidn de planias.

La expansién de las sucursales bancarias en el exterior, provocando
también una multinacionalizacidén del negocio de bancos, que ha contribui
do 2 un ensanchamiento de¢ las fuentes de financiamicnto de la empresa
multinacional. Agucllas pueden ofrecer mejor scrvicio a mds bajo costo
a causa dc sus concxioncs intcrnacionales, su expcricncia comercial y el

procesamient o clecctrénico de datos.

Lz financiacién se facilit2 cn lcs mercados dc dincro de los paises
avanzados. Los invcrsorcs sc¢ sicnten atraidos por la seguridad que es-
tas grandes compaiiics ofrecen y por los beneficios quc otorgan las inno-

vaciones que sc introducen de unos paises a otros.

En los paiscs cn vias de desarrollo generalmentc no se cuenta con
mcrcados de capitalcs bien organizados. Pero a mcdida quc estos merca—
dos tiendon a orgonizarsc y a me jorar en su funcionamiento, pueden pro-
porcionar tambidn mc jorcs oportunidades dc cxpansidn & la firma multina-

cional.

Muchisimas otras mcnciones podrian cfectuarsc para ostablecer la c-
norme gama de posibilidades financieras quec puede encontrar una empresa
mul tinacional y los bonoficios gue pueden derivar de decisiones convenicn
temente tomadas. Resumiendo, la estructura conceptu2al para la toma de
decisiones financieras por la empresa multinacional, debe ser ampliada.
La caracteristica mds obvia del financiamiento internacicnal, es que tan
to las fuentes de fondos en el exterior comc con la casa matriz, tienen
invariablemente 2aplicaciones opcionales y un costo dc opcrtunidad que de
be estar en la basc dc cualquier decisidén financierz. En segundo lugar
hay que tomar en cucnta que las exigencias financieras comprenden necesi
dades en diferentcs iicnedas, 1o que es particularmente importante en pqi

ses de noneda débil.

Por dltimo dcbc tencrse en cuentaz gque la mezcla cntre cmpréstitos a
largo y corto plazo, fondos de terceros y fondos propios, monecda local y
noneda extranjcra dcbc variar on los difercntes paiscs, dec acuerdo a las

difercntes prdcticas y oportunidades que cn cllos se ofrccc.
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2 Ventas

"Cuando las pcliticas de las empresas se determninan por la investi-
gacién de los clientes, las barreras dc las frontcras politicas, de las
diferencias culturalcs e¢ idiomdticas, asi como dc las dc concurrencia,sc
reducen a 1a ccndicidn de meros cbstdoculcs comercialcs que hay que supe-
rar. Siguiendo las pcsibilidades comerciales sugeridas por 1los requeri-
nientos de 1cs clicntes, las investigaciones del mercadc o lcs informes
de prensa dc los gcbicrnos, se hacen negocios; tanto cn Australia como
en Afganistadn ¢ Arkonsas, sin mayorcs difercncias aprcciables. A menu-
de aparecc un ncricntc oportuno para aplicar el markcting cn uno u otro
pais cxtranjero..s. Ocurre, pues, que las ccmpafifas sc hacen nultinacio-

nales como un rcsultadc de su iniciative de marketing" . (4)

La firma nultinacional es activa en el mercadc y on el marketings
la revclucién dcl norketing u crientacidn del mcercadc, llevé a las compd
fifas hacia ¢l clicntc dondequiera dste sc cncentrara. La eficiencia con
quec utilizan esta tcenclcgia contribuye al desarrcllo cxpansivo de la em

presa multinacional,

Unc de los maycres progrescs del marketing ha sido ¢l redescubri -
nientc y 1la mcdernizacién del mercado fisicos Aunquc las ccmpafiias mul-
tinaciocnales no inventarcn el supermercado descubriercn sus ventajas y
los métcdos de implenentarlcs en distintcs dmbitos. Los cadenas de su-

permercados Sears cn Latincamérica scn un buen ejenplc dc éxito.

Al perfeccicnar lcs lugares dc venta, las coupafiias han aumentado
considerablencntc las oportunidades de vender. Conccnitantemente han de
sarrollado procgranas cducacionales para obtencr vendcdarcs bien adiest:g
dos que han pernitidc contrarrestar prdcticas inadecuadas de venta en
paises dcnde han instaladc sus filiales. Estas prdcticas de adiestra —
nicnto las han cxtcendido por el mundo a través de métodos que incluyens
informacidéns propaganda y consejc parc represententes quc viajany pelicu
las de cinej discos y asistencia fisica por medic dc cxhibiciones y expo

siciones concurscs y premics.

(4) Howe Martyn - "Enpresas Nultinacionales",op. cit., pdg. 128.
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Las direcciones y contactos que las firmas multinacionales obtienen
en ferias y convenciones internacionales, contribuyen tenbién a la crea-
cidn de nuevos negocios y les ayudan a establecer nucves operacione¢s Co-

niecrciales.

En materia dec cnvases, la firma multinacional va a la cabeza cn nu-
chos de los paises cn que opera: su gran experiencia lcs permite regular
los aspectos de costo y asegurar su eficiencia y atractivo. Sus grandes
posibilidades de acccso a la informacidn, materialcs y cquipos de todo

el mundo, amplian sus posibilidades cn el disociio de productos y cenvases.

La publicidad sc despliega locelmente utilizandc los conocimientos
tdecnicos multinacionales come pruebas del ofcectc dc los avisos o temas
publicitarios. L=os dccisiones en materia promocional constituyen un pun
to delicado. Los tcats, mensajos,; llamamientos scn la columna vertebral
de la publicidad.

La empresa nmultinacicnal puede utilizar temas pora sus productcs y
servicios ya expcrimcntadcs cn el mercado dcméstico. Poro la centraliza
cidn publicitaria cn la casa matriz no sicmpre es convenicnte: las dife-
rcencias culturalcs implican a menudo que es preferible producir y colo =

car localmente la publicidad mds bien que importarla ya tcrminada.

Una firma cricntada hacia el mercado internacicnaly puede enfrentar
diversos problemas de marketing, que cuando nc s'n tratados adecud comen—
tc, pueden perjudicar cl éxito o las expectativas quc tcnia cifradas. Es
to es especiclmentc vAlide cuando 12 empres2 debe cperar cn dreas donde
por su grado de desarrcllo, el marketing nc ha 2lctnzadc los niveles de

Estados Unidos, Buropa y otrcs paises altamentc industrializados.

La presontacidn de lcs problemas que con mds frocucncia aparoccen,
constituyen de hechc una clara crientacidn para el comnpce de las previsio

nes y de 1lcs poesibles coznincs a seguir.

