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PROLOGO 

Ya en el siglo V A.C. 9 Herodoto afirmaba q_ue 11 las partes más lejanas 
del mundo habitado poseen los productos más excelentes". El intercambio 
internaoional de productos desde entonces ha experimentado un desarrollo 
prodigioso y una transformación sustancial. 

La época actual asiste a uno de les cambios más trascendentes del c~ 
mercio internacional. Al impulso de las grandes compañías multinacionales, 
el comercio entre naciones pierde la fisonomía de exportación-importación• 

A través del establecimiento de plantas, dondeq_uiera q_ue existan·me.rc!!:_ 
dos, di chas compañías han revolucionado el concepto y la teoría de comerc":i:,!! 
lización internacional. 

Generalmente los estudios sobre esas compañías enfocan sus consecue:n,.. 
cias económicas. No os tan frecuente el estudio de tales empresas desde el 
án,bito de la admin:istración& Este es relevante, par cuanto sólo a través 
de un desarrollo y un dominio de la admin:is traci ón es viable el ejeroioi o 
de los negocios diseminados en el globo. 

El trabajo de la Cra. Teresita Delgado de Puppo, tiene el enorme mér:ir­
to de responder a esto último enfoq_ue. La autora, luego de determina.r de 
una manera concisa la iaportancia de estas compañías en el comercio mundial, 
analiza la situación actual de la teoría y los principales problemas de las 
áreas de administración. 

' Con este trabajo, ol Instituto de Administración procura alentar en el 
medio, la formación y el conocimiento en el moderno concepto de marketing 
internacional así como ia formación de técnicos especializados para adminiJ!, 
trar negocios distribuidos en diversas ¡artes del mundo. 

En especial, on América Latina el toma resulta por demás provechoso, 
por cuanto la constitución y funcionamiento do empresas regionales puedo 
permitir un may~r aprovechamiento de las oportunidades do morcado y las co,n 
diciones de _producción q_uo ofrece el :proceso cie integración. 

LA. DIRECCION 
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I ADMINISTHACION INTERNA~IO~AL Y EMPRESA MULTINACIONAL 

Introducción 

Las universidades norteamericanas cuentan con carreras de Adminis­

tradores Internacionales. En tanto América Latina, aunque carece de es­

cuelas de Administración Internacional, está acrocetando sus esfuerzos a 

fin de adecuarse en tan complejo y especializado campo. 

Por eso so justifica tr,nto por la inquietud del conocimiento en sí 

mismo, como por una necesidad práctica, 1~ divulg~ción do esta discipli­

na que ropresontG uno do los mayoro□ avanc0s de la moderna Administra -

ción. 

La Administración Internacional, puedo concoptualizarse como la co-, • 

ordinación do bienes y servicios entro un~ matriz y sus filiales y entro 

sus filiales; su é'-gcnto os la empresa multinacion::il, su r<1sgo caractorÍ.§. 

tico, la organiz~ción de factores do producción on el exterior. 

La Administración Internacional está orientada a administrar canti­

dad do plantas on diversos países y si bien se nutre de los elementos b~ 

sicos de la administración común, debe entenderse con problemas diferen­

tes do distintos país es, con etapas de desarrollo diferente, con distan­

cias geográficas variadas, con monedas diferentes, oteo 

El ejecutivo internacional os un~ especie de ost~dista privado. La 

cantidad do conoc~»icntos que debe tenor y la cantidad do información 

que debo manejar, lo distinguen del administrador común. 

No obst~,nto, lr, Administr::.ción Intornacion.:i,l, es un concepto tan r.9. 

ciente que aún no oxi□ to acuerdo en relación a los diferentes problemas 
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o aspectos que comprende. Algunoo sutores inclusive 9 no encuentran dif~ 

rencias significntiv::-..s entre la :1dministración do los nogocios locales e 

internacionc:.les. Hacia finos d,, la década do 1950 aparecen loo primores 

trabcjos sobre la empresa intornncional 9 dando inicio a un nuevo campo 

do exploración quo rocao on 1a empresa intornacional. 

Existen divors~s maneras do cnc::rar la ~d.ministr~ción intornacional: 

Richard N. Fn,rmor (1) 9 distingue tres onfoquos que surgen do un análisis 

do las actividades ~dministrativas que ocurren on diversos p.>.1,ísos1 

desde ol punto do viste-, do la cmpresa!I a trD.vós a_o les diversos 

problemas qua so lo prcsonton para administr~r plantas en dife -

ront es me c:'ci os ; 

por modio él.o la práctica administr,.tiva comp::-.r:sda entre firmas 

de diforonto procedencia; 

medic.nto ol estudio do lc.s áreas funcionales y los problemas es­

pecíficos do markoting 9 producción, finanzas 9 oto. quo debe abo!:, 

dar la empresa multinacional. 

Las intorrolacionos entro m0dio ambiento y adr;¡inistr::ción, adquie -

ron ospecial relcvGnci~ on el campo do la Administración Internacional: 

no os posible regular 13.s relaciones con el personal, trazar un c·onjunto 

do normas financiaras, planear operaciones, ost~blocor sistemas do inve.!1. 

tarios 9 auquirir ontc~ialos y on general realizar ninguna operación co­

morcial 9 sin estrecha relación al ambiento en que so opero. 

Los criterios de formación so stocks - para citar un ejemplo-, no 

pueden ser simil~ros en países sometidos a fuertes presiones inflaciona­

rias, que en países donde reina estabilidad do precios. 

( 1) Richard N. Farocr - "Administra9ao Internacional". Colo9ao Economía 
e Administra9ao EPU. Editora Pedagógica e Universitaria Ltda. Sao 
Paulo, 1973. 



II LA EMPRES.A. MULTINACIONAL EN EL MUNDO CONTEMPORAJ.GO 

1 • Posición de la Em·prosa Multinacional en ol mundo 

De una manera genérica, la denominación de empresa multinacional 

oomprende a todos los agentes do las inversiones directas en el extranj~ 

ro.. Abarca por t2,nto a la empresa transnacional y a la internn.cional c~ 

yo criterio de distinción está dado por la mayor o menor asociación de 

capitales do distintos países: cuando el capital procedo do un solo país 9 

la empresa se denomina transnacional, cuando la procedencia es múltiplo, 

so le menciona empresa internacional. Esta distinción estructural no i,!l 

fluye on la filosoffo, do la Adminis tr2..ción Intornaciona.l ni en la formu­

lación do cstratcgi~sj por lo quo ambas pueden ser consideradas bajo el 

denominador común de ooprosas multinacionales. 

Octavo Golinior ( 1) cnt iondo quo "una empres~¡, consigue verdaderamen 

to la mul tinacionali:l.:1d., cuando su prosperidad cesa é'.o cloponder de una 

sola nación: os sin ~~u:::la ol caso, en el que una sola nación no represen­

ta más del 30Ío de su beneficio y nunca oás del 50% c1.o su capacidad de i,!l 

novación. n 

Otros criterios agrupan a las enpresas nultinacionales de acuerdo a 

le propiedad del c~pit~l, o según las actividades que desarrollan, etc. 

Si se toma on cuont::, ol vínculo jurídico do dominio, so pueden agrupar 

en empresas multinacionales públicas, empresas multinacionales privadas 

Octavo Gclinicr - "La ompresa creadora 
sarrollada y lé1 sociedad plural is ta". 
de la dirección. Hommos et Techniques. 

- Ensayo sobro la economía d,2_ 
Asociación para el progreso 
1972, pág. 364. 
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y ompres:1.s mul tinaci onalos mixtas. El surgimiento do las primeras, res­

pondo al objetivo él.o cnc:::.rar un s crvicio público común a v::i.rios países 

do una r,Jgión geográfica modiaHto orga.nismos ost_,t2.lcs • Son ejemplo do 

ello, el desarrollo de cuencas hidrográfic::i.s, empresas do transporte, 

otee 

En ol segundo caso ol capit~l os privado y procedo do omprosarios 

ele dif0rent o nac ionJ.l icl:1d o n:1cionalidados. En las oaprosas mul tinacio­

naloe mixtas, ol ~)~rtc do capitales tiene una procedencia pública y pri 

vada en proporciones que son variables. 

Fuera del ánbito económico puede concebirse la creación de tales 

corporaciones en campos tan diversos corno el científico, tecnológico y 

cultural. 

Es cierto que las organizaciones gigantes no son un fenómeno nuevo 

0n el comercio int0rnacional, pero ni le.s grandes compañías inglesas que 

efectuaron ol comercio con Asia, Africa y Araérica, ni las grandes empre­

sas mineras y do plnntación do la época del mercantilismo son precurso­

ras de la omprosa wul tinacional. Aquéllas constituyen les cimientos do 

la revolución industrial al concentrar en las metrópolis el crecimiento 

do capital que generaron sus actividades. 

Debo encontrarse en ol advenimiento de la industria manufar.turera y 

su ulteriJr desarrollo, el proceso que desemboca 0n la o¡¡;presa interna­

cional. 

Los pilares que apuntalan los cE:-mbios producidos son, la fábrica y 

el morcado: en la fr1brica ~ oJ. empresario planea y organiza concienzuda­

mente la cooperación y las relaciones de autoridad y jorurquía, a través 

del □oreado se coordinan los procesos competidoras. Arabos mecanismos 

son los coordinadores do la división del trabajo. 

La nueva fcrma do producción trae modificaciones sustanciales a m~ 

ero y micro nivel. En la era prccapitalista la sociedad so encuentra j_Q 

rárquicamento estructurada on castas, clases y grcr;iios 1 poro dentro de 

cada esfera do produccién, las actividades de cada individuo vagamente 

coordinadas pueden cons iderarso independientes: los individuos dentro 



del gremio realizan del mismo modo la misma tarea con poca o nula divi­

sión dd trabajo. 
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El ,ambio oporado, da lugEr a una ostructur . j0ré.rquica em el micro 

sistema, mientras que en ol macro, el mercado autorogula las diferentes 

unidades. 

Para M~rshall esta división interna del trabajo constituye el hecho 

principal formal de la civilización moderna. Esta división, primero vo~ 

tical y luego horizontal, posibilita nuevas formas de estructura admini§. 

trativa que son esenciales al desarrollo y expansión do las empresas, 

Las corporaciones do los bstados Unidos, gracias~ las nuevas es 

truoturas administrativas y a su gran fuerza financiera, pudieron mover­

se hacia países extranjeros, casi tan pronto como complotaron su integr~ 

ción continental. 

La. lógica propia d& la empresa multinacional se explica en las ca­

racterísticas del mundo moderno: si bion ol mundo desdo el punto de vis­

ta geográfico se cncuentr::: dividido en múltiples so boro.nías nacionales 9 

la evolución de l~s técnicas y la intensidad de las comunicaciones, pr0-

voca una segmentación económica por p~oductos y mercados, quo va más aJJJ! 

de las fronteras políticas. Las empresas que intentan su liderazgo en 

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

La c9.pacidad éte las empres '.'.s mul tinacionn.l e .. pare·. encauzar re '.lrs os 

financieros, físicos y humanos de todo el mundo y combinarlos en activi­

dades económicamente viables y comercialmente rentables, su capacidad en 

la renovación y creación constante de tecnología~ han de□ ostrado ser ex­

cepcionales así como su nlta eficiencia productiva y administrativa. 

Un informe preparado por el Departrcmento de Asuntos Económicos y S.Q 

oiales de la Secretaría de las Naciones Unidas proporciona entre otros, 

datos relati voo a su c1-istribuoión geográfica, ts.□año y estructura indus­

trial: en principio la mayor parta de las actividades so radica en paí 

ses con economías de raercado avanzadas y aproximadamente un tercio de 

las inversiones directas, se encuentran en los países en desarrollo. 

Sobre les países d0 origen y do destino de estas inversiones 9 cabo 

expresar que les países en vías de desarrollo suelen ser huéspedes de t~ 
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les inversiones mientras que los altamente desarrollados generalmente 

son países de origen y de destino, salvo dos excepciones& EE.UU. que es 

primordj~lmente un país de origen y Japón, donde ciertas políticas regl!_ 

mentarias crean restricciones a las sociedades multinacionales extranjE>­

ras. 

Otro as pecto é.:. destacar os el al to grado do tecnología y desarrollo 

do la investigación do ost3.s corporaciones. 

En Estados Unidos las empresas multinacionales ocupan una posición 

dominante en el fomento de nucv~ tecnología interna y constituyen las 

principales i~stitucionos por modio do las cuales se realizan en sus di­

ferentes formas la exportación o importación de tecnología. Aunque la 

empresa multinacional es una transportadora de tecnología suele preser 

var sin embargo el dominio de esa tecnologíaº Mucl:os países en vías de 

desarrollo ven en la empresa multinacional un medio de incorporar la te.Q_ 

nología de loo países altamente industrializados. Uo obstante es este 

un punto que origina controversias y que corresponde analizarlo dentro 

del problema global de la transferencia tecnológica. 

El movimiento de expansión de la empresa hacia el exterior se acre­

cienta a ps.rtir de la 2da. Guerra Mundial y se destacan dentro de esta 

constelación de inversiones las de Estados Unidos. 

A fin de poder é,prociar la participación do las inversiones extran­

jeras en América Latina y en especial la qüe procede de Estados Unidos, 

que es predominante, se ofrecen algunas cifras. E-n el período 1951-60, 

excluyendo a Cuba 9 el total de inversiones en Latinoamérica, que provie­

nen de Occidente os de UZS 5.892.2 millones. En el 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 desarrollo. 

Esta cifra incluye la inversión directa de los países miembros de 

la Organización Económica para la Cooperación y el Desarrollo (OECD). 

La distribución por áreas es la siguiente: 



Lú.tinoamérica 

Africa 

_q_s ia y Oceanf1. 

Hedio Oriente 

España, Portugal y o eros 

:países en desarrollo 

39 .:i ~· ¡'o 

24-3 % 
'15 -1 % 
1O-t % 

í í .o % 
100,0 % (2') 
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De ese total, 111 participación del ca.pi tal proced0:nt e el.E> Ect2.clos 

Unidos se estima en 65 por ciento para 1967. En 1973 osas inversiones 

sólo para Estados Unidos - ascienden a U$S 14,797 millon0s, lo que signi 

fica un aumento de 3, 3 respecto al año 1950 y casi un 14% del total de 

la inversión de oso país en ol mundo, que en es3 rnismc r:t~o asciende a 

U$S 107 . 2 68. ( 3) 

Si se sigue la evolución sectori:>..l do 13. inYorsión privada el.e Esta­

dos Unidos en Latinoamérica, durante el período 1950-1973~ puedo aproci~ 

se un crecimiento sostenido on el sector manufactu..coro. Este crecimien­

to le da una participación destacada en el total de la inversión. Ta,m 

bión ol comercio denota un gran crecimiento; la minería muestra cie:eta 

estabilidad hast:1 el proceso do expropiación on Chüo, los servicies pú­

blicos contracción y el sector del petró~~o un aumento de menor ritmo, 

que le hace perder la situación de sector prec..omin2..nto que inic:i.alme'nte 

tenía. 

Por países, esta inversión en el año 1973, so distribuJe así: 

Minería y fundiciones 59 por ciento ( Po:i:J y C:i.iiJe) 

Petróleo 43 por ciento (Vonozuela) 

Manufactureras 86 por ciento ( Brn.s il ~ Móxico, Argenti 

na y Venezuela) (4) 

( 2) The OECD Obs orvor, "Special issue en dovcl opmont", Aill; ~ 966, OECD 
DAC Chairman I s Roport, 1971, tomado por el Prcf. J orgo Beruff en la 
obra: "Algunas obso1·vacion0s general.os ac8rcc do las estrategias de 
las empresas mnltinacicnales", CICOM,Río ele J&neiro, 1975, pág. 2. 

(3) Fuente: U.S. Dopartmont cf Cornmerco, "Survey of Current Business'i 
publicado en ol trnbnjo citado del Prof. Jorge Boruff, pág. 2, 

(4) Jorge Beruff, ob. citada, pág!LJ. 
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Las cifras quo se han proporcionado corresponden a inversión direc­

ta y está constituída por: las salidas netas de caJital incluyendo prés­

tamos do las matrices a sus filiales en ol ex:tra:,joro sior.ipro que J J.s 

primeras controlen por lo monos ol 25% dol capital do éstas. 

El potencial do estas entidades puede verso adicions.lmento a través 

del número do trabajadores empleados por estas filiales que alcanzó en 

1966 a 1.230.000 (5) personas on Latinoamórica. 

Factores dol surgimiento y expansión 

Muchos fc.ctoros explican y favorecen esta expansión do la inversión 

oxtranjora que se opera on las d0cadas sexta y séptima~ 

El gran tam2.ño do las corporaciones y su estructura mul tidivisional, 

los permito horizontes oás amplios. 

La evolución tecnológica de las comunic~cioncs, contribuye también 

a racionalizar las invorsionos on ol exterior. El desarrollo de aquó -

llas, permito mcnt::.,r un s isteIJG. do control global do la oatriz sobro sus 

filiales. La inforr.12.ción fluye rápida y naturalmente desde éstas hacia 

las matrices, donél_c so toman las decisiones y so tr::isr.li ten <fo igual for­

ma desdo la matriz hacia sus filiales. 

El rápido crociDionto do Europa y do Japón, anonaza en 1a sexta dé­

cada la posición dorüinante de las empresas norteameric2..nas y se transfo.!: 

ma en un fa.ctor c.6,s, que contribuye al sostenido ::-,vence de las multina -

cionales. Confinadas en su propio territorio, las erapresas norteameric~ 

nas tienen posibilidades de desarrollo menores que sus similares japone­

sas y europeas, cuyo dinamismo se ve favorecido por un morcado en rápido 

crecimiento. Come respuesta a esta carrera competitiva las empresas es­

tablecen la producción y bases de venta más allá do su propio territorio. 