En principioy cucnde una firma sc crienta hacia ¢l mercado interna-
cional, debe tencr ccnccimientcs bdsicos fundementales de éstos. Una in
vestigacién de nmerctdes, exige demasiados recursos, que no todas las fir
nas estén en condicioncs de realizar. La primera informacién sobre un

mercado pucde obtencrse a través de Institucicnes que rcalizan y publi-
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can estudics scbre ncrczdes y que generalmente prepcrcionan datos masi -

vesy scbre renta per cdpita, peblacién y ctras variablcs.

Esta infcrmaci‘n nc siempre es suficicnte y pucde ccnducir & conclu
sioncs crréncas: pcr c¢j. en Turquia al igual que cn Hurcpa y Estados Uni
dos, 1la pcblacidén urbona ccensume mds margarina que la pcblacién rural,;pc
rc nc puede inferirsc que cstos mercadcs sean sinilares. Estas dificul-
tades han prcmcevide ctras técnicas de estudics basadas cn ¢l criterio de
elininacidén de mercodes y en dende la investigacién sce realiza en seis

ctapas:

Primera etapa

En clla se trato de determinar si el pais nccosita fisicamente del
producto que se busca ccmercializar. Parc cllo, cntrc ctrcs clementos
sc analizan los siguicntess

-~ clima

- recurscs materialecs
-~ usc de tierras

- tamafios dc pcblacidn
-~ c¢spectativas de vida
- tcpcgrafia

— desglecse ocupacionale.

Estcs factcres son detcrminantes de 1la neccesidad fisica del p:oduo-
toe El clima,; por cjomplc, puede determinar cambics cn cl prcductoy ¥y
el desglose ocupacicnal, puedc ser una variante gque cobliga a simplificar

el producto.

Segunda etapa

A ésta se pasa y a cada una de las sucesivas tonbidn, cuando la an-
tericr ha resultado viable. Pcr ccnsiguiente una vez dcterminado que ol
prcducto es necesaricy sc entra a considerar si existc desec de comprar
el prcductc. Esto sc logr: mediante una investigacidén de lcs valcres
culturales y del costc que recquicre transformar una ncccesidad fisica en

el desec de cbtener ¢l prcductc.
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Tcrcera ctopa

Resueltc satisfactcriamente el problema antcricr, ¢l paso siguiente
ccnsiste en analizar las pesibilidades eccenémicas de 12 pcblacién para
adquirir el prcducts. Lcs elcecmentcs a ccnsiderar 2 tales cfectcs scn los
niveles dispcnibles de ingresc, 12 distribuciién del ingresc, el consumo

tcmade comc funcidén dcl ingresc, y los presupucstos familiares.

BEsta investigacidn puede ccnducir a diversas ccnclusicnes: una de g
llas, que es pcsible vender el prcductc, ctra indicaria la situacién con
traria, perc también pucde revelar que es necesaric intrcducir cambiocs

en ¢l prcductoy ya sca cn la calidad, taomaiic, precicy; ctce.

Cuarta etapa

Verificada la existencia de un mercadc pctencial, cs necesario ana-
lizar si operan factcres que de alguna manera pucden significar restric-
ciones a la demanda cfectiva. Estas sc suelen erncontror en el marcc le-—
g2l ¢ en politicas cmpleadas y se manifiestan a través de restriccicnes
cambiarias, arancclcsy ncrmas relativas a los prcductcs, impuestcs, res—

tricciones de preccics y salarios, acuerdcs bilateralcs.

Quinta et ipa

Cuandc el cstudic de los factcres enteriormente mencionados revela
que no existen trabas que afectan al producto, se entra a considerar el
problema relativo al costo de vender el producto. Ll grado de disper -
8ibn del mercado, las facilidades de crédito, los sistemas de seguros,
los costos de transporte, las facilidades de almacenamicnto, la propagén
day etc., son factores determinantes del costo, que a vecos pueden obli-

gar a cambiar dc preccio y de calidad del producto.
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Sexta etapa

Si se ha concluido que la firma puede colocar el producto, el estu—
dio culmina con la consideracidén de los aspectos vinculados a las condi-
ciones de la competencia, facilidades de crédito para la venta del pro -
ducto y los factores que hacen viable el desempeiio de la firma en el mer

cado.

Un estudio como ¢l aludido es un determinantc bdsico del destino de
las nuevas fijliales. Sin embargo el Zmbito a considerar debe incluir en
forma complementaris cl papel del marketing en la fasc dc operacidn. Es
particularmcente importonte tener una idea de los problemas mds frecuen -
tes que la empresa dc tipo industrial encuentra cn drcas gquc no han al -
canzado su pleno desarrollo. Es bastornte comin que 12 cmpresa multina -
cional entrec a sustituir un mercado de importacidén cn ¢l pais anfitridn,
gque cuenta con un sistema de comercializacidn precxistentc adaptado a la
importacién y conformado segun caracteristicas propias del medio ambien-

te.

La tare2 puedc scer dificil porque las importaciones tiendem a divi-
dir el mercado internoe. La multiplicidad de fuentes cxtroanjeras de apro
visionamiento aporta al mercado nacional una seric de productos con ca =

racteristicas variablese.

Cuaiido el aprovisionamicnto cs efectuado por cxrortadores de otros
paises que venden cn variados y amplios mercados, cs cconémicamente posi
ble y viable abastccer sectores de mercado de escasa demanda nacional do
paises suvdesarrollados o en vias de crccimiento. Pcoro cs evidente que
la fabricacidén dentro del pais, no sicmpre pucde servir ccondémicamente a

todos los sectorcs del mcrcado donde 12 demanda cs cscasa.

La demanda dc un producto cn estas condicioncs puede proporcionar
una imagen engafiosa, porquc la demanda global dec csc deoterminado produc-
to consiste muchas vcces, con varias rclaciones no ccumulatitas de deman—

da heterogéneca y escosa.

Otro problcma también importante; ces 1la extensidn de la linea de

productos, porquo las principales detcrminantes de la composicién de la
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linea ce basan ¢n foctores tales como materias primds comunes, conocimien
tos técnicos y rcocursos comunes de produccidén y las interrelaciones de
las carz-teristicas dc la demanda generalmente tionen importancia - zcun-

daria.

Un grado de¢ diversificacidn inudtil y mal oricntado, puede crear pro
blemas de distribucidén y ocurre — a veces -, que los intermediarios co -
merciales y minoristas compiementan lineas de productos de fabricacidn
nacicnal con importados, otorgando preferencia a éstas dltimas alentados

por ndrgenes mayores do lucro.

La falta de un "fcedback" adecuado en relacidn 2 stocks y ventas de
lcs diversos niveles intermediarios cs muchas veccs causa de saturacio --
nes esporddicas, scguidas de periodos agudcs de escasez, 10 cual repercu

te en 1la vrogramecidn dc la prcduccidn.

Las decisioncs scbre precics, son un punto vital cn la cstrategia
de la empres® multinacional. La fijacidn dec precios suele hacerse en ba

se a estos criterios:
a) sobre und basc standard

7) tenicndc cn cuenta el precio on el pais sede (casa matriz) y el

precic para la exportacidn

c) adoptando prccios difercntes para cada mercado.

Esta politica; pucde ser influida por:

a) los ccstos dc prcduccién

) 1los precics del merceadc.

Intimamente vinculadc a este problema, cstd el rolacionado ccn las
transferencias de preciocs, que ccnsiste cen la determinacidn del precio
nediante el cual un2 cnpresa vende su productc de una divisidn a otra, o
a sus filiales. Es un aspectc de indole crucial ya que a través de estos
mecanismcs se deciden lcs puntcs en los cuales se ccneentran las utilida
des: Por su importancia, es una decisién centralizada on los altos man—
des de la casa matriz y se vincula cen el grado de control de las subsi-
diarias, metas dc la cmpreosa multinaciocnal, sistomas de evaluacidén y ade

ministracidne.
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Caracteristicas diversas y especificas del medio cmbiente donde ac-—
tia la empresa deben ser conocidas para orientar las decisiones sobre
los precics: por cjemplo las existencias, politicas dec control de pre--
cios, la gama de precios diferenciales a lo largo de los canales comer -

ciales, las estructuras de descuentos.

Es posible que 12 firma que se situa en un mercado cxtranjero, en-
cuentrc una seric dc cancles ya establecidos que no son los mds conve —
nicntes. En primer lugar estcs canales pueden estar basados en importa-
ciones, con caractcristicas especiales que los tornan inadecuados para
la comercializacidéne. Entrec diversos conflictos e inadccuaciones que sur

gen de los canales sc prescntan lcs siguientes puntoss

1) Los canalcs oxistentes pueden estar concontrados en algunce pun
tos, como grandes ciudades y las necesidades de 1la firma estar

referidas a una distribucidn que abarque todo el pais.

2) Los canalcs existentes, nc siempre respondcn al concepto de una
cadena dc¢ intcrmediariocs directamente ligados centre si, es de-

cir que no cxiste especializacidn funcionale

3) Pcor falta de capitales, los canales con la caracteristica antes
seflalada, se caracterizan por una gran divisién de manc de chra,
de maner> que intervienen agencias e intermediarios diferentes,
en el financiamiento, 2lmacenamiento, flete, embarque y rcacon-
dicionamicnto, etc., mientras que las necesidades de la empresa

requieren una integracién maycr de esas tareas.

4) Por factcorcs del medioc nc sicmpre lcs canales dan cabida a un
flujo rcgular de mevwcaderias. Se crean muchas veces verdaderas
obstruccioncs 2l flujo de mercaderias, dandoc lugar & una carac-

teristica quc puede nc ser convenientc a la cmpresa.

Problemas comc los mencionadcs, scn cuidadosancntc estudiados e in-

ducen muchas vcces & la firma a desarrcllar nuevos canales de distribu-

Ciénc
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3. Produccién

Lc problemas dc produccin junto con los <e logistica, pued.n ser

cncaradcs dentro de la estrategia de suministros.

La logistica sc ccupa de la transferencia de bicnes entre la matriz
y sus filieales y ontrc las filiales y lcs mercados hacia donde se expor

ta.

El drea de produccidn cr la enpresa, se ccupa de la racicnalizacidn
de las plantas. Scn prcblemas especificcos de andlisis en el drea de pro

duccidn:s

— costcs de produccién
- transporte
- eccnonia deo escala

- Dbarrcras arancelarias

Como prcblcmas prcpics de 1la logistica, so incluycn entre ctros,
les relatives 2 los impucstcs aduancros, tasas dc cambio, estructura de
la firma en cuanto a produccidén y un aspectc crucial de ésta: el de in-
ventarios. En virtud dec que la politica sobre inventarics ccnstituye
una decisidn estratégica cor la empresa, correspcndc & la matriz fijar
para cada filial su respectivo nivel, asi como los sistcmas de contro —
les convenient es pard nantcnerlces dentro de las netas asignadas. A di-
chos efectos, cs de fundamcntal impcrtancia organizar un flujo de infor
nacién diaria scbre las existencias de las filialess Sc comprende la
impertancia que asuncn las comunicacicnes para c¢l lcgro de estos objeti

VOS e«

Scbre el ccntenidc de la corriente de informacién que las filiales
deben proporcicnar & la matriz, de utilidad para las decisiones en mate

ria de inventarios, pucde citarse:

—~ las perspcctivas de huelgas que pueden afectar el normal abaste

cimientc, como las provenientes de almacenes y estibadores;

- problemas de suministrcs procedentes de otras causales;
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-~ sugerencias scbre transpcrtes y embalajess
— categerizacién dc aranceles y avaluo final en aduanas
— prccios dc la ccmpetoncia lccal de los productcs terminadoss

— lincamicntcs scbre la cvclucidn politica del pais, cspecialmente

en materia dc ccentrcles de cambice.

Las dificultadcs inherentcs a la administracién dc fdbricas de pro-

duccidn en el extericr, determinan que la tarea no rcsulta simple.

Nc¢ siemprec 12 exzpcriencia dc un pais cs aplicablc 2 ctro, y no exis
tc un ccnjunto de ccnccinientcs, disciplinas c cstructura conceptual de-

finitivecse

Cuesticnes bdsicas comc la adaptaciln al anbiente, 12 medida en que
la experiencia técnica y administrativa permite y debe ser aplicada en
el cxtericr y la fcrna nisma de crganizar el prcceso prcductive, son al-
guncs de los problemas quc deben ser analizadcs y planificadcs adecuada—

mentee.

El prcblema gencral de la empresa cn su mnedic ambiente ha sido tra-
tadc en ctra partc dc cste trabajce En el campo de la produccidén - por
cjomplc -, las difercncias en lcs medics de transpertc pucden interferir
y cbstaculizar cl rcpartc de mdquinas y materiales, las del clim2 pueden
interferir a su vez con la actuacién de las miquinas o las caracteristi-
cas dcl prcductc, las d¢ raza y religién pueden afectar ¢l campo de las
relacicnes laberaleos, las de educacién pucden aumentar lcs costos de on-

scfianza para 1a =2d2ptacién de 12 manc de cbra.