En Latinoa1:.1érica, la política do sustitución do o::portaciones de la 

década del 50, criginn. en 1 es exportadores est adounidens os una nueva es-

(5) Jorge Beruff, ob. citada, pág. 11• 
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trategia parét ccr.1ercic,r sus productos y trasponer las barreras protecci_Q 

nistas mediante lrn cuales los países tratan de detener el ingreso de m~ 

nufactu1 1s importadas. El est, blecimiento de pl mtas manufacturer ,s en 

el extranjero es la respuesta de 6St os exportador0s en la defensa de sus. 

mercéldos. A 0110 hay que agregar :i.cs profundos cambios operados en el 

marketing, Gn función do los cur;,los, la empresa debo estar estrecha y di 

rectamente concct3,da ~ los consumidores. 

Esta estrategia, inici3-da por los export:1doros nortcamoricancs de O§.. 

tablecer plantas en el exterior para defender sus mcrcados 1 continúa y 

so proyecta con una concepción m1s internacional. Estudios efectuados 

en la Universidad do He,rvard muestren que gr~n ¡:arto do las exportacio 

nos norteamericanas son tre,ns itori:i,s, hasta que se l~r.:-,n esta.blecer las 

plantas que surten directamente los morc:1dos hacia los cuales aquéllas 

estln dirigidas. 

Esta formJ- do opor:1r 9 do las corpor,.cionos, introduce profundos caa 

bios, que son sust:1nciales en ol comercio int ornacione..l e 

Las modificaciones operadas en el comercio exterior son numerosas. 

A vía do ejemplo pueden citarse entro otras, las siguientes alteraciones 

que se operan en las relaciones comerciales de los Estados Unidos: 

el totsl do o::portacionos q_uo representab'.l un:!. parte sustantiva 

,.m ol tct2.l de ventas :,1 oxtorior pordié su L:iportancia re .ativa .. 

los interoediarios internacionales - exportadores o importado -

res - , se han roduciJ.o n0toriacenta. 

las empresas :uultinacionales dinami~a:a ol })roc0so no sólo a trn­

vós de la rouodelación de 1 es canal os do coi;1orcialización sino 

. de la organizt.ción interna y de l:1s relaciones externas de la 

propia er.i:presa. 

La producción internccional generada par las sociedades multinacio­

nales ha sobrepasado al comercio como vehículo principal del intercambio 

económico internacional. 

Las filiales q_ue so ostnblocen on los distintos países pasan a de­

sempeñar diversas funciones: ya soa como productoras do oanufacturas o 



10 

ccr.10 agentes do co::iorci2.lizacién. En el prir.1er caso es característico 

que las filiales ir..portcn productos intermedies po,ra incorporarles a sus 

procesos productivos. Cerno ::.gentes de cmercin.lj_zación distribuyen los 

productos torrainadcs. El rasgc típico, es que, est~blecida una filial 

cor.10 manufacturera o d.istribuidora en un país, la.s exportacic·nes de la 

natriz, se canalizan n. trn.vós d€l oeae filiales. Esto ~)rocedimiento las 

independiza de les intorr.iodiarios nacionales, y los propcrciona ventajas 

en la forrnacién do precios. También se advierte que en algunas regiones, 

la producción manufacturera do las filiales no queda destinada exclusi~ 

monto a servir a les ::i.orcadcs lccalos sine que se experta. Esta tenden­

ciase revela en Europa, Canadá y algunos países dol Asia y .A.frica. En 

el cuadro Nº I so ofrecen cifras porcentuales do estas exportaciones. 

Una idea de la importancia de este procese surge do las cifras que expr~ 

san el "quantum" de las i:a,rticipacicnes de tales filiales en el volumen 

global de exportaciones de Estados Unidos, en les años 1962 y 1963 les 

correspondió el 24 por ciento de las exportacicnes totales; en 1964 el 

25 por ciente, tendencia que ha proseguido. 

Los datos expuestos denotan la conoclidación de un raodelo donde la 

matriz a través del control mayoritario del capit~l accionario de sus fi 

liales, surte y controla les mercados 0xtrenjeros. 

En América Latina esto prccesc aunque similar, denota una mayor par 

ticipación de productos intermedios y de capital. En ol Cuadro II se o­

frece la distribucién porcentual pcr d.ist int es tipos do bienes. 

Hasta ahora so han citado diversos factores que impulsan y favore­

cen el desarrolle do las empresas multinacionales. Sería necesario agr.2. 

gar otros aspectos que estimulan su surgimiento. Entro óstos se hará r.2, 

ferencia a las posibilidades de orden financiero, que se abren a este ti 

po de empresas. 

La casa matriz y sus filiales operan come un conjunto integrado, to 

nienac come meta ol rosul tadc del conjunto. 

Desde el punto de vista del financiamiento, so encuentran grandes 

recursos a su··dispcsición en los dit3tintcs países y adoL1ás pueden media,n 

te los mocanisracs do precios, traslad~r beneficios de una a otra zona. 



C U A D R O I 

Po:c Jotitajo E::j:;·:rtc..dc de l "- Prcducción :Manuf1.cturcra de las 

Filial os 1::: ,::rt c'.lmoricanas on el Extran.j ere - 1972. 

Reine Unido 

C omunids.d Eccnó:iicél Eurc,pea 

Otros paísos de Eurcpa 

Japén 

Australia, Nuov~ Zelandia y Sud-África 

Latinoamórico. 

Otros países dol Africa 

Otros países del Asia y del Africa 

23 % 

25 % 

29 % 

28 % 

9 % 

10. % 
6 % 

25 % 

23 % 

Fuontc: U.S. DopG.rtmont cf Commcrco, "Survoy cf Current 

:Bu3inoss", August, 1974, publicado on la obra cit!:_ 

da del Prof. Jcrge :Boruff, pág. 9• 

11 



CUADRO II 

~.mLTIN.::..crom\.LES y su COMPOSICION 

P0ríodo 
Total Porcent~je 
Import0.- cargado a 
cionos libros 

1962-64 uis 1.212 

millones 

Productos In­
termedios y 
de Ensamblaje 

FUENTE: Otra ci t .:i.da Prof. Jorge B eruff, pág. 7. 

Bienes de Produc- . 
Capitnl p~ tos Te.r. Otros 
ra uso de minales 
filiales 
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Desde Gl punto d0 vista de origen de los fondos, ~unquc cada sector 

industrii.11 poso o r:1od2.lid2.des propias, puoden sin orabc,rgo ci tarso 2..lgunos 

line2-miontos goncralos. 

Pc,ra ol financiamiento do activos fijos, súelon predominar los fon-­

dos procedentes de la matriz y las reinversiones de las filiales, en ta!!, 

to las necesidades de. expansión de las filiales se 3atisfacen con próst~ 

mos de mediano y largo plazo en buena parte procedentes do fuentes loca­

les. Finalmente la reposición do equipos y el capit~l de trabajo provi.§_ 

ne mayoritariamente de las depreciaciones y prést~wos loc~les. 

Su bien org~nizada información~ y su diversific~ción en varios paí­

ses, les permite establecer una conveniente estr~togia en el ámbito fi­

nanciero. 

Las tasas de interés, les tipos de cambio y les índices de infla -

ción son elementos do sW!la utilidad, que nutran lcs procesos decisorios 

tanto en lo i~eforonto .J, la obtención de fondos al monor costo posible O.Q. 

Qo a la presorv:1ción do sus activos en los casos do dovaluacion0s monet~ 

rias. En los casos de inflación - por ejemplo - ticndon a preservar sus 

activos erosionablos reduciendo 1 cs activos monota::::-ios en moneda nacio­

nal y los saldos do doudcros a la vez que procuran incrementar sus pasi­

vos 1 ocales. 

Los países con fuertes pr osiones inflacionarias y pcr consiguiente 

expuestos a una dovalus.oión son ospecialr.:onto ntractivos para la concer­

tación do prósta¡;¡os a r.,odianc y largo pl5.zo, parque pcstoriormente lo:c: 

pagos en una moneda dopreciadn presenta vontnjas. 

En el C,_¡a.dro Nº III se ofroce una visión del fj_n0,nci3.r:iiento de las 

□~trices a sus filiales en distintas ramas industrinlos. 

El desarrollo de una ostrategin financiera como 1a o:cpuesta, os vi~ 

ble gr~cias a la for;:¡a de organización de estas e1:1prosas, q_ue puede ser 

considerada cooo una constelación, donde la matriz, q_ue ocupa el centro, 

adopta las decís ionos para todo el sisto¡;-¡a, toniondo cono ¡;-¡eta no el re­

sultado de cada filial en particular, sino del conjunto considerado como 

un todo. 
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CUADRO I I I 

Totül d fondos enpleados en el financiamiento (3 activos fijos, i.1ven­
tarios, cuentas a cobr~r y otros activos, de las filiales norteamerica­
nas en Latinoawérica, y proporción de los apartes de las natricos en el 

1957 

1958 

1959 

1960 

1961 

1962 

1963 

1964 

1965 

1966 

1967 

1968 

financiamlento do esos activos 

Total do fondos 
empleados 

Minoría y A.porto 
Fundiciones Matrices 

303 

241 

209 

81 

77 

159 

11 O 

130 

183 

52 -47~ 
53 .91; 
17.2% 

X - 60 

x-

.A. - 20 

28 

38 

67 x-

X - 33 

14.0% 

38.8o/; 

Total de fondos 
copleados 

Total de fondos 
GJ:ipleados 

Petróleo Aporte MnnufnG­
Matrices tura 

Aporte 
Matrices 

1348 43 .1% 

558 13-4% 

414 31 .8o/~ 

371 6.4% 

481 9-1% 

379 X -147 
262 33 .9% 

307 X - 27 

341 X - 96 

308 17 .2f~ 

52 6 16 .1íb 

404 

340 

367 

578 

489 

533 

404 
724 

938 

511 

839 

30.4% 

19 • 7% 

19.0% 

21 . 6o/~ 

17 -5o/~ 

28.8% 

32. tlo 

14-9o/; 

27.9v/o 

16 .ofo 
14. 3¿~ 

FUENTE: US. DepartGont of Coli1.Glerce, "Survey of Curront Business", Sept. 

1961, Novo;;1bor 1970, publicado on la obra citada del Prof. Jcr­

ge Beruff, ptig. 10. 

x - Salidas de fondcs a_e las filiales on adicién a las rer.:esas de uti­

lidades. 

NOTA: Estos aportes do las natricos no incluyan la coDpré'l. de cstableci­

rniont os oxtr=.njoros II tako-ovor", cuyos fcndos no aw::ientan 1 os aa­

ti vcs do las filiales adquiridas, pues es el pago que se efectúa 

~ 1 os vendo dores clo las mismas. 
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Otros factoros o::;~ógenos y endógenos estimulan y o.. veces fuerzan a 

las firmas a cst:i.blocor casas en el oxtr::njoro. Entre los últimos figu-

ran: 

1) le, imposibilidad de cxp:.ndirso en el mercél.do looal por su estr~ 

chez o debido~ la competencia do otras firmas que llegan con 

menores costos y consocucntomont8 con mayores ventajas, 

2) l:i. oportunid~d do :i.provochar modios do propag~nda existontos on 

otros p!l,íses, 

3) los lazos quo miembros de la compañía puodnn tenor en otros paí 

sos' 

4) el propio plan de crecimiento do la empresa. 

Los factores oxógonos pueden ser de naturaleza expansiva o defensi­

va. En el primer cnso se configura un marco quo atrae a la inversión e~ 

tranjera. como por ejomplo el cstablecimiont,, de un mercado común, el es­

tablecimiento de un plan de desarrollo de un gobierno extranjero, un ré­

gimen jurídico que estimule la inversión extranjcraj una política credi­

ticia favorable. ; .. voces las oportunidades son circunst:::.nciales. 

Entre les f2..ctorcs defensivos, se cit:1 uno que os crucial y es la 

necesidad do seguir a otra empresa que se estableció en el país. ii..deml!s 

de prevenirse de la competencir., so cuenta tc...mbiC:n el deseo o la n,cesi­

dad de asegurar las fuentes do abastecimiento de materias primas y la 

conveniencia de controlar salidas de comerci:i.lización y así afianzar la 

rentabilidad sobro sus descubrimientos tecnológicos y productos diferen­

ciados. 

Otra razón, os l:i. ya citada sustitución de exportaciones; esta polí 

tica es ventajosa, cu:-,ndo se lleg2. 2.l punto en q_uc les costos marginales 

do la empresa expartadora, más los gastos de transporte, más los nranco­

lGs, son mayores que ol costo do producir el bion en ol país que importa. 

Las decisiones do inversión on ol Gxtcrior tor;io.n on cuenta: las ga,.. 

nancias que deja de percibir la empresa, come exportadora, las ganancias 

que puede obtener por las oxportacicnos de la matriz a la filial y las 



de ésta, las ganancias que puede obtener por royalties, honorarios de ad 

ministra.ción, etc. de esa filial. 

Para citar uno más de los diversos factores que estimulan el esta 

blecimiento de osto tipo de empresas, se mencionaría al Estado, porque a 

travós do di versas políticas, puede jugar un rol preponderante en la a­

tracción do la inversión directa extranjera. La ~cción estat~l puedo in 

fluir mediante la adopción de un marco jurídico ad8cu2,d0 on los ámbitos 

del derocho comercial, fisc~l, financiero, social. Otr~ medida estatal 

que favorece la inversión extranjera GS el establecimiento do estímulos 

directos o indirectos al desarrollo financiero, tecnológico y goroncial. 

~s. orientación do 12.. política económic=1 y la croación do una :5.nfraestru.9. 

'tura de información que permita un mejor conocimiento de los mercados y 

do las facilidades que so otorgan son elementos que cabría citar, sin a­

gotG.r la larga nómino.. do medidas que los gobiernos emplean. 

Perspectivas futuras 

En esta parte se trstarán de exponer ~lgunas perspectivas sobre es­

to proceso expansivo a_e mul tinacionalización a tr2-vés clo las tendencias 

microcósmicas y sus relaciones macrocósmioas a nivol internacional, más 

precisamente las efectos de ostc tipo do corpor:1cioncs sobro 1a especia­

lización internacional, ol intercambio y la distribución do ingresos. 

Stephen Hymcr cit:-, 2- Chamler y l1edlich quienes distinguen "tres ni­

veles do c.dministrc.ción do negocios, tres horizontes, tres niveles de ta 

rea y tres ni velos do toma do decisiones y tres nivolos do políticas". 

( 6) 

Cada uno do los tres niveles tiene asignadas distintas funciones en 

forma jerárquicamente ostratificad~. 

( 6) "La Economía y el crdon mundial on ol año 200011 , edición preparada 
por JagdilSh ]hagwati. Siglo Veintiuno editores S.~1..., Buenos Aires, 1973, 
pág. 1·50. 
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En 81 prin,or nivol se 8ncuentra concentrada la clirocción superior 

do todo el sistor;1a con ol comdido do fijar las motas y planear. Al nJ:. 
vol más bajo de la omprosa, lo concierne la dirocción do las operecio -

nos diarias, mientras que ol nivel intermedio es responsable do la coo.!'., 

dinación dol ni vol inferior. 

' :Esta ostructur2, c7.c jorarquización aplicada al carapa do la economía 

,i.n+.ornacional - sugiero el autor - , contribuyo a una estratificación 

::·eográfica clonde las actividades de nivel III se extenderían por las r.~ 

6iones que ofreciesen buenas posibilidades de trabajo, mano de obra, y 

materias primas. De esta forma, el desarrollo tecnológico de la multi­

nacional propendería a la industrialización y creación de nuevos centros 

de producción en los países en vías de desarrollo. 

Las actividades intermedias geográficamente tienden a concentrarse 

en grandes ciudades, por la facilidad de obtener personal más califica­

do, y porque cuentan con mejores medios do información y comunicación. 

Las actividades do más alto nivel so sitúan on las más grandes ci:!! 

dados porque deben estar cerca de los centros financieros, y en lugares 

donde estratógicamonto puedan supervisar les niveles intermedios. 

Do esta forma la ospocialización geográfica reflejaría los Slstin­

tos niveles jerárquicos on la toma do decisiones y 1a Q.:i.._st~n ocu­

pacional del tr~bajo y por consiguiente de las retribuciones. 

Esta estructura do organización jerarquizada es esencial p~ra el 

control do todo ol sistema por parto do la matriz. 

El desarrollo de actividades en varias partes del mundo plantea 

sin embargo, 81 problema de la adaptabilidad a las circunstancias loca­

les de cada país. 

La posible conciliación con los valores cul turo..les de los países 

donde operan, es un aspecto a considerar en 1a formulación internacio 

nnl de estrategia 2dministrativa que influye en la designación de admi­

nistradores . 

El empleo do nacionales favorece la adaptación a una gran variedad 

do longuas, loyos y costumbres, los quo, por estar familiarizados con 



las condicionas y práctice,s loco.los so oncuontrc.n en mejoras condiciones 

p:i.ra ontendorso ccn 1 es problemas y la adminis tr,J,ción local. 

A esto conjunto do razones so oponen otros argumentos en favor del 

empleo de adminis trcc.oros oxtrc1,njercs para l::i.s filiales. Estas so basan 

on la mayor experiencia respecto a los objetivos y prácticas do la ompr.2, 

sa, la necesidad d8 prctegor técnicas avanzadas porque so requiere una 

comunicación e identificación muy estrecha entre el administrador de la 

filial y la matriz. 