C. Wickhcim Skinncr cxpresa quec lcs gerentes do preduccién interna-—
cicnal, dcben tencr plena conciencia de lcs sistemas interrelacionados
en los que decben actuare. Estos sistemas (cuadrc 1) - tocnolégicc, cultu
ral, politicc y cconlmicc -, deben ser analizados, distinguiendc en ellcs
las interferencias y conflictcs, las pcsibilidades de ajuste, las reper-
cusicnes que tienen scbre la empresa y la fcrma en que ésta puede inci-
dir sobre ¢llos. Refiridéndose en especial a lcs efcctes dol sistoma cul
tural scbre 12 administracién de la produccidn, formula un cuadrc que se

transcribe, (cuadrc 2), que permite identificar estas reclacicnese.
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Factores de los sistemas interrelacionados que afectan el drea de produccidn.

Sistema técnico

Producto
Proceso

Calidad de equipo in
vertido

Controles de produc-
. oién

Adquisicidén de stocks
Manutencién

Padrones de producti-
vidad

Fuentes

Sistema politico

kstabilidad del gobierno

Controles y cxigencias
legales

Cédigo comercial
Integridad funcional

Actitud del gobierno en
rclacién a los negocios
y a la mano dec obra.

Localizacidén de centros
de poder.

Politica exterior

Prdcticas legislativas o
cjecutivas del gobierno.

Administragao de produgao internacional.

Richeard N. Farmer, pdg. 190-191.

Sistema cultural

Valares y oconvicciones

Suposiciones y reiacio
nes.

Factoros de motivacién

Simbolos de status y
costumbres.

Instituciones sociales

Movilidad social ¢ ins
truccidn.

Clasos, castas y alfa-—
betizaoidn.

Sistema econdmico

Costos relativos de mano de
obra — materiales - gastos
indirectos - capital - equi-
pamiento.

Disponibilidad de crédito y
estahilidad de tributacidne.

Inflacién - crcecimiento — ac—
tividad ciclica.

Previsibdilidad
Tasas de cambio

Tarifas

Sistcma de distribucidn.

Mcdios de comunicacidn a las
masas .

C.Wickham Skinner, rcproducida en la obra citada de
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Efecteos del sistema cultural scbre la administracidn de la produccidn

Diferencias en estos fac
tores culturales

ce~ afectan los volores
y hdbitos de un pueblo
con relacidn as

Por ejemplo, los empled
dcs locales podrian ehe
contrar ques

ove y estc podria afectar
lcs criterios sobre éstas
(y otras) dreas de admi-
nistracidén de la prcduc—
cicn.

I. Suposicicnes y
actitudes

Tiempo

Lo finalidad real en la
vida dec alguien

El futurc

Esta vida y la vida fu-
tura

Deber, responsabilidad

R. y,Faymer -~ Op. citada, pdg. 190.

El tiempo no es medido
en minutcs, sinc cn di
as y anos

La dnica finalidad quc
tiene sentidc en la vi
da, es aprovechar cada
dia que pasa

El futurc no estd en
mano de 1los hcmbres

La vida y la nuerte es
tdn enteramente ordena
das y predeterminadas

Su tarea termina cuan—
do da una corden @ un su
berdinado.

Ccntrcl de producidngpro-
granacién, compras

Desarrcllo administrativo

Flaneamiento a cortc y a
largce plazo

Prcgranas de seguridad

Técnicos ejecutivos de de
logacidn y "follow—up"e
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Efectos del sistend cultural scbre la administracidn de la produccidn

Diferencias en cstcs fac
tores culturales

«eo afcctan los valores
¥ hdbitcs de un pueblo
con relacidén as

Por ejemploy, los cmpleca
dos locales podrian cn-—
ccntrar ques

cee ¥y esto podria afcctar
los criterics sobrc déstas
(y otras) drcas dc admi-
nistracidén de 1la produc—
cidne.

II. Ccnviccioncs y aspi-
racionges perscnalces

Conceptcs de verdad y
error

Fuentes de orgullo

Fucntes de rcecclo y
preocupacidn

Alcance de las esperan
zas

El individuc comnparati
vamente ccn la socie-
dad.

Han de presentar al je-
fe datos de stock quc
lo satisfagan

Un diploma universita—
rio da una posicidn pcr
nanontoc mds alta

Un omplcado cesadc tie~
no dificultad on cncon—
trar empleo, independicn
tonontce dec los motivos
dol cese

Sin instruccidn y clase
socicl convenientes, el
progreso es limitado.

Los deseos y necesidades
individuales decbcn subor
dinarse al grupo.

Sistcma de control dc
stock

Seleccidén de supervisic-
nes

Métodcs de despido

Incentivos, mctivacién

Relaciones laboralcse
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Efectos del sistema cultural sobre la administracidén de la produccidn

Diferencias en cstos fac
tores culturales

ees afectan los valores
¥ hdbitos de un pueblo
con relacidén a:

Por ejemplo, los empled
dos locales podrian en—
contrar que:

eos y csto podria afectar
los criterios sobre éstas
(y otras) dreas dc adminis
tracién de la producciédn.

III. Relaciones eniro
personas

La fuentc de autoridad

Afectos o cmpatia por
otros

Impor tancia do las re—
lacionos familiares

Objctos dc loaltad

Tclerancia cn las divor
gencias personalos.

Los funcionarios no gus
tan del nuevo proccsoe
Entonces, no va a funcio
nar.

Prefieren dar su aumecnto
a otro, antcs que dccir-
le que no recibird aumen
to alguno

Faltan porque su padrc -
por c¢jemplo — cstaba cn-
fermo

La amistad cs mds impcr-
tante que 1los negocicsa

Si no sc concuerda con
cl patrén, el sc scntird
ofendido.

Control de calidad

Revisidn de premios

Ausentismo

Relaciones entrc grupos de
trabajoe.

El prcceso de tcma de deci-
sicnes.



Cuadro 2.

Efectos del sistema cultural sobre la administracién de la produccidn 68

Diferencias en cstos
factores culturales

«es afectan los valores
¥y hdbitos de un pucblo
con relacidén as

Por ejemplo, los emplea
dos locales podrian en-
contrar que:

eoes y esto podria afcctar
los criterios sobrc éstas
(y otras) dreas dc adminis
tracién de la produccidn

IV. Estructura social

Nobleza entrc las cla-
ses

Sistemas de clases o
cas tas

Origcness ciudad - al-
dea -~ hacienda

Determinantes de "status"

No trabajarian para un
hombre sin un diploma
comercial

Por su posicién, no de-
ben transportar objetos
pesados como mdquinas
de escribir

La firma debe asumir la
direccién de la aldea,
cuidando de su pueblo

Los mds viejos son los
mds sabios. Merecen los
cargos mds importantes
en las grandes mdquinas.