En otros aspectos y en una proyección hacia el año 1990, diversos 

autores, predicen que 200 o 300 empresas multinacionales tendrán el dom,i 

nio de la economía mundial. Esta predicción basada en una extrapolación, 

que toma en cuenta el crecimiento de tales empresas en los últimos años 

anteriores a la década del setenta, os rebatida entI·e otros autores por 

Octave Gelinier en la obra ya citada, cuyo punto do vista se transcribo 

(7): 

"El cálculo os justo, poro pensamos que el resulte.do os falso, como 

sucedo cada voz que se extrapola una tendencia exponencial, olvidando 

que debe comportar un punto do inflexión. Do acuerdo con numerosos aut.2, 

res pensamos que el crecimiento de 1 os gigantes internacionales alcanza 

actualmente la zona do la disminución, bajo la influencia de múltiples 

causas: 

la inorcic.. :propia de 1 es orgc.nismcs dom::i.siado amplios y excesiv~ 

mento complejos; 

la vulnorcbilidnd a las presiones do los Estados, come so ha vi~ 

to durante la crisis dol petróleo do 1971 y se comienza a ver en 

la informática; 

la vulnorabilidcd a las prcsicnos de les sindicatos do asalaria.. 

dos, ilustrada pcr les contrat iompos de Ford on Inglaterra, y 

quo será peor cuando 1 es sindica.tes so coordinen más all:i de sus 

propias fronteras; 

(7) Ob. cit., ptgs. 369/370. 
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la sensibilidad de la opinión a los problemas do la evasión fis­

c~l, quo no dejarán do plantearse on el futuro. 

Por estas diferentes razcnes, les gigc:mtes multinacionales están ya 

a 1 a def ens i va. • 

El multinacicnalismc do la eccnomía continuará sin embargo desarro­

llándose gracias al nacimiento de decenas do milos do ooprosas medias 

multinacionales, do tanañcs distintos, de veinte a quinientos millones 

de francos de facturación, que explotarán, con vigor, los innumerables 

lugares especializados de una economía moderna, c~da vez más diversific.E: 

da y segment'"l.da. Ciertamente, el gigante permanecerá cono el único com­

petitivo para los productos de gran volumen como el nutomóvil, acero,quí 

mica pesada, etc., pero para los productos do menos volumen, la empresa 

media multinacional obtiene de su misma pequeñez bazas do valor crecien­

te: 

una gestión ods atent~, más móvil, menos burocratizada; 

poca vulnerabilidad a las presiones políticas, porque no puede 

ser acusada de jugar un papel político y cada uno sabe que si se 

le imponen pérdidas, cerraría inmediatamente; 

por esta oisma razón, poca vulnerabilidad a la presión sindical 

y poca sensibilidad de la opinión. 

En resumen, lo.. wisma debilidad de la empresa media ante sus interlo 

cutores extranjeros, ost~dc o sindicato, despoja su poder de todo compo­

nente político ya que es puramente económico; la capacidad de crear ri -

quezas, si se lo permite funcionar en unas condiciones rentables y el r~ 

traimicnto cuando estas condiciones no so cumplen. Esta completa objet_i 

vidad económica do la Gmpresa media, hace de alla un interlocutor más 

eficaz y más útil, nntc los podares extranjeros: so puedo pensar quo la 

fórmula de poq_ueña multinacional tendrá un florecimiento importante, no 

solamente en los países desarrollados (sociedades alemanas q_ue tienen fá 

bricas o redes do vontas o servicios en numerosos países de Europa y del 

mundo desarrollado), sino también en los países subdesarrollados (soci~ 
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dades americanas do cowponentes en Forr.10sa, Sing2..pur o Méjico). También 

las peQueñas □ultinacicnales jug2..rán un papel import2.,nto en el despegue 

de 1 es 1 ,ís es subdesarrollados" , 



III EVOLUCION ORGfu~IZATIVA 

1. Desarrollo de 1~ empresa mercantil, hasta la empresa multinacional 

"Desde el principio de la revolución industri~l ha habido una tenden­

cia de la empresa típica a aumentar de tamaño, del t~ller a la fábrica, a 

la corporación n~cionalj a la corporación multidivisional y ahora a la 001:, 

poración multinacionalº Este crecimiento ha sido tanto cualitativo como 

cuantitativo. Con cada paso la empresa mercantil adquirió una estructura 

administrativa @ás oo□pleja p~ra coordinar sus activid~des y un cerebro 

más grande para planoo.r su sobrevivencia y crecimiento." (1) 

La empresa familiar representa un paso hacia adelanto del pequeño ta­

ller. Este tipo de er.1presa industrial domina en Estados Unidos hacia fi­

nes del siglo XIX. Desde el punto do vista do su organización os un mode­

lo muy sencillo donde un empresario o grupo familiJ,r dor.üna todo el ~mbito 

de la empresa tanto on les aspectos de planoauión, cor,¡o de tema de decisi,2. 

nos y control. 

La aparición del ferrocarril y su extensión en todo ol territorio na­

cional de los Estados Unidos plantea la necesidad do encontrar nuevas for­

oas que hagan factible la adrninistracién geográfica do operaciones disper­

sas. La división vertical dol trabajo os la respuesta satisfactoria a es­

to problema, ya quo porr,¡ito croar una estructura adr.iinistrativa tal, que 

permito diferenciar entro oficinas do campo y oficinas natrices, asignando 

2- la prir.iera 1'1 dirección do léls operaciones de c0,r.1po y a estas últimas a 

supervisar a aquéllas~ 

( 1 )"La oconolilía y el crdon f.lundisl en ol año 200011 • Edición preparada :por 
Jagdish Bhagwati,op. cit., pág. 135• 
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Esta forma de crganización introduce cambios sustanciales porque 

significa q_ue el ejecutivo responsable de una empresa debe supervisar a 

otros ej cutivos. El 3.ntecedente es por lo dei:iá.c: iraportanto porqu0 con­

figura un modelo en ol cual se han de inspirar las noveles empresas na 

cionales surgidas a principios del siglo XX como consecuencia del gran 

proceso de fusión cor:iorcial que so opera on ese entonces y que las e~ 

tan al problema do coordinar plantas diseminadas on todo ol territorio 

continental de ose país. 

En E:sta etapa el ,:1odelo dE: organización so co¡;-¡plerilenta con el desa­

rroll o de un sistewa orgánico de adwinistra::;ién en ol cual las funciones 

do la administración fueron divididas en departamentos - finanzas, pers.2, 

nal, compras, ingeniería y ventas-; surge de esta manera una división 

horizontal del tr~b~jo do aoplias proyecciones en la vida futura de la 

empresa. Ella facilita la racionalizacién de la producción y la mejor 

incorporación de los adelantos de las ciencias (físicas y sociales), a 

la vez que impulsa su desarrollo. 

Pero el sistona nocosita ser intogrc1do con un i".,ocanisno de "cerebro 

y nervios" y surge o.sí la creación de un grupo, la Cas1J, Matriz, verdade­

ro cerebro do la org:mización, cuyas funciones sons planoar la supervi­

vencia y crecimiento, coordinar y controlar a la organización en s~ con­

junto. El resultado es que la empresa puede dirigir y controlar su pro­

pio desa..:.,roll o y evolución. 

Esta etapa de desarrollo, se da simultáneamente, con la actitud de 

la empresa vol cada a la producción. Son 1 os problenas do ingeniería, de 

producción, los quo ocupan el pria1or lugar do iri1port2-ncia on la vida em­

presarial. Los adol~ntos científicos hicieron factible la producción n!::_ 

siva. y a bajo costo do ;¡¡anufacturas y ol problor:ia principal ora reunir 

los recursos productivos do una oanera organizada. 

Esta tendencia se oanifiesta en la importancia prodooinante que du­

rante este período adquieren el Departamento de Producción o Ingenieríaº 

En forma sioplificada puede decirse que la empresa produce y luego trata 

de vender su producto on el mercado. 
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Diverscs acontecimientos que se suceden con el transcurso del tiem­

po, inviorton 1 os tÓ:..'mincs de producción-mercado, y ol desarrollo y co -

mercializ.ación dol ·:Jroducto ro__,mplazan hasta nul-stros días a la prJduc­

ción, como :problema dor;ünante en la orapresa. 

La t ocnol ogía q_uc :¡}osi bili te cada vez más, la croaci ón d0 nuevos 

productos, la necesidad de servir morcados dif eront os, les 0studios s c­

bre ciclo do vida de las □ercancías, les requorirüont os de la compente!!_ 

cia y las necesidades do crecimiento de las empresas, son algunos de les

factores que conducen a este enfoque. 

Para servir norc�dos tnn divorsificadcs y const�ntcraento cambian -

t0s, la administraci6n debo aportar soluciones nuevas. 

Do igual manera que ol ferrocarril sirvió on ol pasado inmediato 

como modelo para articular un sistema administrativo adecuado a las ne­

cesidades de la om�rosa extendida a lo largo del territorio, las estru,2. 

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 desafío de la nueva era. 

Las nue vas forcas desarrollan el proceEo de integración y de  dife­

renciación que había caracterizado a la etapa previa. Las empresas fu� 

ron descentralizadas en cuchas divisiones para atondar respectivamente 

un prod1..:cto o línea do product .,s y organizada c"'"da una con su proi,ia 

oficina matriz. Complota la estructura una oficina central, situada en 

la cumbre de la pirámide cuya función os coordinar las distintas divi -

siones y planear la empresa on su conjunto. 

Esta forma organizativa revisto suma importancia: en principio 

cuenta con una cabeza ospocializada y encargada do la estrategia para 

el oonjunto, que puede planear y asignar recursos de manera más amplia 

que antes. Además la estructura descentralizada lo confiere un gran 

margen de flexibilidad: la empresa puedo entrar a un nuevo me rcado o 

con un nuevo producto agregando una división sin perturbar las existen­

tes y puede también relativamente, dejar un mercado o producto despren­

diéndose de una división, sin causar efectos sobre el resto. En otro 

sentido también le por□ite introducir nuevas líneas incrementando su 



su participación en el merc~do con una imagen de corapetencia, 

2. Modificaciones estructurales y administrativas del crecimiento de 

la empresa multinacional. 

A fin de mejor visualizar lrn modificacionos estructurales y las 

consecuencias administrativas que las operaciones multinacionales produ 

cen, conviene hacer un recorrido desde las formas tradicionales de co -

li1Grciar con el exterior a les procesos de hoy, Nad.:1, fi10jor que les or~ 

nigramas pcdrán expresar los distintos mcdelos que caracterizan este 

proceso. Los gráficos 1, 2 y 3, dispuestos do acuerdo al orden evoluti 

vo, ponen do manifiesto las distintas organizaciones que so van operan­

do. 

El gráfico Nº 1 os el organigrama de un~ empresa pri.mD.ria o tradi­

cional en la manera de comerciclizar con el exterior. El rasgo caract,2 

rístico os que las operaciones de expcrtacién so realizan por el depar­

tamento de marketing nacional, 

El gráfico Nº 2 denota un cambio estructural importante: los aspe~ 

tos vinculados al comercio exterior dejan de estar subordinados al do -

partamento de comercialización nacional y pasan a sor una unidad relat,i 

vamente autónoma on la estructura do la empresa. 

El organigrama Nº 3, muestra ol esquema hacia ol cual se están mo­

viendo las grandes Grapresas, En él desapareco la estructura dualista 

que caracteriza al modelo anterior, y las operaciones nacionales e in 

ternacionales, aparecen integradas en un todo org~nico. 

Los cambios do estructura organizativa en la empresa acompañan a 

los cambies sustantivos que se operan en las formas do efectuar la co­

r.10rcialización internaci ona.l. 

Primariamente las actividades ccmerciales internacionales se oper~ 

ban mediante ol movir.lionto de mercaderías de un país a otro, dando lu -

gar a transacciones i,~onetnrias que ocurren on sentido inverso: exporta­

ción e importación son las formas que ~eviste este proceso de venta y 
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compra de mercaderí~s y servicios entre diferentes países. En ccngruon­

cia ccn tal sistci~1a, les flujos se ccmorcializan a través de firmas espe 

cin.liza:",_as, que e.ctüe.n do int cr□ediarias do los sistoraas ccmerciales de 

diferentes paísos. 

Conceptualizada la comercializacién hacia ol 3Xtcrior, como el pre­

coso producción-distribución, existen tres agentes quo llevan a cabo di­

cho proceso: el productor, el intermediario exportador y el importador 

en el extranjero. 

Las transacciones se operan a través de tres etapas en el marco de 

las siguientes relacicnos: 

entre el ~reductor y exportador que opera corao intermediario in, 

ternacicnal, aunque a veces el productor exporta directamente; 

entro el intermediario y ol importadcr extranjero; 

entre el inportador extranjero y 1 os consumidores del país que 

impar:' ta. 

La mayor parte de las operaciones de marketing en el exterior que­

daban radicadas en el intermediario internacional, sin afectar l~s otras 

funciones administrativas de la empresa, tales como producción, planea­

niento, relaciones públicas, etc. Esto determina la poca relevancia 

que dentro de la firma tiene el marketing internacional, que como fue 

expuesto funcionnba como un apéndice del departamento de ventas. 

El esquema presentado, con excepcién de algunas industrias como el 

petróleo, minería y algunas extractivas, es característico hasta la Se­

gunda Guerra Mundial, período a partir del cual se transita hacia nue -

vas formas do comercialización con nuevas formas do las estructuras em­

presarial es • 

Un cambio s~stantivo lo constituyo la desaparición del intermedia­

rio internacional y su sustitución por compañías subsidiarias de opera.. 

cienes en el exterior o de operaciones internacionales, que asumen 1a 

responsabilidad por todos los aspectos internacionales del comercio de 

la empresa. Estas subsidiarias aunque con frecuencia cst6n funcional y 

legalmente separadas do la compañía matriz, de hecho son controladas 

por olla. 
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Desde el r;icr:wntc que la firma asume diroct:irncnte sus nogccios on ol 

exterior raedianto cst9, nueva r;:cdalidad, les aspectos do comercio interna 

cional E 0 especi~lizan y surge la neccs idad de croar una unidad ad:.1inis­

trati va ya no dopondionte del departamento do ventas sine con cierto gr!:_ 

do de autonomía. 

Los c::i.mbios ne se detienen en el punte de comerciar internacional 

monto a través do filiales, subsidiarias, agencias ~utcrizadas; en una 

etapa posterior, lc..s grc.ndes empresas tienden a osta,blecer en el país do 

dost ino sus propias plantas, para realizar des do allí, las funciones de 

producción, distribución y servicios. Esto implica una acpliación muy 

importante en el campe de la adoinistracién internacional: limitad.a anti 

guamonte a las tareas do ventas y or;ibarquos, ahora debe abordar no sólo 

un prograr;ia do marketing internacional filás coraploto, sino muchas otras 

funciones on el áobitc do la producción, personal, pln.noacién, rolacio -

nea laborales, finanzas do er;ipresas, relaciones públicas y gubernar;ienta.­

les, prácticas do co;;iercio extoricr do et ros países, oto. Debe sor ca -

paz de adapter sus objetives a las exigencias sociélles y culturales del 

medie ambiento en que actúa y a la vez necesita imponer un grado de uni­

formidad ccnvonionto en sus operaciones, para lograr coordinación y con­

trcl efectivos sobre toda la estructura multinacional. 

En un :proceso en :;_,crmE".nente raodificación, las tendencias so ¡;¡ani­

fiestan on el sentido quo muestra el crganigrama Nº 3. En él, los nego­

cios nacionales o internacionales ne se encuentran s0parados, sine cons.2 

lidadcs de manera que toda la estructura superior de la e!.lpresa está taa 

bién orientada ::;ara sus res¡;onsabilidades internacionales. 

En favor de este 1:1odelo se suelen presentar diversas ventajas admi­

nistrc:.tivas. 

Richard N. Faroor? reproduce en B\1 libro 11A.dministra9ao Internacio­

nal" un artículo do Eudel J. Kolde, titulado "A. Er;,presa en un contexto 

global", donde se señalan cuatro tipos de venta.jas qua ofrece esta últi­

ma estructura, y que so refieren al marketing, a la producción, a los a~ 

pectos de orden financiero y a la administración gonoral.(2) 

(2) Richard N. Fnrraor, ob. citada, pág. 12. 



32 

La reducción de las distancias entre los puntos de producción y de 

consumo permiten una economía en el costo del transporte, plantean men� 

res noco1:idades do invontario con la co nsiguiont,__ disr:1inución do les OO.§:. 

tos de almacenaje. El hecho de operar on el propio ncrcado consumidor 

facilita su conociraionto y abastecimiento, al mismo tiowpo que contribu­

yo a una mayor eficiencia de las campañas prornocionalos. 

Desde el punto do vis ta financiero ol fácil acceso a las fuontos do 

capital looal así cono las facilidades para transferir rendimientos y 

propiedades do un país a otro, constituyen algunas do las principales 

ventajas. 

El establecimiento de plantas de producción en los propios rnercados 

consumidores puede significar un abaratamiento del costo de producción, 

en la medida que existan ventajas comparativas de la nano de obra y es­

tén próximos a las fuentes de abastecimiento. 

Por otra parto permite una mejor adaptación del diseño al mer�ado y 

a las normas imperantes en el medio. 

Enfocada en el ámbito de la administración general es fácil compren 

der que esta úl tioa r,.10dc.lidad lo confiere a la empresa mayores posibili­

dades de expansión y crecimiento, le disminuye el riesgo a través de la 

diversificación de plantas y morcados, le permite utilizar en muchos e!_ 

ses proc0sos con tecnología poco desarrollada y la adaptación de prácti­

cas y procedimientos adf.'linistrativos al medio ambiente. 



IV LA ADfoINISTRá.CION IHTLRNACIOlfAL Y LA. TEORIA. 11.DiliINISTR.Jl, .. TIVA 

El esfuerzo de elaborar una teoría sobre la adninistración cultin!_ 

cional, no es a la focha una tarea torminada. 

Las teorías tradicionales de la organización y de la firma, no son 

suficientes porquo no toman en cuenta las diferencias culturales, soci!_ 

los, políticas, oconócioas, de las regionos donde opera la ewpresa. Ta.! 

poco puede desprociarse la estructur~ y el proceso intraorganizacional 

en la medida que estén adaptados a las diferencias ambientales y a su 

vez influyan sobre el medio. 

"Uno de les ramos más vigorosos del ramo del conocimiento que lla.. 

roamos de economía ••·••••·, es la teoría del comercio internacional y 

de las relaciones oconómicas internacionales, Do naturaleza macro, es­

ta teoría parece precisar una teoría corrospondiento a nivel micro. De 

hecho, en un plano diferente encontr3.mc:s 1a teo:i.ía de la firma. i ero 

ello no conoce extensiones internacionales o, ciertamente, ninguna que 

en general haya sido reconocida como tal. La teoría clásica de la or~ 

nización no está en mejor situación y aún los escritores orientadcs ha.. 

cia las ciencias del comportamiento consideran la organización un sist~ 

ma cerrado y autosuficiente." (1) 

"Las exploracionos de 19. enmarañada teoría a.dministrc1tiva revelan 

que, prácticamente, todas las teorías abordan el problema de la admini~ . 
tración como un problema interno dentro de una empresa productiva. Los 

( 1) Hans B. Tiorclli, "A empresa multinacional como agente modificador", 
reproducido en la obra citada do Richard N. Farrner 11Admin:i.s tra9ao 
Internacional", pág. 90. 
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factores externos, cuando considerados, son juzgados constantes en la m!:_ 

yor parte de las formulaciones. Consecuentemente, los universalistas fo 

cal izan la atención 0n las funciones y principios de la administración 

interna de determinada firma en determinado ambiente, procurando verifi­

car cómo una empresa podría obtener operaciones más positivas y eficien­

tes. Las diversas toarías administrn.tivas do las relaciones humanas y 

de las ciencias del cor.1port3.mionto so concentran en las personas de de­

terminada firm:::i. en un n.mbicnto específico, trat::1ndo do vorificar cómo la 

empresa pcdría operar oojor. De la misma forra~, los teóricos de la deci 

sión, les estudiosos de la burocracia, les teóricos do les sistemas sc­

cialas, con pocas excepciones, encaran la firma cono fij~ en el tiempo y 

el eepa.cio·.,, (2) 

Un enfoque razonable es aquél que considera un sistema de interae­

ción entre la firma y su ambiente, dende el sistema puado ser presentado 

como un meca.nis me do insumo-preces c-prcductc, donde la firma es el e lome.a, 

te procesador. 

Tanto los sectores de insumo y de productc prosont:.n restricciones 

y oportunidades: en el primero, las opcrtunidad0s y rostriccionos están 

referidas a recursos, y on el segundo figurarían la oferta de bienes y 

servicios y los resultcdos de las op8racionos do la cuprosa, tales como 

la rentabilidad, proc"t.uctividad J posicién relati· '.1 en el r;1edio. 

El sistema ccnsidor2.dc cooo un tcd.o es oxtro¡;¡adnmento complejo. Pe­

ro os posible rcconccor una serie de sub-sistemas que, aunque interdepo.a, 

dientes, sen susceptibles do Súr identificados de ::iancra separada. 

Dentro do cst2. ccncepción teórica pueden distinguirse - entre 

otros-, tres enfoques on cuanto al tratamiento do las interrelaciones 

ambientales-intrcorg~nizaci0nalos: 

uno, quo tcwa on cuenta las v~riaciones entre v~riables de la oA­

ganización y olcoentcs seleccionados del arabiento; 

(2) Un modelo para pesquisas na adninis tra9ao conpn,rada. Richard N. 
Farmer-Barry :tvi. Richman, :reproducido en la cbra cita.da de Richard N. 
Farmor "Adr:ünistra~n.o Internacional", ~g. 108. 
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ctro quo fcc::1liza el ¡;¡acr:;;:1r:1bient e y l:i.s v::-.riC'.-blcs intracrganiza­

cionales, poro presta también cierta atención~ la,s variables del 

pr:)ducto. 

un tercerc quo intent:i, ascciar esto tipc, ::1..o crgG-nización a su mi­

croambiente (el o los mercados en que opera 1~ firma). 

Variables del r,1acroambientc serían por ejemplo, ol nivel de instru.Q_ 

ción, incentivos r,10netarios, factores políticos. 

Como variables del microambionto~ pueden citarse la dispersión geo­

gráfica de olientes, la. intensidad de ::..a concurrencia, caraoter·ístioas 

de la clientela. 

Entre las variables intraorganizacionales figuran la dimensión de 

la empresa, la estructura de la organización, el c1_osarrollo de recursos 

en las distintas C:roas funcionales do producción, u1a,rke~ing, finanzas, 

compras y otros ítoms. 

En el sistema de interacción firma-ambiente, un cspecto interesante 

es el rol de la o:.1prosa como agente modificador del c.r.1bionte on que ac­

túa, no sólo en el país de origen, sino en el de destino. 

Directa o indirectamente, la empresa multinacional resulta ser una 

trasmisora de "know-how'1 organiz acional y una transformadora de acti tu -

des en dirección a la realización económica y del comercio en particular. 

La multiplicidc.d de n.mbientes (macro y micro) en que actúan las sul 

sidiarias, plante~ la pregunta de cómo administrar estas subsidiariasque 

operan en muchos países. Pueden distinguirse tres formas de abordar el 

problema .. 

Una que ignora lns diferencias ambientales en que actúa según el 

principio de soluciones uniformes para problemas soncjantes en todas l&a 

subsidiarias nacionales. 

Otra opuesta, que hace predominar las diferencias grandes o pcqua -

ñas, reales o no, del modio en que actúa la empresa. La línea de acción 

tiende a considerar cada problema como particular y una solución para cE:_ 

da uno. 
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Finalmente una posición intermedia reconoce las diferencias ambien­

tales pero que busca la interacción sobro una baso funcional. 

Aunque algo estereotipadas, las modalidades prosontadas ~oflejan t.2, 

das la filosofía general de la empresa, en cuanto a la forma de adminis­

trar, lo que se manifiesta en las políticas de reclutamiento, sistemas 

de compensación, actitudes en cuanto a la particip~ción local en las in­

version6s, distribución do autoridades en la toma de decisiones y otros 

aspectos operacionales. 

Como cada cultur~ precisa organizar empresas y do alguna manera ad­

ministrarlas y como les métodos de administración se han desarrollado da 
rnnte largo tiempo en rel~tivo aislamiento, existen distintas modalida­

des y mecanismos administrativos. Esta diversidad plantea el problema 

del grado on que la interacción administrativa de diferentes medios os 

provechosa y adquiero relevancia cuando una empresa-- caao do la multin~ 

cicnal - debe actuar en culturas diferentes. 

Los problemas administrativos y de eficiencia administrativa en va­

rios países son abordados mediante un enfoque de adninistración compara­

da en un trabajo a.e Richard N. Farmer y Barry M. Richraan, reproducido en 

la ya citada obra de Richard N. Farmer. 

Según el modol o pres entado, la er;1presa busca operar con el máximo 

de eficiencia dentro do su ambi0nte y sobre este punto de partida, les 

autores efectúan un análisis de los aspectos de planeación, personal, d.! 
recoión, organización y control dentro do la firoa. 

El trabajo no se refiere al problema de las eficiencias relativas 

entre firmas de ambientes diferentes, sino a la eficiencia administrati­

va relativa. y las diferencias de la actividad administrativa 6ntre dife­

rentes culturas. 

Los autores plantean una relación entre eficiencia adminis tra·;;iva y 

crecimiento del producto nacional bruto, de manera que las comparaciones 

entre el producto nacional bruto per cápita entre los países, indicaría 

de una manera general el grado de eficiencia administrativa de detorcin.!:: 

da economía con respoct o a otras. 
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La tesis sustentada tiene como suposición básica que el objetivo 

del progreso económico es de carácter predominante en toda cultura y c~ 

mola producción total de un país equivale a la ~umn de las producciones 

de las empresas productivas componentes, postulan que cu2.nto mayor es la 

eficiencia de cada cmprcsa,mayor será la eficiencia dol país. 

El enfoque es sumamente import2-nto porque coloc:c la eficiencia a.dmi 

nistrativa como f:i,ctor crítico del sistema económico: ol crecimiento ec.Q_ 

nómico aparece dependiendo de la eficiencia do la administración. 

La eficiencia administrativ~ so mediría por la eficiencia producti­

va, pero como a ésta so vincula el P.N.B., su tasa do ~umento, serviría 

de índice do la oficioncia administrativa. 

Al reconocer la oxistenci~ do f~ctoros extornos que significan res­

tricciones a la administración, los autores ponen do relieve la incidon­

cia dol marco ecológico on el que actúa la empresa, do suerte que no son 

posibles las compnr0ciones entro administraciones internas de culturas 

diferentes a monos que aquól sea ouidadosamonte examinado. 

De esta manera la ecuación que en la hipótesis b~sica estaría expr~ 

sada por E+ f(X) i a_ondo "E" es la eficiencia productiva y X la adminis -

trativ:1, quedaría modificada por el alcance de 1 os distintos factores am 

bientales en 1 os siguientes -términos: 

X= f(C 1 c2 •••·• e), donde C representa las distintas variables o¿s 

ternas que actúan sobre la firma. Estas variables - por otra parta - no 

actúan aisladamente sino que entre sí so int.errolacioRan y en gran parte 

determinan la eficiencia en el desempeño económico de un país. 

Los autores citados agrupan cuatro tipos do variables: 

económicas 

pol ítice-logales 

sociológicas 

educacionales 

Cada uno do estos sectores reúne un conjunte de factores que ~nflu­

yon sobre la eficiencia administrativa, les cuales son medidos a través 

de técnicas especielos do avaluación. 
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El :puntajo Báximo adjudicado es do 500 puntosa él os atribuído co -

diante una avaluación subjetiva. Por esto ne son vo..loros exactos dol iE, 

pacto do tales factores sobro 1~ administración. Sin orabarge se puede 

alcanzar una clasific~ción adecuada, teda voz que el avaluadcr ~ctúo con 

cierta lógic9.. 

La finalidad del precoao, es determinar la mejor ~vGluacién subjeti­

va dispcniblo do dotorrainado factcr. Guante más :i.ltc sea el puntajo ob­

tenido, para oso f~ctor, mnycr os ol ofocte scbro la eficiencia adminis­

trativa. 

La irapcrtancic1 dol marce extorne ser-ro la ofici oncia ad.ministr9.tivo. 

podría sor expresada pcr una escalo.. numérica que ostablocioso las posi­

ciones relativas do onda país. Pero la simple clasificación por orden 

no indica las diferencias de grado que existen entro ellos. Una avalua... 

ción numérica proporciona una medida de esas diferencias. Este es el 

criterio utilizado a fin do obtener un indicador do la importancia rela­

tiva de osas fuerzas extornas. 

Esta técnica en un aspecto, permito medir los factores extornos do 

un país para su ~omparación con otros; efectuada la clasificación para 

diferontos países, los índices obtenidos pormitirln una selección más a... 

decuada del medio ambiento más favorable para los int~roscs de la empre­

sa. En otro aspecto permite medir el grado de eficiencia do la economía, 

y pone en evidencia los aspectos críticos que deben ser corregidos. 

El procedimiento, tiene el mórito do forzar al investigador a pondo 

rar personalmente la significación relativ~ do los diversos factores quo 

afectan a la empresa. 

El cuadro que se presenta (Cuadro I) sobre la base del ejemplo ex­

puesto por les autores, dará una idea más aproximada de la tócnica segu,i 

da. El abarca las variables, agrupadas de acuerdo a una clasificaoi6n 

preestablecida, donde las variables son »ondv&da1según una escala. 

Do acuerdo al porcont~jo final obtEPido se comparan las posibilida­

des de un país rospocto a otro u otros. Por ejemplo, si en EE.UU. la 

suma de esos factores, fuese 450 y en cualquier otro país 300, debe in-
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terpretarse que en esta última existe un mayor riesgo que debe ser com­

pensado con una mayor rontabilidad. 

Es~a técnica de administr~ción comparada e~ de utilidad a una fir­

ma cuando trata de establecer filiales en el extranjero 9 porque le per­

mite detectar los mejores wnbientes para sus invorsiones 9 y anticiparse 

a las dificu.ltades. Si los factores oducacionalos tuviesen un cocfi ~ 

ciento bajo os posible quo la fi!{l1a do'ua prever un programa de entrena­

miento del p:¡rsonal 9 si los problemas reveln.a.os son do arden lognl, un 

cuidadoso planoamicnt o en esto campo puo do ser prop.1,r2.do a fin é'o sup~ 

rar las dificulta dos. 

Para completar ol análisis y proscntar ol modelo conviene dar una 

breve reseña sobro ol contenido de las variables do la matriz que puede 

elaborarse aplicando esta técnica. 

Las d.i versas v8.riables que actúan en el c1mbionto extorno que inflg_ 

yen sobre la administración son clasificados según uo vió, en cuatro 

grupos (Cuadro I): 

a) cd~cacionalos 

b) s oci ol ógicas 

c) políticas y legales 

d) occnómic as 

A :t.a.s tres primeras so le::., asigna una pcnd<c,,¡;-ación do hasta 1CJ Pll!! 

tos a cada una; el último gru:i:,o que reií:no el conjunto do factores de n~ 

tu.raleza económica llega a 'J.na punt'J.ación d.e 200. 

a) Variables educacionales 

Los factores de índole educc.cionaJ son tomados on cuenta parque la 

eficiencia do una empl:osn depena_e del nivo:. do educ2.ción do su personal. 

En parte, estos factores oducacionalo::: comprenden la instrucción formal 

y organización académica, pero tJ.mbión tome,n en cuenta la. instrucción 

informal, que en c2s os oc,nic Inglaterra asu.me gran inportancia. 
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Es claro que la naturaleza y calidad del proceso educacional repei:, 

cuten y también condicionan la organización que debe adoptar la firma. 

Bajos n_;veles de instrucción e:i numerosos plant, los a emplear, indican 

problomas en la centralización do mandos y que ol segmento do comunica.. 

ción interna conviono que sea estricto. 

En estas condicionas, puedo resultar no recomendable establecer fi 

liales, que requieran gran cantidad de personal. 

Los diverscs componentes que integran estas variables pueden ser 

medidos o analizados a través de determinados indica.doras. 

El nivel do alfabetización, por modio del porcentaje do población 

total que sabe loor y oscribir, en relación al promedio do años do ost,!! 

dio de les adultos. 

La instrucción superior, tione como elementos indicadores, el núm,2. 

ro y cantidad do universidades que existen, las personas que han recibi 

do esta educación, ol porcentaje total de la pobl~ción quo ha recibido 

educación superior, y la calidad do ósta. 

El aprendizaje técnico, tiene importancia parque os el que provee 

capataces y especialistas. Por eso os importante valorar esta variable, 

que quedaría expresada numéricamente por el tipo, cantidad y calidad de 

personas que reciben esta instrucción. 

La actitud de un país hacia la educación, :¡;uedo quedar indicada 

por el crédito presupuestal en este ca.cpo y lo importante es la tenden­

cia de la población hacia ciertas carreras. 

Finalmente, la última variable, trata do determinar en qué grado 

ol factor humano do trabajo disponible so adapta a las necesidades do 

la empresa on sus diferentes niveles. 

b) Variables sociológicas 

Aunque las v:1ri:-.bles sociológicas sec,n oxtrer.11d.::ncnto complejas P5! 

ra analizar, no pueden sor obviadas, por cu1nto la empresa so injerta 

en un determinado nmbiento social, cultural, del cual recibe su influen, 

cia. 
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Las actitudes en relación a los gorontos y a la adDinistración, in­

fluyen sobre aspectos tGlos como el iol liderazgo. Cuando la actitud os 

negativa 1 la empresa debiera adoptar una dimonsi0n ~oquoña, con poca in­

tercomunicación y con carácter centralizado. 

otro aspecto a ser tenido en cuenta, es el grado de cooperación en­

tre las instituciones, tanto de las públicas en relación a las privadas, 

como de éstas entro sí. 

El estudio do las elites de una sociedad, es otro elemento consid~ 

rado, porque puedo revolar sectores haqia los cuales son atraídas perso­

nas talentosas; esta situación puede influir en las ~osibilidades de r~ 

clutamiento de la co~resa como también en la proyección de la imagen del 

gerente sobre ol rosto de la sociedad. 

• La preponderancia do la actitud de una sociedad hacia determinadas 

ocupaciones se refleja en todas las manifestaciones do su vida. Es im­

probable que un Jaís poco inclinado en favor de la administración y do 

las actividades em:prcsariales, tenga un gobierno disr:,uesto a actuar en 

su beneficio. Las leyes tributarias, les códigos ceoorcialos y otros a~ 

pectos institucionales do un país, traslucen las actitudes predominantes 

de grupos claves del ¡:1ismo. 