Fromocidén de¢ adentro hacia
afuera

Descripcién de cargos - fle
xibilidad de atribucidn de
funciones

Programas de beneficios in-
directos del trabajo

Seleccidén de equipamiento.
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Resulta claro que los problemas del medio ambiente repercuten en los
problemas tecnoldgicos y la organizacidén de la produccidén. Las solucio-
nes de adaptacidén tecnoldgica, pueden cencontrarsc cnire cstos dos oxtre-

moss

- uno, quc prctende trasladar integramentc los proccsos y las nor-

mas de la matriz, lo quc exigc un grado dc control muy rigidoj

- otro, quc dcja de lado les pedrones propios dc la matriz, para
adaptarse @ 1o quc imperan c¢n cada pais, y que al no aprovechar
la me jor cxperiencia y tecnologia avanzada; pucdec perjudicar to-

do el desempctio de la orgznizacidn.

En mayor o mcnor grado estas soluciones rcpercutcn cn el nivel de
centralizacidn o doscontralizacidn de la filial, rcspecto a la matriz y

en la asignacién dc funciones.

Como en estc compo, también en otros, 12 empresa multinecional tie—

ne una serie dc opcioncs, dc alternativas & considerar.

Respecto al proceso dc integracidn de la produccidn, la filial pue-
de estar integrada verticzlmente o puede producir una parte del proceso,
optando por comprar €l resto en la matriz u otras filiales. La linea dc
montaje local cs desdc mucho ticmpo tipica ¢n la industria automotora.
Entre otras ventajas reduce el costo de transportc y cvita deterioros de
las partes. Adicionalmente proporciona otros bencficios, como la posibi
lidad de la adaptacidn a algunas prdcticas o exigencias lccales, por ejom
Plo, velocimetros quc marquen en kilémetros en lugar dc hacerlo en mi -
llas.

Como cn 1la industria zutomotriz, muchas otras industrias también
realizan operacioncs cn el extranjero, efectuando uUnicamente embarques

de material desarmado.

El mayor o mencr gradc de integracidn, puede afcctar la politica de
suministros en el pais de 1la filial, y a su vez ostas determinaciones
van a estar influidas por diversos factores que se ovaldan en relacidn
al pais donde sc va o instalar la filial. Como factores que afectan ces—

tas decisiones, pucdcn citarses
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1) posibilidades cn cuanto al abastecimiento local,

2) +tasas dc cambio que pueden influir en el costo dc lo comprado,

3) difercncias dc costos por arancecles, flctes, scguros, subsidios
dc importacidn,

4) capacidad técnica para importor,

5) prejuicios contra productos extranjeros,

6) sensibilidad de los sindicatos,

7) atraccidn del prcducto importado para lcs consumidores.

Concomitantemente, la empresa internacional debe abordar el proble-

na de la articulacidn de plantas, para lc cual existen tres alternativass
a) 1la articulacidén en una sola planta,
b) 1la articulacién en diferentes plantas,

c) 1la articulacién a través de diferentes plantos, dcnde cada una
fabrica un ciertc numerc de partes y ctra u ctras arman el pro-
ducto final,

La seleccién de la alternativa mds ccnvenientc, sc rcaliza midiendo

las ventajas y desventajas que cada un2 de estas alternativas presenta.

El cstablecimicnto dc una sola planta propcrciona cl beneficio de
la econcmia de cscala, pcro una conccntracidén tal, oxige como condicidn
indispensable un mercado lc suficientcmente amplio cemo para pernitir u-
na produccién masiva. Si su dmbito es un nmercado coudn, y la produccidn
sc ccncentra en un solce pais, la posibilidad de sobrevivencia de ese mer

cade es un elementc dc incertidumbre que debe ser considerado.

La segunda alternativa, es decir, la articulacidén de diferentes plan
tas, presenta cocmo problemas especificos los relacionados con la natura—
leza y diversidad dc 1a linea de productos, los que derivan de la econoc-
nia de escala y lcs vinculados con la forma o modalidad de productos de

la casa natriz.
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In 1a tercera alternativa mencionada, sc tropicza ccn ¢l ccempleje
problema de contrcla— y coordinar la produccidén y las transfercncias en-
tre diferentes plantas. Por ctra partc al existir un> interdependencia
de las plantas en ¢l proceso dc produccién, cuzlquicr trastcrnc que atr2
se o paralice el procesc en una de cllas, puede rcpercutir cn las restan
tos. Otro problcma, scn las disposiciones legales sobrc tamafic, conteni

dc, envases, ctc., quc pucden variar de un pais a ciroc.

Relacicnade con 1la prcduccién convendria ccnsiderar algun aspecto
sobre la compcsicidn de costos, que puede ser difcrentc do un pais a o
tro, y por consiguicntc plantea nuevas exigencias a las decisicnes scbre
cquipcs, proceso, fabricacidén o adquisicidén. En esta matcria, cl cuerpo
de funciocnarios de la matriz ha de juzgar los plancs y solicitudes bajo
criterios difercntes en cada pais, considerando no sdloc 12 ccmposicidn
cspecifica de costos, sino también la calidad local dc lcs problemas de
abastecimiento. El 2ndlisis resulta por demds complejc pcrque todos los
factores deben ser cocnsideradcs en el presente y tambidén calculados para

el futuro.

Juntc al prcblena de costos, aparece el de la escala de produccidn.
La produccién masiva figura como condicién imprescindiblc para conseguir

las economias de quc son capaces la divisidn y especializacidn de tareas.

Pucde ocurrir que en el exterior la matriz necesitc desempeiiarsec
con una ; .anta de menor volumen y entonces aparece ¢l problema de uug pPo
sible pérdida de la cconomia de escala, es decir un posible aumento de
costcs por unidad prcducida. Pero en algunos casos los ahorros en 12 pro
duccidn masiva pueden ser compensados por medios diferentes del mero au-
mento de la cantidad de prpductos, como la rapidez de prccesamiento de
los productos, la reduccidn en gastos de inventarios de materiales y re—
puestos, por mejoras cn los gastos de distribucidn, por mcdio de un rdpi
do flujo de locs productes a través de los cangles do distribucidén, que

roduce las necesidades de existencias en productos terminadose

En su totalidad, lcs costos de la firme deber absorber lcs cada dia
mayores costos de investigacidn. La investigacidén, cspccialmente a nivel

de grandes compafifas, resulta imprescindible para que la produccién pueda
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continuar en competencia ccn el flujo de nueves y ncjores prcductcs que
van ganandc el mercado. La distribucidn de eostcs gastcs cntre la natriz
¥y las f'lialcs admitc distintcx confcques. La asignacién total de cstces
costos a la matriz, cn ciertc sentidc ccnstituye una subvencidn para Iis
filiales. Puede orguncntarsc que aun cuandc la enpresa carccicse de ne
gccics en €l cxtericry cstcs gastcs son imprescindibles para mantener

su nivel ccmpetitivo 2 nivel domésticc. Lo cemdn e¢s quc la produccidn

de las subsiciarias ccntribuye al presupuestc tcotal dc investigacicnes

ya sea en forma de rogalias especificas pecr el usc dc patentes y marcas
de fdbrica de 1o casa riatriz, ya en forma de porccntajc sobre todas las

vent as .

4 Personal

Las ccmpaiiias nultinacionales que descan tencr éxito, deben recono
cer lcs valores culturales que influyen cen el comportomiento de la fuer
za laboral. Esos valores implican tanto ecmcciones cono ldgica, y cono-
cerlas como vivencias ccmpletas es mds que conocerlas sélo por referen—

cia.

"La gentc ticnc que sontir rcspeto de si. Esto cs un valor inter-
naciona™, de elencntal y profunda importancia para la administracidén co

mercial de una firma multinacional"™. (5)

3in embargo la jerccpcidn scensible de los valorecs Jde las personas
no siempre resulta fdcil de lograr a lcs extranjeros, y csta falta de
adaptacién a los ambicntes nacionales, puede ser para la enpresa multi-
nacional fuente de conflictos. Esto indica que las ciapresas multinacio
nales debon estudiar cuidadosamentc en cada pais las aspiraciocnes y cos

tumbres de su fucrza laboral.

La ausencia dc¢ identificacidn con los valores culturazles de los p2
ises donde se radican las filiales, pucde provenir de una especial adhg

sidn a loes valores quc prevalecen en el pais de origen. Pero ademds

(5) Howe Martyn, ob. citada, pdge 17.
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existen olementos de juicio que permiten considerar quc €l problema tap-
bién radica en los modelcs de organizacidn de las enrrcsas multinaciona-

los.,

Como dentrc de 12 firma, la matriz proyecta su estrategia para la
cmpresa cn su conjunto, 1lcs respectives intereses de las filiales quedan
subordinados & los cbjetives establecidos por la casa matriz. De esta
manera, en la asignacidén de facultades, las mds altas correspondon & la
matriz que tiene 1las dccisiocnes de estratcgia, las cualcs son ejecutadas
por los adminis tradcres de las filiales mediante decisiones tdcticas u o
perativas. La comunicacidén fluye de 1la cuspide hacia abajo con muy poca
interaccién entre superiores y subordinadose. Esto conforma un sistema
débil de liderazgo que on opinién de Rcbinson, repercute en actitudes ng
gativas de la fuerza laboral en relacidn con las directivas de la admi =

nistracidn.

Otra de las ccnsccuencias de esta relacidn entrc matriz y filiales

se da en el reclutcnicntc de personal.

Howe Martyn, al respectc exrresas "A los dircctcres de una filial
los designa en rcalidoed 1la compafii2e.e.e Una proporcién cada vez mayor de
los directores suelen scor no residentes y responder 2 un sclo electors
la empresa adquirentce. Los dircctores parecen no mancjar por si mismos
nds que su propia partc calificada sicndo su trabajc su unica fcrma de
participacidén. Talcs directores de la sucursal son responsables exclusi
vamente ante la casa matriz.

Los directoros tcuan empleados para cumplir con obligaciones ante
la matriz, lc cual cxige, cvidentemente, perscnal que acepte esa rela -
cién. Pueden ser nativos del pais, pero al comienzo la proporcién de o=
llos es de suponer quc serd minima. Es mds probable gque sc coloquen 6X=
tranjeros en una compatifa internacional que cn una indigena independien=
te. Esos extranjeros suelen ser ciudadanos del pafs de la compafifa ade
quirente, pero a vccos también lo son de un tercer pais cn el cual operd.

Los empleados extranjeros no suelen permanccer permanentemente o adoptar
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la ciudadania dc la scde de la filial. La influencia dc tales extranjo-
ros acaso sea mayor dc lo que su posicidn en el organigrema indicz2, por-
que se crec que sc hallan mds préximos quc los nativos al poder de deci-

sién de la casa central, sea o no asfi 1a rcalidad." (6)

El reclutamicnto dc administradorcs, plantea 12 intcrrogante de
quién es la persond mds adecuada para manejar la filial de una firma mul
tinacional en un anbicntc distinto y quc opera con gentc local. La va -
_riedad de politicas al respecto sugiere que la cuostién es fluctuante y

quc en gran partc cstd sujeta a rondiciones que también cambian,

Muchas empresas multinacionales a través del control del capital de
sus filialecs adquieron la libertad de designar a los adninistradores de

la misma.

Tiene mucha importancia el tdépico de si debe o no scr nacional el
administrador de una filial en el extranjero. Hay quiencs consideran
que a través de un administrador extranjcro, pucden neutralizarse mejor

las presiones intcrnas.

No obstante, distintcs argumentos suelen prcscntarsc a favor de una

u otra opeidne.
El Profesor Jorgc Beruff (7) expresas

"Dentrc dcl marcc de la formulacidn internacicnal dc cstrategia ade
ninistrativa, otras causas tambidén influycn en la dcsignacidén de adminig
tradores extranjocros rcspececto a los paises anfitriones. Las principales
son:

1. La matriz rccidén fundd la filial y el administrador debe tener

expcriencia rcspecto a los objetivos y prdcticas de aquélla.

2. Necesidad dc protegor técnicas avanzadas.

(6) Howe Martyn, ob. citada, pdg. 69.
(7) Prof. Jorge Beruff, cb. citada, pdge 16
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3. Realmentc la filial extranjera no tiene autonomia posible por -
que estd muy intcgrada con las opcracioncs dc la cmpresa multi-
nacional dc otros paiscs. La logistica dcl sistema requicrc u-
na identificacidn muy cstrecha entrc cl administrador de la fi-

lial y la matriz.

4. La filial cxtranjcra fue cstablecidsa con un horizonte de corto
pleso y la matriz no pucde contratar a un funcionario local de

alto nivel por poco tiempo.