La visión sobre el trabajo y el éxito interesa par cuanto una mayor 

vocación incide sobre la eficiencia; la movilidai social hacía aba~o o 

hacia arriba, así como la estratificación social según religiones, cas­

tas u otros sectores, determinan el grade de flexibilidad o rigideces 

que puede encontrar la empresa en el ámbito del trabcjo. Los valores de 

una cultura hacia la riqueza - es decir, si aquélla os considerada o no 

deseable-, puede influb- sobre la actitud en la carrera administrativa, 

en la medida en que el incentivo de metas económicas mayores, sea un fa.Q. 

tor de superación en el factor humano. 

La metodología científica es un elemento importante de la eficien­

cia. 

La actitud de una población hacia la utilización de los métodos 

científicos tiene importancia, porque en una cultura no científica el 



reclutamiento administrativo y técnico será difícil? las decisiones tien 

den a ser guiadas predominantemente por ol instinto y en defini ti~?a ha­

brá dif: :lU.ltados rsn dosarrolla1· fuerzas de trab2jo eficientes. 

La actitud hacia ol riesgo, también es import~nto: una sociedad in 

clinada a asumir gr~'.,ndos riesgos tendrá actitudes administrativas dife­

rentes de las do otra sociedad conservadora en la asunción de riesgos. 

En toda cul tur,:,., suelen existir ciertos ideales de c!1rácter cole0t,i 

vo que condicionan las actitudes de 1~ sociedad do forma que su senti 

miento de realización o de frustración está vinculado al grado en que 

osas metas pueden sor logradas. Considerar estos valc,rcs intrínsecos 

tiene import3.ncia en la medida que influyen sobro 12.. administración. 

Por ejemplo, si una cultura considera la ambición personal corno valores 

negativos la administración puede resentirse. Contrariamente un senti­

miento colect ivc quo so traduzca on el dos e o comunitario de n.lcanzar n..9. 

toriedad como país, os un factor de impulso hacia la administración, to 

da vez que os os ideales o metas, roquiüran una mejora en la administra­

ción de las empresas produc·~cras. 

c) Variables políticas 

En 01 conjunte do les factores pclíticos, q,1.10den cora¡,rendidos la 

legislación vinculada con la vida empresarial (códigos comorcinlos, le­

gislación laboral~ legislación fiscal, legislación sobro patentes y 

trusts), la política do defensa, la política extorior y la estabilidad 

política de un país. 

La inestabilidad política crea muchos problemas do incertidumbre a 

la empresa, do manera quo cuando existo confianza sobro la línea políti 

ca principal del gobierno, la empresa tiene un marco continuado do ref.2, 

rancia estable ~uo f~cilita su planeación. 

Para una or.iprosa r.mltinacional ir:iporta scbre□ancra la filosofía po 

lítica del país, poro t:i.,r;ib=..ón le interesa dentro d.cl régü-1on :político, 

la significación quo los cambios de funcionarios puedo tenor sobre los 

planes de g,ci,~ierno. 
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La flexibilid::-..d do un país denota su aptitud al car.1bio. Sisteoas 

arcaicos o poca floxibilidad de las instituciones políticas y legales, 

pueden dLterminar uno. cierta incapacidad de adaptación c. nuevas circuns­

tancias económicas y administrativas, qu8 pueden perjudicar el desempeño 

que se ha traz~dc la. firna. 

La política exterior se manifiesta en diversos 3spoctos tales como: 

restricciones o libertad de comercio, tarifas, controles de cambies, 

acuerdos comerciales, libertad o restricciones a la importación, y su i,!!! 

portancia radica en que su regulación puede significar un factor de éxi­

to o fracaso en la vida de la empresa. 

d) Variables económicas 

Dentro de los factores económicos y entro 1a totalidad de variables, 

la estructura económica general de un país adquiere especial relevancia. 

La estructura capitalista, socialista o mixta, son factores que marcan 

de por sí una posición. 

Cada ítem dol cuadro I marca les aspectos considerados, en el con­

junto de variables económicas. 

Con respecto al sistema bc.ncario, la inform~ción do utilidad para 

la empresa, comprendo la organizacién general y a la del sistema banca­

rio central. Tcmbién abarca les aspectos del control sobro les bancos 

comerciales, la estabilidad monetaria, las políticas do descuentos, eré 

ditas y factores seuojantes. 

El estudio de la estabilidad económica, pone de 1:1anifiesto la exis­

tencia o ausenci~ de ~luctuaciones de la economía así ceno la estabili­

dad de precios y del crecimiento económico general. 

La política fiscal puede ser analizada a través del presupuesto,do 

donde se pueden extraer datos rolativcs a les gastos del gobierno y su 

incidencia en la economía. 

Las fuentes do c~pital existentes comprende el análisis de las bol 

sas de valores y otras entidades vinculadas con el crédito, ya sean pú­

blicas o priva das • 



44 

Tanto como el relevamiento de esas entidades, interesa también cono­

cer su funcionamiento, es decir la eficacia y honestidad del sistema y 

también las políticas de empréstito y disponibilidades del país. 

Bajo el título de coeficientes mixtos, se recogen determinados datos 

que permiten determinar ciertos índices estructurales tales como la provi 

sión relativa de capital y tierras (agricultura y materias primas) per cá 

pita, especializaciones y capacidad de equipos de trabajo. 

No es necesario destacar la importancia de les datos relativos a le:. 

magnitud del mercado y a la infraestructura básica del país, 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 pe­

der adquisitivo adecuado, o si el país no ofrece posibilidades para la 

exportación, el medio puede resultar no atractivo para la empre~a, ya que 

las posibilidades de ventas son un factor esencial en la vida empresarial. 

También es indispensable contar con fuentes de energía adecuadas, siste­

mas de aprovisionamiento de agua, sistemas de comunicaciones, transpor -­

tes, almacenamientos, porque todo ello está estrechamente unido a las p.9. 

sibilidades del desarrollq comercial e industrial. 

Sobre el comport2miento de las variables económicas, el enfoque en­

fatiza que un marco económico adecuado beneficia 1~ eficiencia interna 

de la firma, pero a la vez subraya que esta mayor eficiencia propicia una 

mayor rE. .ta per cápita más elev2-da. 

No es difícil ofrecer ejemplos de cómo las variables económicas afe.2., 

tan la eficiencia de una empresa. Bastaría solamente recordar cómo la 

inflación afecta los criterios administrativos en relación a aprovisiona­

mientos, determinación de costos, composición de activos y pasivos, polí­

ticas de fijación de precios, para tener una clara idea, de cómo los fac­

tores económicos son importantes en su efecto sobre la administración. 

El tipo de análisis aquí presentado es de suma utilidad para evaluar 

el marco ambiental que rodea a la administración. Por eso es también pr_Q, 

sentado como una herramienta eficaz para las firmas que desean establecer 

filiales en el exterior. 
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Permite en un an~lisis comparativo seleccionar los países más ven -

tajosos desde el 1:u:1to do vista do la firma y doscubrir los puntos débi­

les del faís anfitrión 1 lo cu~l da a conocer las dificultados y pClt' tan­

to permite trazar los planos do acción adecuados rara superar aquellas 

debilidades quo ::.::,ur su naturaleza son factibles de sor solucion':1das por 

la empresa. Por ojomplo, factores do bajo coeficiente educacional po -

drían ser compensados par la empresa, medi&.nte el <Dl.esa.rrollo de un pro -

grama de instrucción. 

Con les datos extraídos de diversos países puede formularse una ma... 

triz, estableciendo las evaluaciones atribuída.s y efectuando un cómputo 

final por países. El 3odolo que sugieren los autores, coloca vertical -

□ente las variables y horizontalmente los países, do la oanora que se e~ 

:presa 0n el cuadro Nº II. 



CUADRO I 

1· Ccractorísticas oduco.cionales 2. Características sociológicas 

- Nivel do alf1betizcción (50) 

Instrucción superior {20) 

Consideración de los ge .. ( 10) 
rentes como un grupo 
de élite 

Consideración del raét.::- (40) 
~~r. científico 

Adicstr1raientc técnico 
especializo.de, 

( 10) Considero.ción do la ri- ( 10) 
quczo. 

Actitud en relación a 
ln. instrucci6n 

( 10) - C cns ic1cración de 1 os ( 1 O) 

Adap1acién do la oducn- (10) 
ción a. l:i.s oxigcnciéJ.S 

riesgos racionales 

Consideración de la ro~ (20) 
lización 

3. Características políticas y 
legales 

( 100) 

- Norracs legales do im­
portancia en o~anto a 
inversiones 

Política de defensa 

Político. exterior 

Estabilidad política 

(JO) 

(20) 

(20) 

Crgnniz nci ón pcl í t ica ( 1 O) 

Flexibilidad de claso (10) - Floxibilid~d logal 

4. Caractorís ticas económicas 

(200) 

- Estructure oconóraic:i. gg_ (50) 
neral 

Sisteraa b1ncario centra1(20) 

EstJ,bilid1d cconéraica 

Pclítioa fiscal 

Org~nizn.ción de meren- (20) 
dos do ca pi tal 

Cccficien~os mixtos (20) 

Magnitud del mercado (20) 

Capital sccial para ga,! (40) 
tos generales 

Cooperación entro crga... (10) 
ni~~ciones 



Variables Extornas 

Educacionales 

Sociol ógioos 

Político. legal~s 

Económicas 

Puntaje total 
PN:B 
Tasas de crecimiento 
Indice de eficiencia 

4-7 

CUADRO II 

Pa!e A País C 

Puntajoa asignados 

Suma do 0eto grupo do variables 

Puntajos asignados 

Suma de ~ste grupo de variables 

Puntajes a.signados 

Suma de esto grupo do variables 

Puntajos asignados 

Suma de esto gmpa do variables 



V FUNCIONES DE J.>L\. 1:!:MFRESá. MULTINAC IONl1.L 

Las funciones clásicas de finanzas, producción, personal, ventas,ad 

quieren nuevos maticos en el campo do la administración internacional,de 

bido a que son realizadas por firmas multinacionalcs y locales en varie­

dad do ambientes. 

Una breve visión de difer0ntos problemas que 12. cm:i:,rosa debe abar 

dar en el desempeño ef0ctivo do estas funciones, servirá para ilustrar 

do forma más ampl ic. el desafío que ha significado u. la ..:..c1minis tración, la 

empresa multinacional. 

1 • Finanzas 

Aune: w mucho so he. avc.nzadc: on la materia, 1, estructura concc. _:tual 

para la toma de decisiones financieras por la empresa internacional no 

so encuentra acab~,ét:i,. Dicha estructura requiero sor :-.¡apliada a fin de a 

barcD-r grr:.n cantidc.éL do fondos significativaIJonto diversos, con nocosid!:_ 

dos de monedas diferentes, con una oxigencic. financiera global y una cog 

posición que va.ría 0n 1 es diferentes p--aíses. Bstos f:.ctorcs y nuevos 

riesgos y olemontos 1c cestos, son olowontos específicos en las opcraci.2, 

nos internacionales, que afoct:::m el modelo do toIJa do decisiones. 

Stefan H. Robock en un tr.:.."bc..jo titulado 11 Financic.,,üonto oxterno pa­

ra las organizaciones int0rne.cicn::.los americanas", ( 1) indica entre los 

principales elementos nuevos que afectan la toma do decisiones financie­

ras, los riesgos C'.)¡¡jbiarios, las tasas do inflación, 1 es sis temas a.e im­

puestos de les país os nnfi triones, les beneficies indiroct os, las ascci!_ 

(1) Richard N. Farmor 1 cp. citada, pág. 215 a 218. 
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cienos do capit~l 9 los incentives especiales y les boncficics futuros de 

los □orondos do capital oxtranjerc en desarrollo. 

Los riesgcs cr,nbir,rics existen on todas las dir:icnsioncs de la a.&li­

nistracién financiar~ internacional y cro3n oportunidades tanto do pérd.i 

das come ele gananci::¡,s. La dovaluaci ón, por ejemplo, perjudica a la fir­

ma cuando tiene pGsivcs en moneda extranjera y perjudica la compra de 

cambie para roQosas al oxterior. 

Esta ovontualidaQ guía a la empresa a articul~r fuentes do informa... 

ción para prevenir une. dov'.lluación y adoptar en tic:wpo, oodidas que la 

preserven do perjuicios. 

En general los primeros síntomas de una posible devaluación _se re -

flejan en la balanza de pagos de un país y en distintas medidús que sue­

len adoptar los gobiernos y que son atentamente seguidos por la empresa. 

Entre éstas se destacan: 

en el crdon monetario, el país procura reducir lCB medios de pa­

go recurriendo por ejemplo, a una elevación do la tasa de inte -

rés; 

desde el punto do vista de las políticas ele ~1recios y salarios, 

suelen establecerse controles ~ra limitar su elevación; 

en cu~nto al comercio, se recurre a barreras arancelarias; 

en la política fiscal, se manifiestan tendencias a favor de la 

reducción do les impuestos a las ompr0sas y taiubién de incremen­

tos en los inpuostcs personales; 

en materia ic invorsicnos, so procura estimular la inversión ex­

tranjera. 

Estas m~nifestacicnes obran como una alerta, ~ue permiten a las em­
presas estimar mediante índices, las posibilidades de una devaluación. 

Cinco índices pueden ser utilizados para el análisis, 

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

extranjeras, capacidad do obtener préstamcs compensatorios nel 

Fcndc Monetario Internacional. Se comprende ~ue constituye la 
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baso para quo un país pueda cumplir sus sorvicics externcs in­

cluycndc las remesas do utilidades al Gxto:áor. El Fcndc Mon_Q 

tario Intornacicnal b'."'. hacho un estudi: n.l respecto, del que 

surge como rogla, que ningún país debiera endeudarse más allá 

de un 16/0 del valor de sus ~xportacioncs. 

2) Alza del costo de la vidn, porque constituye un factor de prE>­

·sión sobre ol tipo do cambio. 

3) Disponibilidades monetarias en el país ¿ondo está situada la 

filin.l, y~ que está directamente vinculad.o nl alza de costo de 

vida. La c~ntidad do moneda en circulación, los depósitos a 

la vista en bancos, les déficits presupuostc,los I,Crmiten dete.!:_ 

minar ostas disponibilidades. 

4) Tasas do cawbio libre. Es frecuente que ~n países con deterio­

ro en les tipos do cambio, lü. cotización do las divisas extra!!, 

joras so sitúo por encima do la tasa oficinl. Es un indicador 

visible y f1cil do determinar. 

5) Balanza comercial. Pone de manificst o l':'.. si tu::,ción de intercag 

bio comcrci:,l do un país y sus dófici ts ;iuoC:.on sor un factor 

que impulsa r, la devaluación ye., sea por 12.. csco..sez que eren de 

monod~ extranjero, o por in necesidad de impulsé1r lns exporta­

ciones. 

Cada uno c7.o los factores mencionndos es cuantificado, aunque 

los ¡:untos que se asignen, dependen del criterio y pericia del 

avaluador que realiza el an:ilisis, tom:1ndo en cuenta la tena.en, 

cía del pnís considerad.o. Existen autores ~uc ntribuyen índi­

ces según unn escal~ que adjudica distintos puntajes a cada 

ítoms 

Iteo 1) 40 puntos 
11 2) 20 puntos 
11 3) 20 puntos 

" 4) 10 puntos 

" 5) ___j_Q puntos 

100 
=== 

puntos 
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El total do puntos obtenidos revelaría o no, l~ posibilidad de una 

inflación. El pliJ.fonc1 reconocido corno límite es :',e sesenta puntos, de 

menara c.ie cuando la suma de tclos estos f:1ctorE :.lcr,nz2, a 60, se reco­

noce corno posible una devaluación. 

La contingenci'.1 é'ce una devaluación todc. vez que os previsible, per­

rni te a la ompr esa o.,doptar diversas me di das que puoc'l.en v:;ric.r según el ca. 

rácter inmediato o no de aquélla. 

Cuando el fenómeno tiE-.ne un c..lcance de mcdi::.r10 plazo las acciones 

más frecuentas con□ istcn en: 

a) disminuir las tenencias de efectivo en la wonoda del país, 

b) evitar o disminuir las oblig~ciones en moneQa extranjera, 

c) aumentar las obligaciones en moneda nccional, 

d) procurar una negociación c0n ol gobierno local de manera quo ha 

ga posible la adquisición do divisas a un precio convenido de 

antemano. 

El riesgo contingento do una devaluación inmediata reduce consider~ 

blemento les c<':.mpos c7.o acción, que fund2.mentr:.lr.10nto quoél.arán comprendi­

dos en las posibilic'..aies de negociar la compra do clivisas a precios con­

venientes y a cubrirse preponderantomente ¡;¡edian-tc próst['.mos de la banca 

local pe.u.• equiv2.l entes d.e suma::, a porci b2.r de ot.,_•as filiales en el exte­

rior, convertir sus disponibilidades a moneda extr:.njoras efectuar oper~ 

cienos do swap. 

La concreción :'.o una devü.luación, obliga ü. lG. ,,r.1:presa, a buscar la 

recuperación del precio do su prcdu0to y a un ü.justo do las diversas téc 

nicas (comercialización, financiaci6n, reposición c7.o stocks, etc.) que 

deben adaptarse al nuevo clima. 