No obstantc, t2lcs causas pucden ser ncutralizadas por otras consie

dcraciones de pesos

1« Los administradores nacionales resultan menos costosos que los

extranjerose.

2. Los administradores nacionales conocen mejor el ambiente nacio-

nale.
3. Los administradores extranjeros, padeccn problemas de ajustese.
4. Los adminis tradoreos cxtranjeros atraen presiones nacionalistase

5« Los administradores ecxtranjeros mds calificadcs no desean expa-
triarsce®

El nivel administrativo de los paises avanzadcs c¢s de suma importan
cia para la empresa nultinacicnal. Perc no debc perdersc de vista que
tales gerentes han dc 2ctuar en un ambiente politico y econdmico en geng
ral poco ccnocido: 1las leyes laborales, cl papel regulador que muchas ve
ces asume el gobicrne respecto a la fuerza de trabajoy cl grado de adies
tramiento, las prdcticas y ccstumbres, los procesos locales, no siempre

son fédciles de absorbere.

Tantc ccmo conccinientos tdcnicos sobre el producto de la empresa y
sus politicas, sc rcquierc por parte del ejecutivo un alto nivel de madu
rez y estabilidad emccional. El traslado a un medio sustancialmente dig
tinto, puede afectar su personalidad. Por esc, muchas cmpresas, reclu -
tan prolijamente el personal de administracidén, no adnitiendo a nadie que
no csté plena y scveranente comprobado que soportard la designacidén en el
exterior.
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Pero la incorpcracidén de funcionarios de la matriz no se circunscri
be al caso del gerente. Otros especialistas. técnicos suelen ser despla-
zados al extericr. .s frecuente gque las compafiias recurran al cuerpo de
funcionarios dc la central que definen los procescs dec produccidn y equi

pamientoe.

A veces, las compaififas tembién dispeonen de furcicnrios de lcs de-
partamcntos de prcduccidén, control, perscnal, adquisicién, estudio de
tiempos, entrcnamientc y contrcl de calidad, para scrvir cn sus plantas

cn ol extecrior o ccmc clementos de una cuditoria rcgulare.

No obstante, rosypccto 2l numcro y cantided de funcionarios de la
matriz, quc cs convcnicnte desplazar para las operccioncs cn el exterior,

pucden citarsc dos cscuclas dc pensamiento.

Una sc¢ prcclamd por el desplazamientc de muchcs miembros del cuadro
de funcionarics de la matriz haciz la filial, hasta que 1l locales ad-
quicran los métodcs comecrciales eficientes y prdctices dc la firma de o-

rigen.

Otra, considcerz distendicsc este prccedimiento y pocc probable que
el cucrpc central dc funcicnarics pueda 2similar entcramente los p:oble—
mas y ccndiciones locales en todec el mundos 1La cconsecuencia de crden
précticc es un mayor gradc de descentralizaciln, porquc dcja muchos pro-

blcmas en mancs dc lcs administradorcs lccalese.

Una de las dreos dcnde sc reccnoce de utilidad 1la presencia de troe
bajadores lccales, cs cn ol Departamento de Ventase 1as cperacicnes de
cstc departamentc, sc ensanchan y multiplican en las operacicnes multina
cionales. Vender cs imprescindible, pcrque las contribucicnes prdcticas
que ello puedc prcpcrcicnar allcambic cultural, suclen scr de sumd impor
tancia para el deosarrcllo ulterior de 1la cmpresa ccn sus nuevos produc—
tos y nuevcs uscse Los ccnocimientos locales sugiercn la cconveniencia
de utilizar personal autéctono. Tambidn pucde existir toda suerte de
costumbres localcs cxtraflas taontc de compradores comc también de vendedo

res, que es necesaric conccer por ¢l Departamento de Personal.
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‘unque la fucrza labcral nativa suele ocupadr las pcsicicnes mediss
e inferiorcs de trabajc, cs nccesaric que reunan el nivel de¢ conccimien
to y el gradc dec adicstramiento, accrdes a lcs ~dclantcs que 1lcs prcoce-

sos actualcs cxigcne

En alguncs paiscs, hay grandes difercncias en cl gradc de prepara—
cién, de cduczcidn Ic sus habitantes, de forma quc la cmircsa debe efec-
tuar el adiestrumicntc necesarioc #ara quc su perscndl reun2 las habili-

dades que el trabajc dcemanda.

En ¢l campc del adiestramiento vecacicnal, 12 cmires2 multinacicnal
desarrclla tambidén un papel muy impcrtante, dependicndo cl impactc de es
ta actividad, 4cl nivel educacicnal dcl &rca dcnde se cncuentre localizg
da la filial extranjera y del sectcr cccndémico dence desarrclla sus acti

vidades.

Esta centribucidén en cl canpc de la educacidén industrial y comer -
cial ha servido en muchcs paises para desarrcllar cl interés en-la edu-
cacién prdctica por poarte de las institucicnes cducacicntles y el mayor
rceenceimiento por parte de 13 industria acerca dc¢ 12 impcrtancia de la
preparacién especializada. Algunas empresas, inclusive, cuentan con es
cuelas técnicas y vccacicnales ccnstruidas para s2tisfacer la urgente
necesidad quc cxperimentan esas empresas, de cicrtcs tipos de cmpleados

calificados.

El adiestramicutc y 12 educacidn que se imparte, sucle también ve-

riar, segun las distintas funcicnes de trabajo.

Las tradicicnces culturales también suclen imponer diferencias en
las rclacicnes laborales. Si bien la arganizacidn de lcs trabajadores
Para negociar conles ewpleadores gobre pogc y ccndicicnes de trabajo son

ccrrientes en todas »artes, las modalidades no scn las nismas.

En alguncs cosos, las diferencias nds cbvias -~ para 1l ncrteameri
cenos por ejemplo - es la mds activa participacién dc lcs sindicatos de

ctros paises en 1la politica.

En algunos paises, los gobiernos tienen una participacién acentua-

da en las rclacioncs laborales, que obliga a los gerentes de las filia—
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les de las compaiifas multinacionales en esos paises, & negociar con los

gobiernos y no con los empleados o sus representantes directos -

En otras sociedades aspectos de orden religioso o agudas difersncies
de clase repercutcn en el campo de las relaciones laborcles. Hubieron
corrientes subterrdncas de anticlericalismo, en disputas Jjurisdiccionalcs
laborales acaecidas cn Francia. La persistencia cde marcadas diferencias
de clase puede perturbar la lealtad de la clase trabajadora y su solida—

ridad y constituirsc cn una barrera contra la politice de adiestramiento.