Otros elementos citados, corao tasas de inflación diferencial, trib,!! 

tación fuer2. a.e fronteras, tasas de intereses efectivos o nominales, be­

neficios inniroctcs 9 asociaciones QO capital, incentives especiales y P.Q. 

si bles beneficios futuros del desarrollo de 1 es mercados de capital en 

el extranjero, también merecen especial análisis por la empresa n,.tl tina.. 
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Las tasas do intereses a vGcos muy cltas en les p~ísos de radica 

ción, pueden resultar convenicnt es cue1ndo son compensadas por altos niv~ 

les de inflación. 2;n os tas condiciones la, concorte,ción de préstamos en 

esos países, constituyo una fuonto de financiamiento cpxeciable. 

En materia do tributación, se agregan nueves ül2.tices, por el dife -

rente tratamiento impositivo que en difer0ntes paísos puedo otorgárselo 

a los intereses do ~róstamcs~ según el origen - interne o externo - do 

os os préstamcs • Fricticas banc::i.rias que varían do un país a otro, detel:_ 

minan a veces, tasas efectivas de interés distintas de las nominales. 

Esto indica que la sola referencia a la tasa nominal puedo resultar en~ 

ñcsa cuando se comparan distintos ambientes, y advierto de la necesidad 

de un análisis detenido do tales prácticas. 

También la asoci~ción con capitales lcc~les abro nuevas alternati­

vas financieras n la empresa multinacional, porque tcl asociación impli­

ca un aporte de recurscs. 

La tendencia éto,-;iostrada en la m::.ycría de país os de otorgar incenti­

vos para el desarrollo de ciertas industrias o áreas geográficas especí­

ficas, suele constituir a menudo, una fuente atractiva de financiamiento 

para negocios en el ezterior. 

Las fuentes de financiamiento de las empresas multinacionales son 

múltiples y variadas; pueden sor locales o externas 9 propias o ajenas. 

A veces tampoco so requiere la movilización de capiteles. Los recursos 

físicos locales pueden sor asignados mediante el pago do regalías. Howe 

Martyn (2) pone come ejemplo los restaurantes Howard Jhonson que perten.2, 

cen a quienes les explotan y pagan regalías por ol nombro 9 las recetas y. 

el color anaranjado de sus techos. En otros casos, la explotación de 

los recursos físicos puede sor asignada a una compañía mediante una con­

cesión: es característico de las empresas minerase 

( 2) H owe Martyn - 11 Empresas Mul tina ci onal es" . Edici onos Economía y Emp.r.2, 
sa. PROLAM S.RoL., Buenos Aires, Argentina, 1973e Pág.,93. 
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Aun cuando 1~ empresa multinacional exploto ~n cn.lidad de propiet~ 

ria la empresa r~.dicJ,d:1 on ct:ro país, la financiación puede cent inuar 

siendo : ~cal, medie,nte préstam 3 de be.neos locaJ .JS o del gobierno u.e di 

cho país. También so suelo financiar localmente la inversión por medio 

do la reinversión de las ganél,Ilcias. 

Por su gran capacidad tocnol ógica y su experiencia en la prepara -

ción do proyectos y la reputación do sus casas matrices, las sucursales 

atraen las inversiones a les países donde operan. Pueden hallar con 

frecuencia dinero en países donde escasea, y donde las mismas firmas n!:. 

cionales tienen dificultados para obtenerlo. 

De ordinario la financiación internacional so requiero para trans­

ferir maquinarias o iniciar el almaconajo de matcri~los y componentes 

no obtenibles en el país. Se puedo realizar con aportes do capital, o 

con adelantos pagadores con las utilidades locales. 

Los rccurs os propios d.e la natriz para financi:J.r el est!Lblecimien,.. 

to de filiales en ol exterior, L:> fcrr:-1an nuevas or::isionos de acciones o 

reservas de la compañía. 

A partir do la 2da. Guerra Mundial la financiación do sucursales 

de las firmas multinacionales so vió también favorecida por una combin~ 

ción de diversos factores: los gobiernos huéspedes quo ofrecen oportun,i 

dados o; préstaraoo s los gobier ·os do las casas • ,:,ntralos garantías para 

es os préstamos y 1 os bancos do 1 os país os desarrollados que instalan e­

sas filiales, tienen interés también en su oxp~nsión internacional. A 

partir do este porÍOQO se asiste adomé.s a u.~ notable crocioionto de los 

bancos de desarrollo en todos los continentes y que~ por lo común actúan 

con respaldo guborna□onto.l. Del BID y también do les gobiernos, estos 

bancos han obtenido capital internacional con el fin de canalizarlo ha.. 

cia industrias productivas. En opinión de Martyn (3) - sin embargo-, 

los bancos de desarrollo no tienen mucha importancia como asistencia di 

recta para el crecimiento de las multinacionales, aunque reconoce que 

pueden ser un medio él.e conexión indirecta porque intervienen en los con 

(3) Howe Martyn, ob.citada, pág. 97. 
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tre,tos para materia.los y componentes de un:1 firma multinacional con un 

proveedor loc~l y ~porten con ello b~sus p~ra la fin~nci:1ción do equipa­

mientos y la extensión de plan~as. 

La expansión de las sucursales bancarias en el exterior, provocando 

también una multinacionalización del negocio de bancos, que ha contribui, 

do a un ensanchamiento do las fuentes de financiamiento do la empresa 

multinacional. Aquellas pueden ofrecer mejor servicio a más bajo costo 

a causa de sus conexiones internacionales, su experiencia comercial y el 

procesamiont o electrónico do datos. 

Le fin::.,nciación so facilitc1 on les meren.dos a_o dinoro do les países 

avanzados. Los inversores so sienten atraídos por la seguridad que es­

tas grandes compañías ofrecen y por 1 es beneficios que otorgan las inno­

vaciones que so introducen de unos países a otros. 

En lee pc1ísos on vías do desarrollo genor:1lmonto no se cuenta con 

mercsdos de capitales bien organizados. Poro a medida que estos merca­

dos tienden a org~nizarso y a mejorar en su funcionamiento, pueden pro­

porcionar también mejores oportunidades do expansión a la firma multina­

cional. 

Muchísimas otras menciones podrí:in ofoctuarsc po.r:i. establecer la e­

norme gama de posibilidades financieras quo puede cmcontrar una empresa 

mul tinaci.onal y los bonefici os que pueden derivar do decisiones convo:n:iq! 

tomente tomadas. Resumiendo, la estructura conceptual para la toma de 

decisiones financieras por la empresa multinacional, debe sor ampliada. 

La característica más obvia del financiamiento internacional, es que tan 

to las fuentes de fondos en el exterior como on la caso. matriz, tienen 

invariablemente aplicaciones opcionales y un costo do opcrtunidad que de 

be estar en la b:isc do cualquier decisión financier,:1. En segundo lugar 

hay que tomar en cuenta que las exigencias financiorns cor;i.prenden neces,i 

dados en diferentes ucnedn.s, 1 o que os p:1rticularmente iL1portante en paí 

ses de □ oneda débil. 

Por úl ti□ o debo tenerse en cuentf1 que la oezcl'.1 ontro empréstitos a. 

largo y corto plazo, fondos do torceros y fondos propios, ooneda local y 

r;i.oncda extranjera debe vnrü:,r on 1 os diforcnt os país os, do acuerdo a las 

diferentes prácticas y oportunidades que en ellos so ofrece. 
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2. Ventas 

"Cuando las pclíticas de las empresas se deter;.ünan por la investi­

gación de los clientes, las barreras do las fronteras políticas, de las 

diferencias cul turEtl0s o idior.1áticas, así corao do las do concurrencia,so 

reducen a la ccndici ón de :Je ros cbstácuics co1~;orci2-los q_uo hay q_uo supe­

rar. Siguiendo las pes i bilidades cor:iorcialcs sugorid_as por los roq_ueri­

:~1iontos do les cliontos, las investigaciones dol :-Jorcaa_o o 1 es informes 

de prensa de les ~cbicrnes, so hacen negocios, tanto on Austr~lia come 

en Afganistaán o Arkc,nsas, sin :r.iayoros diferencias nprccic1blos. A. menu­

do aparece un ncLiontc oportuno para '1plicar el r:iarkcting on uno u otro 

país extranjero .••• Ocurre, pues, q_uo las ccmpañías so hacen multinacio­

nales corao un resultado do su iniciativa do r,111rketing" 4 (4) 

La firma □ultinacional es activa en el morc~dc y en ol marketing: 

la revolución del no..rkoting u criont2.ción del r:icrcc.dc, llevó a las coro~ 

ñías hacia el clionto dondcq_uiora ésto se encentrara. La eficiencia con 

q_uo utilizan osta tocnclcgía contribuye al desarrollo expansivo de la eE_ 

presa multinacional& 

Une de los naycros progresos del marketing ha sido el redescubri -

r.üontc y la modernización del mercado físico. Aunque las ccrapañías mul­

tinacionales no inventaren el supermercado descubrieren sus ventajas y 

los métodos de ioplor.wntarlcs en distintos ácbitos. LC':.S cadenas de su­

permercados Soars on Latincanórica sen un buen ejonplc do éxito. 

Al perfeccionar les lug:1ros do venta, las co,.1pañías han aumentado 

cons iderableoonto 12.s oportunidades de vender. Concor.ü t2.ntemente han dJ:! 

sarrollado progr~w2.s educacionales para o~tenor vondodc:.ros bien adiestr!!, 

dos que han per1:1itidc contrn.rrostar prácticas inadecuadas de venta en 

países dende han inst~lndc sus filiales. Estas prácticas de adiestra 

r.lionto las han extendido por el r:1undo a través de :.iótodos q_ue incluyem 

inforr:1ación; propaganda y ccnsejc pare representcntos q_uo viajan; pelÍC,1! 

las de cine; discos y asistencia física por raodic do exhibiciones y exp_Q 

siciones; concurses y premies. 

(4) Howe l\larvn - 11 Eopresas i\'.,ul tinacionales", op. cit. 9 pág. 128. 
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Las direcciones y contactos que las fir□as multinacionales obtienen 

en ferias y convenciones internacionales, contribuyen t2,¡;1bién a la crea­

ción de nuevos negocios y les ayudan a establecer nueves operacion,i co­

i:1orcial es. 

En materia do envases, la firma multinacional va a la cabeza en mu­

chos de les países on que opera: su gran experiencia 1 os permito regular 

los aspectos do costo y asegurar su eficiencia y ~tr~ctivo. Sus grandes 

posibilidades de acceso a la infornn.ción, riiaterialcs y equipos do todo 

ol mundo, amplían sus posibilid.:i.dcs on el diseño do productos y envases. 

La publicidad so despliega locclmente utilizando los conocimientos 

técnicos multinacionales como pruebas del efecto do los avisos o temas 

publicitarios. Li:.s decisiones en r.iateri:i prei:,ocional constituyen un Pll!!. 

to delicado. Los to,:ic'..s, mensajes, llamaniontos sen ln. colur.ma vertebral 

de la publicidad. 

La empresa nultinc.cicnal puedo utilizar tenas pn.r~ sus productos y 

servicios ya cxpcrinont'J.dcs en el mercado doméstico. Poro la contraliz!!. 

ción publicitaria en la casa matriz no siempre os conveniente: las dife­

rencias culturales implican a raenudo que os preferible producir y colo 

car localmente la publicidad más bien que importarla ya terminada. 

Una firm2, orient.::.da h2.cia el mercado int ornaci cnal, puede enfrentar 

diversos problemas do ;;¡arkoting, que cuando no s n trc.tados adecua.c'c.men­

to, pueden perjudicar ol éxito o las expectativas que tenía cifradas. E~ 

to es espoci~lmento vilide cuando la empresa debe oper2,r en áreas donde 

por su grado de dosnrrcllo, el marketing ne hn alc.::.nzado los niveles de 

Estados Unidos, Europa. y otros países altamente industrializados. 

La prosont~ción do les problemas que con más frecuencia aparecen, 

constituyen de hecho una clara criontación para el ci:,npc de las previsi..2, 

nos y do les posibles c'.:!.Dincs a seguir. 

En principio, cu~ndo una firma se crionta hacia el mercado interna.. 

cional, debe tener ccncciraiontcs bás ices fundé!mentalos do éstos. Una in 

vcstigación de ocrcé'.,dcs, exige demasiados recursos, que no todas las fi~ 

oas están en condiciones de realizar. La primera información sobre un 

morcado puedo obtenerse a través de Instituciones que realizan y publi-
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c2.n ostudi es scbro ncrc::dcs y que gencr2.lraent e prcpcrcionan datos mas i -

ves, scbro renta pcr cdpitn., pobln.cién y ctras variables. 

Estn, infcrGl2.Ci én ne s icr.1prc es suficiente y pu0de conducir é1 concl11 

sionos orréno:1s: p::-r ej. en Turquía al igual quo en Eurcpa y Estados Uni 

dos, la población urb'..'..no., ccnsume más raargarin:1 que la pc-blacién rural~ po 

re ne puedo inferirse que estos morcados sc:i.n sioilnros. Estas dificul­

tades han pro□cvido ctras técnicas de estudies basc1d:J.s en el criterio de 

olininacién do nerco..d;:s y en dende la investigación so realiza en seis 

etapas: 

Primera etapa 

En olla so trilto. de determinar si el país nocositD. físic11mente del 

productc1 que so busca comercializc.r. Parú. ello, entro otrcs elementos 

so analizan los siguientes: 

clima 

recursos materiales 

use do tierras 

tamaños do población 

ospectativas de vida 

tcpegrafía 

dcsglcs e ocupacional. 

Estos fa.oteros son determinantes do la necesidad física del produc­

to. El clima~ por ojcraplc, puede determinar cambies on ol producto, y 

el desglose ocupacional, puedo ser una variante que obliga a siraplificar 

el producto. 

Segunda etapa 

A ésta so pas8. y n. cada una do las sucesivas tc,:.,bión, cuando la an­

terior ha resultado vi::i.blo. Por ccnsiguiente una voz determinado que ol 

producto es necesaric, se entra a ccnsidern.r si existe desee de comprar 

ol producto. Esto so logr:c~ mediante una invcstign.ción do les valeros 

culturales y del coste q_ue requiere transformar una necesidad física en 

el desee de obtener ol prcducto. 
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Tercera etapa 

Resuelto satisf'],ctcria□onte el problooa anterior~ el paso siguiente 

consiste en analizar las posibilidades oconémicas de la pcblacién para 

adquirir el prcduct'). Les elementos a considerar a t:ilos efectos sen los 

niveles disponibles ele ingrese, la distribucién d.ol ingreso, el consumo 

tomado come función e.el ingreso, y los presupuestos faoiliares. 

Esta investigación puede conducir a diversas ccnclus icnes: una de .2, 

llas, q_ue es posible vender el producto, otra indicaría la situación cou_ 

traria, pcrc t'],mbién puede revolar q_ue es necesario introducir cambios 

en el producto, ya son en la calidad, ta.raa.ñc, precio, oto. 

Cuarta etapa 

Verificada la existencia de un mercado pct oncic.'.l, es ne ces ario ana­

l izar si operan f~ctcros q_ue do alguna □anera pueden significar restric­

ciones a la dooana.n efectiva. Estas so suelen er.oontrar en el marce le­

gal e en políticas copleadas y se manifiestan a través do restricciones 

cambiarías, aranceles, ncr-mas relativas a los prcé1uctcs, irapuostos, res­

tricciones de precios y salarios, acuerdes bilaterales. 

Quinta ei~ 

Cuando el estudio do los factcros anteriormente mencionados revela 

q_ue no existen trabas que afectan al producto, se entra a considerar el 

problema relativo al costo de vender el producto. El grado de dispar -

sión del mercado, las facilidades de crédito, los sistemas de seguros, 

los costos de trans~orte, las facilidades de almacenamiento, la prcpagan. 

da, etc., son f~ctoros determinantes del costo, que a veces pueden obli­

gar a cambiar do 1rocio y de calidad del producto. 
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Sexta etapa 

Si se ha concluído que la firma puede colocar el producto, el estu­

dio culmina con la consideración de los aspectos vinculados a las condi­

ciones de la competencia, facilidades de crédito para la venta del pro -

dueto y los factores que hacen viable el desempeño de la firma en el me~ 

cado. 

Un estudio como el aludido es un determinante básico del destino do 

las nuevas filiales. Sin embargo el éimbito a considor2.r debe incluir en 

forma complemontari:-:. :::1 papel del marketing en la faso do operación. Es 

particularmente import~nto tenor una idea do los problemas más frocuen 

tes que la empresa de tipo industrial encuentra en áreas que no han al 

canzado su pleno desarrollo. Es bastc;rite común q_ue la empresa multina -

cional entro a sustituir un mercado do importación on ól país anfitrión, 

quo cuenta 00n un sistema do comercialización preexistente adaptado a la 

importación y conformado según características propias del medio ambien­

te. 

La tarea puede ser difícil porque las importaciones tienden a divi­

dir el mercado interno. La multiplicidad do fuentes extranjeras de apr.9. 

visionamionto aporta al mercado nacional una serio do productos con ca-·~ 

ractorísticas variables. 

Cuaudo el 2.provisionamionto es efectuado po:i: exportadores do otros 

países que venden en variados y amplios morcados, os económicamente posi, 

ble y viable abastecer sectores do mercado de escasa demanda nacional do 

pé'..Íses sul,dosarrollados o en vías de crocimionto. Poro os evidente que 

la fabricación dentro dol país, no siempre puede servir económicamente a 

todos los sectores del morcado donde la demanda os escasa. 

La demanda do un producto on estas condiciones puo do proporcionar 

una imagen engañosa~ porque la demanda global do oso determinado produc­

to consisto muchas veces, on varias relaciones no ~cumulªti~as do deman­

da heterogénea y escasa. 

Otro problema t~mbién importante, os 1~ extensión de la línea de 

productos, porquo las principales determinantes de la composición de la 
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1Ín8C. ::rn basan en f'.'..ctorcs t0-los como materi:1s prit;ias comunes, conoci~ 

tos técnicos y recursos comllnos de producción y las interrelaciones de 

las cars ·terísticc.A ce la. deman:la goneralmonto t~_onon iF1portancia - '3Cun-

Un grado do d.ivorsificación inútil y mal oriontado, puede crear pr..Q_ 

blernas de distribución y ocurre - a voe,es - , qtw los intermediarios co 

morcü:üos y minorist2..s complementan líneas do productos de fabricación 

naciona)_ oon importo.dos, otorgando preferencia a óstas últimas alentador; 

por márgenes mayorE:s do lücro. 

La. falta da un 11 foedback" adecU.3.c1.o en r·elación 2, stocks y ventas do 

les diver·sos niveles intermediarios os muchas voces causa do satur':l.cio -· 

nes esporádicas, seguidas de períodos agudcs d0 escasez, lo cual reporc_g_ 

te en la programación do la producción. 

Las decisiones sobro precios, son un punto vital en la estrategia 

de la ompresg multinacionalº La fijación do precios suelo hacerse en ba 

se a estos criterios: 

a) sobre una b~so standard 

r) tenionclc en cuonts, oJ_ precio on el pafo sedo ( casa matriz) y el 

precie para. ln exportación 

c) adoptando precios diferentes para cada morcado. 

Esta política, ~uode ser influid~ por: 

a) los costos do producción 

e) los precios del nercadc. 

Intimamentc vinculado a este problema, está el rolacionado con las 

transferencias c1o precios, q_ue consisto on la det erminnci ón del precio 

mediante el cual una enpresa vende su producto do una división a otra, o 

a sus filiales. Es un aspect e de índole crucial ya que a través de estos 

mecanismos se dociclcm lee: puntes en los cuales i30 concentran las utilid.§:. 

des, Por su importancia, es una decisión centralizada en los altos man­

des ae la casa matriz y se vincula con el g~ado do control do las subsi­

diarias, metas é1-o la. empresa multinacional~ sistemas ilo evaluación y ac! ... 

ministracién. 



Característ icc.,s diversas y específicas del me dio c.mbiente donde ae­

túa la empresa deben sor conocidaa para orientar las decisiones sobre 

los precies: por ejemplo las existencias, políticas do control de pr.c-· 

cios, la gama do precios diferenciales a lo largo de los canales comer -

ciales, las estructurLls de descuentos. 

Es posible que le', firma que se sitúa en un merco.do extranjero, en­

cuentre una serio c_o can::los ya estr.blecidos que no son los más conve -

niontes, En primer lugar estos c1:,nales pueden estar baso.dos en importa­

ciones, con c2.r::-,ctcrístics.s especiales que los tornan inadecuados para 

la comercialización. Entre diversos conflictos o inadecuaciones que su~ 

gen de los canales so presentan les siguientes puntos: 

1) Los can:::.lcs oxis t ent os pue don estar cene entrados en algunce Pll,ll 

tos, co□ o grandes ciudades y las necesidades do la firma estar 

referidas a una distribución que abarque todo ol país. 

2) Los can2,lcs existentes, no siempre responden al concepto de una 

cadena de intorr:icdinrios directamente ligados entre sí, es de­

cir quo no existo especialización funcional. 

3) Por falt~ de capitales, los canales con la característica antes 

señalada 9 se caracterizan por una gran división de mano de cbra, 

de manerJ. que intervienen agencias e intermediarios diferentes, 

en el financiamiento, almacenamiento, f1ete, eobarque y r0acon­

dicionarnicnto, etc., mientras que las necesidades de la empresa 

requieren una integración mayor de esas tareas. 

4) Por fact eres del medio ne• siempre 1 es canales dan cabida a un 

flujo rogulúr de me~caderías. So crean wuchas voces verdaderas 

obstrucciones al flujo de mercaderías, dando lugar a una carac­

terística que puede ne ser conveniente a la 0¡;1presa. 

Problemas cor:ic 1 os raencionades, sen cuidados2.nonto 0studiados e in­

ducen muchas voces o. la firma a desarrollar nuevos canales de dis tribu­

ción. 
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3. Producción 

Le,; problemas de pr-pducci :n junto con los ,:o logística, pued__,n ser 

encarados dentro do la estrategia de suministros. 

La logística so ocupa de la transferencia do bionos entre la oatriz 

y sus filiales y entro las filiales y les morcados h~cia donde se expo,!_ 

ta. 

El área de producción e~ la eopresa, se ccupa de la racionalización 

de las plantas. Ssn prcblf-;:¡¡as específicos de análisis en el área de PJ;2. 

ducción: 

costes do producción 

transporto 

econooía do escala 

barreras arancelarias 

Como prcblo□as propios de la logística, so incluyen entre otros, 

los relativcs a los impuestos aduane:ros, tasas do caiilbio 7 estructura de 

la firma on cuanto a producción y un aspecto crucial do ésta: el de in­

ventarios. En virtud de que la política sobre inventarios constituye 

una decisión Gstratógica on la empresa, correspondo a la matriz fijar 

para cada filüü su respectivo nivel, :1sí como los sist,3raas do contro 

les convenient os parQ. r.1antonorlcs dentro do las r.10tas asignadas. A di­

chos efectos, os do fundaraontal impcrta.ncia organizar un flujo de info.r, 

nación diaria scbro las existencias do las filiales. So comprende 1a 

importancia que asur.1on las cor:mnicaciones para el logro de estos objeti 

VOS• 

Sobre el ccntenid0 de la corriente de información que las filiales 

deben proporcicnar a la matriz, de utilidad para las decisiones en mat,2 

ria do inventarios 7 iJUG de citarse: 

las perspectivas de huelgas que pueden afectar el normal abaste 

cimiente, cor..10 Jas provenientes de almacenes y esti1'adores; 

probler:ias do suninis tros procedentes de otras causales; 
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categorizncién de e,ranccles y av1lúo final on aduana; 
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precios de 18. ccr:i.petcncia local de los productos terminados; 

linoamiontcs sobre la evolución política dol país, especialmente 

en materia do ccntroles de caobio. 

Las dificultados inherentes a la adninistración do f1bricas de pro­

ducción en ol exterior, dotor~inan quo la tarea n0 resulta simple. 

No siempre la czporicncia do un país os aplicable a otro, y no exi~ 

te un conjunto do ocnccinientcs, disciplinas e estructura conceptual de­

fini tivcs. 

Cuestiones básicü.s cooo la adaptacién al anbiente, la medida en que 

la experiencia técnica y ack1inistrativa permite y debo sor aplicada en 

el exterior y la fcr,·.1a oisnr~ de crganizar el prccoso productivo, son al­

gunos de les problemas que deben ser analizados y planificados adecuada­

mente. 

El problema general do le empresa en su modio aobicnto ha sido tra­

tadc en ctra parte do ost e trabaje. En el caopo de la producción - por 

ejemple -, 10-s diforcnci::1s en los raedios de transporte :pueden interferir 

y obstaculizar el rq:Jartc de ri1á.quinas y materiales, las del clima pueden 

intE;rfcrlr a su voz ccn la actu.:1ción do 10-s máquinas o las caracto:císti­

cas del producto, las de raza y religión pueden afectar ol campo de las 

rolacicnos laborales, las do educación pueden numontar les costos de en­

señanza para la :?.d:1pt.:::.ción de la raanc do c.bra. 

C. Wick:hoin Skinncr expresa que los gerentes do producción interna­

cional, do bon tenor plena conciencia do 1 es s istor:12-s interrelacionados 

en los que deben actunr. Estos sistemas (cuadre 1) - tocnolégico, cult}! 

ral, polít ice y econ6Llicc -, deben ser analizados, distinguiendo en enos 

las interferencias y conflictos, las posibilidades de ajuste, las reper­

cusiones que tienen sobre la empresa y la forma en ~ue ósta puede inci­

dir sobre ollos. Refiriéndose en especial a les efectos dol sistema cul 

tural sobre l::i. iJ,dministracién de la producción, formula un cuadro que se 

transcribe, (cuadre 2), que permite identificar estas relaciones. 



Cuadro 1. Factores de los sistemas interrelacionados gue afectan el área de producción. 

Sistema técnico 

Producto 

Proceso 

Calidad do oquipo in 
vertido 

Controles de produc­
. c1ón 

Adquisición do stocks 

Manutención 

Sistema político 

~stabilidad del gobierno 

Controles y exigencias 
legales 

Código comercial 

Int0gridad funcional 

Actitud del gobierno on 
relación a los negocios 
y a la mano do obra. 

Localización de centros Padrones do producti- do poder. vidad 
Política exterior 

Prácticas legislativas o 
ejecutivas del gobierno. 

Sistema cultural 

Valares y oonviccionos 

Suposiciones y rel_¡,ci.Q 
nes. 

Factoras de motivación 

Símbolos de status y 
costumbres. 

Instituciones sociales 

Movilidad social o ins 
trucción. 

Clases, castas y alfa­
betización. 

Sistema económico 

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

Disponibilidad de crédito y 
estabilidad de tributación. 

Inflación - crecimiento - ac­
tividad cíclica. 

Prcvis ibilidad 

Tasas de cambio 

Ta:..~ifas 

Sistema do distribución. 

Modios de comunicación a las 
masas. 

Fuente: Administra9ao do produ9ao internacional. C.Wickham Skinnor, reproducida en la obra citada de 
Richard N. Farmcr, pág. 190-191• 



Cuadro 2. Efectos del sistema cultural sobre la administración de la producción 

Diferencias en estos fac 
toros culturales 

I. Suposici0nos y 
acti tudas 

... afectan los valores 
y hábitos de un pueblo 
con relación a: 

Tiompo 

LG finnlidad real en la 
vidn <lo alguien 

El futuro 

Est~ vidn y la vida fu­
tura 

Deber, responsabilidad 

Por ejemplo, les emple~ 
des locales podrían en­
contrar que: 

El tiempo no es medido 
on minutes, sino on dí 
as y años 

La única finalidad que 
tiene sent idc on la vi 
da, es aprovechar cada 
día que pasa 

El futuro no está en 
mano de 1 os hombres 

La vida y la r:merte e~ 
tán enteranente orden~ 
das y predeterminadas 

Su tarea ter□ina cuan­
do da una orden a un SJ¿_ 

bcrdinado. 

o 

... y este podría u.fectar 
los criterios sobro éstas 
(y otras) árons do aclni­
nistración de la prcclue­
cién. 

C ontrcl do produción:, prc­
grnr.w.ción, compras 

Desarrollo administrativo 

Planeamiento a corto y a 
12.rgc plazo 

Prcgrnoas de seguridad 

Técnicos ejecutivos do do 
legación y 11 follow-up11 • -
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Cuadro 2. Efectos del sistoraa cultural sobre la administración de la producción 

Diferencias en ostcs fac 
toros cul turalos 

•.. afectan los valores 
y hábitcs do un pueblo 
con relaci én a: 

II .. Convicciones y aspi- Conceptos do vordad y 
raciones porscnalos error 

Fuentes do orgullo 

Fuont os do rocolo y 
preocupación 

Alcance de las espera!!_ 
zas 

El individue cor:iparati 
vamontc ccn la soci~ 
dad. 

Por ejonplo, los cmplo!: 
dos locales podrían en­
centrar q_uc: 

Han do presentar al jo­
fo datos do stock q_uo 
lo satisfagan 

e 

••• y esto podría afectar 
los criterios sobro éstas 
(y otras) droas do adni­
nistración do la produe­
ción. 

Sis toma do control do 
stock 

Un diploma univorsitn- Selección do suporvisic­
rio da una posición pol:_ nos 
nanonto más alta 

Un empleado cesado tie- Métodos de despido 
no dificultad on oncon-
trnr omploo, indopendio!!_ 
tomento do los motivos 
dol coso 

Sin instrucción y clase Incentivos, activación 
eoci~l convenia.ntee, el 
progreso es limitado. 

Los deseos y necesidades Relaciones laborales. 
individuales deben subo,!'_ 
dinarso al grupo. 



Cuadro 2. Efectos del sistema cultural sobre la administración de la producción 

Diferencias en estos fac 
tores culturales 

IlI. Relacionas untro 
personas 

••• afectan los valores 
y hábitos de un pueblo 
con relación a: 

La fuontc do autoridad 

Afoct os o cmpatía por 
otros 

Impar tn.ncin do las ro­
lacionos familiares 

Objetos do lonlt�d 

Tolerancia on las divo.!: 
gcncias personales. 

Por ejemplo, los emplo!:_ 
dos locales podrían en­
contrar que: 

Los funcionarios no gu� 
tan del nuevo proceso. 
Entonces, no va a func_io 
nar. 

• 

••• y esto podría afectar 
los criterios sobre éstas 
(y otras) áreas de adminis 
tración de la producción.-

Control de calidad 

Prefieren dar su aumento Revisión do premios 
a otro, antes que decir-
le que no recibirá ªUs."eQ_ 
to alguno 

Faltan porque su padre - Ausentismo 
por ejemplo estaba en-
formo 

La amistad os más impar- Relaciones entro grupos do 
tanto que les negocios. trabajo. 

Si no so concuerda con El proceso do tema do doci­
ol patrón, ol so sentirá sienes. 
ofondido. 
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Diforoncias en estos 
factoreL culturalos 

IV. Estructura social 

... afectE.-n los valores 
y hábitos de un pueblo 
con relación a: 

Nobleza entro las cla­
ses 

Sistemas de clases o 
castas 

Orígenes: ciudnd - al­
deiJ. - hacienda 

Determinantes de 11 status 11 

Por ejemplo, los omple~ 
dos locales podrían en­
contrar que: 

No trabajarían para un 
hombre sin un diploma 
comercial 

Por su posición, no de­
ben transportar objetos 
pesados como máquinas 
de escribir 

La firma debe asumir la 
direcci6n de la aldea, 
cuidando de su pueblo 

Los más viejos son los 
más sabios. Merecen los 
cargos más importantes 
en las grandes máquinas .. 

••• y esto podría afectar 
los criterios sobro éstas 
(y otras) áreas do ad.mini!!_ 
tración de la producción 

Promoción de adentro hacia 
afuera 

Descripción de cargos - fl~ 
xibilidad de atribución de 
funciones 

Programas de beneficios in­
directos del trabajo 

Selección de equipamiento. 



Resulta claro que los problemas del medio ambiente repercuten enlos 

problemas tecnológicos y la organización de la producción. Las solucio­

nes de ,~daptación tecnológica, pueden encontrarse e,ntre estos dos r_;xtre­

mos: 

uno, ~uc l)rctondo trasladar íntegrél.monto los 11rocosos y las nor­

mas de la matriz, lo que exige un grado do control muy rígido; 

otro, que dejn. do lado les re-drenes propios do la matriz, para 

adaptarse a 1 es quo imporéln en cada país, y que al no aprovechar 

la mejor experiencia y tecnología avanzada, puedo perjudicar to­

do el dosompoño do la org::nización. 

En mayor o menor grado estas soluciones repercuten en el nivel de 

centralización o descentralización do la filial, respecto a la matriz y 

en la n.signaci ón de funciones. 

Como en asto c2,mpo, también en' otros, ln, empresa mu,l tinaoional tie­

ne una serie de opciones, do alternativas e considerar. 

Respecto al proceso de intogr:::.ción do l::t producción, la filial pue­

de estar integrada verticalmente o puedo producir una p~rte del proceso, 

optando por comprar el resto on la matriz u otras filinles. La línea de 

montaje local os des do mucho t iompo típica en la industrin automotora. 

Entre otras ventajas reduce el costo de transporto y evita deterioros do 

las partes. Adicion~lmcnte proporciona otros beneficios, como la posib,i 

lidad do la adaptación a algunas prácticas o exigcnciC1.s locales, por ejem. 

plo, velocímetros que mnrquon en kilómetros en lugnr de hacerlo en mi -

llas. 

Corno en la industria s.utomotriz, muchas otras industrias también 

realizan operaciones on ol extranjero, efectuando únicamente embarques 

de material desarmado. 

El mayor o menc:r grado do integración, puede afectar la política de 

suministros en el pc.ís do la filial, y a su vez 0stas determinaciones 

van a estnr influidas por diversos factores que so ovnlúan en relación 

al país donde so v~ n instalar la filial~ Como f~ctoros quo afectan es­

tas decisiones, pueden citarse: 
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1) posibilidades en cuanto al abastocimiento local, 

2) tasas do c~~bio que pueden influir on el costo do lo comp~ado, 

3) diferencias do costos por arancolos, flotas, seguros, subsidios 

do importación, 

4) capacid:ld técnica para importar, 

5) projuicios contra productos extranjeros, 

6) sensibilid_ad de les sindicatos, 

7) atracción del prcducto importado para les consur,1idores. 

Concomí t,'lntemente, la empresa internacional debe abordar el proble-

oa de la articulación do plantas, para lo cual existen tres alternativas: 

a) la articulación en una sola planta, 

b) la articulación en diferentes plantas, 

e) la articulación a través de diferentes pl~nt3s, dende cada una 

fabrica un ciortc núoorG de partes y ctra u otras arman el pro­

duct o final. 

La seleccién do la alternativa más ccnvenionto, so realiza midiendo 

las ventajas y desv8nt3jas que cada una de estas alternativas presenta. 