Por diversas circunstoncias, las rclaciones laboralcs resultan bdsi
camente complejas, por lo que, no es posible trasplantar las prdcticas
del pais sede de la matriz; por eso los especialistas en relaciones labo
rales procuran conoccr antes que nada las caracteristicas de la cultura

local.

Desde el punto dc vista del manejc dc las relaciones laborales ante
las organizaciones obrcras la empresa multinacicnal rcune ventajas a ni-
vel local. Un paro cbrero puede ser necutralizado mediante el reemplazo
de la produccidén del pais en huelga, por aquella procedente de otro paise.
Contribuye a2 una mayor eficacia en estas relaciones, el hecho de que la
matriz pueda trasladar sus plantas a otro pais no afcctado par una situa

cién de huelga.

Las negociacioncs del secter obrerc se ven ¢sbilitadas par cue 'to
las ncgociaciones no sc cntablan con la casa matriz sino con un intermoe-
diario y porque carcccn de la neccsaria informacidén financiera global dc
toda la multinacional. En respuesta, el obrerismo ha formalizado argani
zaciones internacion2lcs a través de las que procura ncgociar con estas

cmpresas en un plano de igualdad.

La politica sobrc salarios y bencficios socicles & los empleados,sc
destaca como un aspccto cstratégico cn la esfera dec 2ccidn dec la empresa

multinacional. Por csta razdén sc harin algunas considcraciones.

La informacidén disponible al respecto cs sumamentc limitada y ade —
mds distintos cstudios no ofrecen idénticas conclusicnes. Expresa el

profesor Jorge Boruff (8) que, "un estudio realizado cn 1969, y que seo

(8) Prof. Jorge Boruff — Op. cite, pdge 11.
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refiere al Reino Unido, acepta la presuncidén de que las firmas norteame-
ricanas pagan mds que el salario medio, mientras quc otro estudio publi-
cado en 1972 sugiere quc esto puede suceder en algunas industrias, pero

no en todas.

Una encucsta rcalizada cn Australia encontré quc las filiales norte
americanas pagaban nds cn cierta industria, y 12 mayoria dc lcs encuesta
dos opinaron que¢ 1la situacidén obedecia mds bien a factoros locales que &

una politica deliberada".

Dentro de Amdérica Latina, especizlmente on Brasil se han encontrado
difcrentes niveles salariales segdn la industria, quc sc hacen notorios
por ejemplo, cntrc la industria motriz y la dc productos alimenticios.
Los salarios mds altos de la industria automotriz on rclacidn a la ali -
monticia, rcsultan dificiles de anaiizar, pero puedcn cncontrarse distin

tas causas cexplicativas:
a) la proteccidn que goza la industri2a automotriz;

b) su mayor tccnologia que requierc mds obroros cspecializados y

que deben por tanto ser mejor pagcess

c) las industrias alimenticias suelen localizarsc cn zonas rurales

con gentc de mds bajo nivel educacicnalj

d) 1los productos alimenticios suclen no terer proteccidén arancelaw—
riag
e) muchas vecos también ostdn sujetos 2 politicas dc controles de

precio.

Respecto a las condiciones de trabajo, en general se indica que las
filiales de empresas multinacionales, ofrecen mejoras a las que existen
en el mediocs prevencidn de accidentes, locales mds ccnfortables, benefi-
cios sociales ccmo licencias por enfermedad, planes éec retiro y subsidios

para la educ2cidén y transpcarte, se mencionan entrec ctrose



VI  CONSIDERACION GENERAL

La empresa nmultinacicnal como fenémeno reclativamcnte nuevo, se ha
cenvertide nc obstantc, cn un puntc de alta centrcversia en las ultimas
décadas. BEs un tcma de discusidn ecspecizlmente polémico tanto por 1la
pasién politica que ha despertadc a2 favor o en contra, como par las di-

ficultades de valoracidn que cfrece.

Fernando Equidazu (9) distingue en la amplia bibliografia sobre el

tema predominantemecnte dos enfoquess:

uno de cardcter global, en gue se anzliza el impactc de las multi-
nacionales sobre la economia de lcs paises receptores dc una forma uni-

taria, bajo todos los dngulosj

otrc, que analiza aspectos concretos del comportamiento, como las
actitudes frente a los regimenes fiscales dec los paises receptores, el
movimiento de fondos a corto plazo, la politica financiera global, o la

manipulacidén de los precios de transferencia.

Ambos enfoques no siempre han sido cbjeto de una actitud conscien-
temente cientifica y neutral. Los estudios glcbales muchas veces se
convierten de antemano en juicios de valor negativos basados en el su-
puesto de una situacidn neocolonial. Los estudios parciales en unos ca
sos se han abstenido de enjuiciar los hechos analizados y en octros la

orientacién ha tendido a hacer sobresalir solamente los aspectos positi

VOS »

Este trabajo sc desprende de todo aspectoc polémico y ha pretendido

mostrar de una manera conscientemente objetiva el concepto revoluciona-—

(9) Fernando Equidazu - "Informacidn Comercial Espatiola". Revista de Eco
nomia. Num. 508,
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rio que en materia cdc marketing constituye la empresa multinacional asi
como la respuesta quc 1a Administracién ha dado.-al ccmplicadc asunto de

administrar negocios diversificados en distintas partes del mundo.

La empresa multinacicnal es una ccnquista de la adninistracidn mo-
derna de empresas. El examen desde ¢l punto de vista de la administra-

cién es imprescindible para que el enfcque resulte prdctico.

El conocimicntc de los métcdes de administracidén de los negocios
internacicnales y del dinamismc que la empresa multinacicnal ha abierto
al ccmercio internacional, trasciende el interés del meramente estudio-
so. El ejecutivo presente y futuro encontrard elementos de suma utili-
dad en ol campo de sus actividades. Los miembros de los gobiernos necg
sitan conocer cémo funcionan las cempresas multinacionales, sus métodos
y sus resultados. La preparacién de funcionarios en este campo es im—

portante para la formulacién de politicaes.

En el drea de la educacidn, la preparacidén de expertos por las uni

versidades resulta ya; una necesidad ineludible.

Las fuentes dc¢ creacién de opinidn, en su funcién de divulgacién,
la administracidén piblica, sociolcgia, pericdismo y relaciones piblicas,
tampoco pueden prescindir de cierto grado de preparacidn acerca de ne-

gocios en sus nuevas dimensiones de indole internacionale

En especial, en Américe Latina, el tema resulta por demds prove-ho
S0, par cuanto la constitucidén y funcionamiento de empresas regionales
puede permitirle un mayor aprovechamiento de las oportunidades de merca

do y las condiciones de produccidén que ofrece el proceso de integracidne
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