El ostablccinionto do una sola planta propcrciona ol beneficio de 

la econcmía de oscal~, poro una concentración tal, exige ocmo condición 

indispensable un F1eror.do le suficientemente amplio cooo para pormi tir u­

na producción masiva. Si su ár.1bi to es un □oreado co,aún, y la producción 

so concentra en un solo país, la posibilid~d de sobrovivoncia do eso me,E_ 

cado es un eler:ient e clo incertidumbre que dabc ser considerado. 

La segunda alternativa, es decir, la articulación de diferentes pl~ 

tas, presenta ccoo problemas específicos los relacionados con la natura­

leza y diversidad do la línea do productos, les quo derivan de la econo­

oía de escala y les vinculados con la forcia o raodalid.:i.d do productos do 

la casa ciatriz. 
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~n ln tercera altornn.tiva mencionada, so tropio7,~ con ol cc~plcjo 

problema de contrcla.~~ y coordinar la producción y lc.s transfer0ncias en­

tro diferentes plant:::.s. Por ctra parto al existir un::t, interdependenciél 

ele las plantas en el proceso do producción, cuE1lquior tr8.stornc quo atr2. 

se o paralice el procese en una de üllas, puedo repercutir en las rcst~_g 

tos. Otro problema, son las disposiciones legales sobro tamaño, contcnl, 

do, envases, oto,, quo pueden variar do un país él ctro. 

Relacionado con la producción convendría ccnsidcrn:;:, algú!'l aspocto 

sobre la composición do costos, quo puedo sor clifercY1te: de un país a c.... 

tro, y por consiguiente plantea nuevas exigencias él lns docisionos sobro 

equipos, proceso, fabricación o adquisición. En ~sta natoria, el cuerpo 

do funcionarios de la matriz ha do juzgar los planos y solicitudes bajo 

criterios diferentes en cada país, considorn.ndo no sólo l'.1 ccmposición 

específica de costos, sino también 1n. calidad local d.c les probler:ias de 

abastecimiento. El 3.nálisis resulta por der.iás cor.iplejc porque todos los 

factores deben sor considerados en el presente y t:-.ubién calculados p:1r2-

cl futuro. 

Junte al prcbleDa do costos, aparece ol de la escala de producción. 

La producción r.iasiv~ figura como condición imprescindible par~ conseguir 

las economías do quo son capaces la división y especialización do tareas. 

Puede ocurrir que en el exterior la matriz necesito QOSempeñarsc 

con una t ~antn do monor volumen y ontoncos n.paroco el problema de u..c1a po 

sible pérdida de la economía de escala, es decir un posible aumento de 

costes por unidad prca_ucida. Pero en algunos oasos los 2.hcrros en la pr.,2 

ducción masiva pu e don sor compensados por me dios é!.if erontos del mero au­

mento do la canticl_ac. do prµductos·, como la rapidez de l)rccesamiento do 

los productos, la rocl_ucción en gastos de invents.rios é1-c uatoriales y r&­

:puostos, por mejoras en los gastes de distribución, por 1aodio de un rápi 

do flujo de lc:s productos a través de los canales de distribución, que 

reduce las necesic7-adce de existencias en productos torrainados. 

En su totalidac1-, 1 es costos de la firIJa deben abs or-oor les cada día 

r:iayores costos do investigación. La investigación, especialmente a nivel 

de grandes compañías, resulta imprescindible para que la producción pueda 
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continuar en cor.1putonci'.1 ccn el flujo do nuevos y uojcros :i;;rcductcs quo 

van ganandc el morc2.c_o. La distribución de astes gastes entre la oatr:-jz 

y lc:.s fºlialos a.clclito c1istintc;::1 enfoques. La ar:ignE'vcién totr .. l de ¿;stcs 

costos a la matriz 9 on cierto sentido constituyo una subvención :para]µs 

filiales. Puedo c..rgu11ont3.rso que ::1un cuc:.ndc la c::1::;;rosa carociose de ne 

gccics on el oxtoricr, astes gastos son imprescincliblos r,ara mantener 

su nivel ccr:rpetitivo .::. nivel do¡;¡Ósticc. Lo ccoún os que la producción 

de las subsidiarias contribuyo al presupueste total do investigaciones 

ya sea en foroa de regalías específicas pcr el uso 1o vatentes y marcas 

c_0 fábrica do lé'. casa natriz 9 ya en forma do pvrcontc1jo sobre todas las 

vcnt as. 

Personal 

Las compañías oultinacionalos quo desean tenor éxito? deben recon_Q 

cor les valores culturo.los que influyen en el coopcrtc..mionto de la fue~ 

za laboral. Esos vn,loros implican tanto oraccionos cooo lógica, y cono­

cerlas como vivencias ccmplotas es nás que conocerlas sólo por referen-

cia. 

"La gente tiene que sentir respeto do sí. Esto os un valor intor­

naci ona~ , de cleoontal y profunda importancia pn.ra la adrüinis tración co 

ril orcial do una f irna i"ilUl t inaci onal 11 • ( 5) 

Sin embargo la :.:orcc:pción sensible de los valores le las personas 

no sirn::ipre resulta fácil do lograr a les oxtranj0ros 9 y esta falta de 

adaptación a los anbicntes nacionales, puedo ser para la eopresa mul ti­

nacional fuente do conflictos. Esto indica que las 0.:1:;::irosas multinaci_Q 

nal~s dobon estudiar cuidadosamente en cada país las aspiraciones y cos 

tumbres do su fuerza laboral. 

La ausencia co identificación con los valores culturales de los pa 

ís es donde so radican las filiales, puo de provenir ,ie una especial adh_Q 

sión a les valores que prevalecen en e::. país de origene Pero además 

(5) Howo Martyns ob. citada, pág. 17 • 
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existen olementos de juicio que permiten considerar que el problema tao­

bión radica en les □od.elcs do organización de las eo::_:rosas i;iultinaciona­

les. 

Como dentro de l:i. firr;ia, la r.iatriz proyecta su estrategia para la 

empresa en su conjunto, les respcctivcs intereses ele ln.s filia.los quedan 

subordinados a los objetives establecidos por la casa natriz. De eata 

manera, en la asigna.ción de farultades, las más alto.s corresponden a la 

matriz que tiene las decisiones do estrategia, las cuales son ejecutada.a 

par loo adI:linis tra<lcros de las filiales mediante decisiones tácticas u .Q. 

porativas. La. conunicación fluye de 1a cúspide hacia abajo con muy poca 

interacción entre suDoriores y subordinados. Esto conforma un sistema 

débil de liderazgo que on opinión de Robinson, repercute en actitudes n~ 

gativas de la fuerza laboral en relación con las directivas do la adrai,. 

nistro.ci ón. 

Otra de las csnsocuencias de esta relación entro natriz y filiales 

se da en el reclut~nicntc do personal. 

Howe Martyn, al respecto ex¡:resas "A lee diroctores de una filial 

los designa en realidad la compañía •.•• Una pro:porción cada vez mayor de 

los directores suelen sor no residentes y responder a un solo electora 

la empresa adquirente. Los directores :parecen no rannejar por sí mismos 

m~s que su propia parte calificada siendo su trabaje su única forma do 

participación. Talos directores de la sucursal son responsables exclusi 

va.mente ante la casa natriz. 

Los directoros tooan empleados para cumplir con obligaciones ante 

la matriz, lo cual exige, evidentemente, personal que acepte esa rela -

ción. Pueden sor nativos dol país, poro al comienzo la proporción de~ 

llos es de suponer 4uc será mínima. Es más probable quo so coloquen ex.­

tranjcros on una compañía internacional 4ue en una indígena independien­

te. Esos extranjeros suelen ser ciudadanos del país de la compañía a~ 

quirente, pero a voces también lo son de un tercer país en el cual opera. 

Los empleados extranjeros no suelen permanecer permanentemente o adoptar 
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la ciudadanía do la sedo do la filial. La influencia de talos extranjo­

ros acaso sea mayor do lo quo su posición en el organigrama indica, por­

que se creo que so hallan más ~róximos que los nativos al poder de deci­

sión do la casa centr:J.l, sea o no así la realidad." (6) 

El reclutamiento do :i.dministr:i.doros, planten 1~ intorrog~nte do 

quién es la 1,orsonc :::His adecuada para manejar 1a filial do una firoa mu,! 

tinacional en un aobiontc distinto y que opera con gente local. La va -

riedad de políticas :i.l respecto sugiero que la cuestión os fluctuante y 

que en gran parto está sujeta a r.ondicionos que también cambian. 

Muchas empresas multinacionales a través del control del capital do 

sus filiales adquieren la libertad de designar a los adninistradoros do 

la misma. 

Tiene mucha ir;iportancia el tópico do si debo o no sor nacional el 

administrador de una filial en el oxtranjoroe Hay quienes consideran 

que a través de un administrador extranjero, pueden neutr_alizarso mejor 

las presiones internas. 

No obstante, distintos arguoentos suelen presentarse a favor de una 

u otra opción. 

El Profesor Jorge Beruff (7) expresas 

"Dentro del r.1arco do la formulación internacional do estrategia aa... 

ministrativa, otras causas ta~bión influyen en la dooignación do ad.mini§. 

tradoros extranjeros respecto a los ~aíscs anfitriones. Las principales 

son: 

1• La matriz roción fundó la filial y el adninistrador debe tener 

experiencia respecto a los objetivos y prácticas do aquélla. 

2. Nocosid~d de protegor técnicas avanzadas. 

(6) Howe Martyn, ob. citada, pág. 69. 

(7) Prof. Jorge Boruff, ob. citada, pág. 16. 
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3. Realocntc la filial extranjera no tiene autonomía posible por -

que está muy integrada con las operaciones de la empresa multi­

nacional do otros países. La logística del sistema requiLro u­

na identificación muy estrecha entro el adr.linistrndor do la fi­

lial y la catriz. 

4. La filial extranjera fue establecida con un horizonte de corto 

pl&ao y la Llatriz no puedo contratar a un funcionario local de 

alto nivel por poco tiempo. 

No obstante, t:-.los causas pueden sor neutralizadas por otras consi­

deraciones do pos o: 

1 • Los administradores nacionales resultan monos costosos que los 

extranjeros. 

2. Los adr.linistradores nacionales conocen □cjor el acbiente nacio­

nal. 

3. Los administradores extranjeros, padecen problemas de ajustes. 

4. Los adr.linistradoros extranjeros atraen presiones nacionalistas. 

5. Los administradores extranjeros mis calificadcs no desean expa­

triarse." 

El nivel adr.linistrativo de los países avanzn1os os do suma importan, 

cia para la enpresa oultinacicnal. Pere no debo ~ordorso do vista que 

tales gerentes han de actuar en un ambiente polítioo y económico en gens_ 

ral poco ccnocido: les leyes laborales, el papel regulador que muchas v~ 

ces asuce el gobierno respecto a la fuerza do trabajo, el grado de adie§. 

tramionto, las pricticas y costumbres, los procesos locales, no siempre 

son fáciles de absorber. 

Tanto como conccioientos técnicos sobre el producto de la empresa y 

sus políticas, so requiero por parte del ejecutivo un alto nivel de mad.J! 

rez y estabilidad ooocional. El traslado a un oodio sustancialmente di!_ 

tinto, p¡ede afectar su personalidad. Por eso, muchas onprosas, reclu -

tan prolijamente el personal do administración, no adnitiendo a nadie que 

no esté plena y scvor~oonte ccmprobado que soportará la designación en el 

exterior. 



Pero la incorr,or2.,ción de funcionarios de la matriz no se circunscri 

be al caso del gerente. Otros especialistas técnicos suelen ser despla... 

zados al exterior, ~s frecuente que las compañí~s recurran al cuérpo de 

funcionarios do la central que definen loo procesos de producción y equi 

pamiento. 

A veces, 1.:1s conpn.ñíc.s también disponen do furicicn2..rios de les de­

partamentos do prctucción, control, personal, adquisición, estudio de 

tiempos, entrona.miente y control de calid:i,d, para servir en sus plantas 

en el exterior o ccmc elementos do una :i.uditoría regular. 

No obstante, ros~ccto ~l número y cnntid2.,d de funcionarios do la 

matriz, que os conveniente desplazar para las opcrr,cionos en el exterior, 

pueden citarse dos escuelas do pensamiento. 

Una so prccl~ma por el desplazamiento do muchos miembros del cuadro 

de funcionarios do la matriz haci:. la filial, hasta que les locales ad­

quieran los móto~cs comerciales eficientes y prácticos do la firma de O­

rigen. 

Otra, considcr3. d.is:pendicsc esto prccodimionto y poco probo.ble que 

el cuerpo central &e funcicnarics pue1a asimilar ontoramonto los proble­

mas y condiciones locnlos en todo el mundo. La consecuencia do orden 

práctico os un mayor grc,dc do doscemtralizaci.Sn, :i;,::,rquo c:toja muchos pro­

blemas en manes de 1 es administro.cloros 1 ocales. 

Una de las áro::s J.cndo so reconoce de utilidn.d ln :¡_;rosencia de tra­

bajadores locales, es en el Dopartn.r.1ento de Vontns. Las cporn.cionos de 

esto departo.monte, so ensanchan y multiplican on las operaciones multin!::. 

cionales. Vender os in:proscindiblo, pcrquo las contribuciones prácticas 

que ello puede prc:pe;rcicnar al c'.lmbic cultural, suelen sor de suma impol:_ 

tnncia parél. el d.os['..rroll o ul torior do ln empresa ccn sus nuevos produc­

tos y nueves usos. Les conocimientos loc~les sugieran la conveniencia 

de utilizar personal autóctono. También puede existir toda suerte de 

costumbres locales extrañas t~ntc do compradores come también de vended.2, 

ros, que os necosnrio conocer por el Departamento do Personal. 
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Aunque la fuorz2. la bcral nativa suele ocupar las pes icicnes medi9.s 

e inforioros do trab:ijc, os necesario que reúnc1n el nivel t:.o conccirnioQ. 

to y el grc1do él.o :1cliostré'..miGnto, :1ccrdos a les ~-:iolc,ntcs que les :¡;:,rece­

sos actuales oxigeno 

En alguncs :;_:>aís os, hay grandes diferencias on ol gr'lcLc d.e prepara.­

ción, de oduc::1ción :'.o sus habi tantos, de fc:,rma que ln orn:,;rosa debe efe.2::­

tuar el ad.iostr: .• micnto necesario :a,ra quo su personal reúna las habili­

dades que ol trab~jc demanda. 

En ol cam:¡;;o c7.ol :té\.iostramiont o vocncional, lD. em:;resa mul tinacicnel 

desarrolla también un :¡::a:pel muy importante, do:i;,endionclo ol imr:acto de o~ 

ta actividad, 1ol nivel educacional ~101 área dcno.o so encuentre localizE:_ 

da la filial extranjera y del sectcr económico dcnco desarrolla sus acti 

vidades. 

Est:c1 cent ribución en el oar.1pc d.e la oducJ.ción in:7-us trial y comer -

cial ha servido en muchos países :i,:ara desarrollar ol interés en,la edu­

cacién :práctica por ?~rto de lé'.s institucicncs oiucacicn~lcs y el mayor 

roccnccimient o por )'.lrto de la ·in-:lus tria acerca ,".o 1::.. ifil;,crtancia de la 

preparación es:pecin.lizad.n.. Algunas em;::,resas, inolas ivo, cuentan con e~ 

cuelas técnicas y vocacionales ccnstruídas i:;ara s3-tisfacor la urgente 

necesidad que CXi;orir.1ontan esas erni::rosas, éte ci ortcs ti:;_:;os de onpl ea dos 

calificados. 

El 3.él.iestrn.nio11to y la educación que so imparte, suele también va­

riar, según las c1-istintas funcicnes de trabajo. 

Las tradiciones culturales también suelen io~onor diferencias en 

ln.s relaciones labor:-.les. Si bien la org:1.nización ele 1 es trabajador es 

para negociar conlce ewplaadetres oobre pagc y condiciones de trabajo son 

cerriGntos en todas ::_:-artes, las modalidades no son lªs r.üsmas. 

En alguncs casos, las diferencias IJás cbvias - par:. les ncrteameri 

c~nos por ejemplo - es la más activa f3.rticipación lo les sindicatos de 

otros países en ln. ~olítica. 

En algunos 1)2.íses, 1 os gobiernos tienen una 1in.rtici:paci ón acentua­

da en las relaciones laborales, que obliga a los gerentes de las filia-



les de las compañías multinacionales en esos paísesj a negociar con los 

gobiernos y no con los empleados o sus representantes directos. 

En l..itras sociedades aspectos de orden religioso o agudas diferencias 

de clase repercuten en el campo de las relaciones lcborcles, Hubieron 

corrientes subterráneas de anticlericalismo, en disputGs jurisdiccionales 

laborales acaecidas en Francia. La pGrsistoncia de marcadas diferencias 

de clase puede perturbar la lealtad de la clase tr~bajadora y su solida­

ridad y constituirse en una barrera contra la polítiéa de adiestramient~ 

Por divers~s circunstancias, las relaciones laborales resultan bás_i 

cament e complejas, por J. o que, no es posible trasplantar las prácticas 

del país sede do la matriz; por eso los especialistas on relaciones lab~ 

rales procuran conocer antes que nada las características de la cultura 

local. 

Desde el punto de vista del manejo do las relaciones laborales ante 

las organizaciones obreras la empresa multin~cional reúno ventajas a ni­

vel local. Un paro obrero puede ser neutralizado mediante el reemplazo 

de la producción del 11aís en huelga, por aquella :¡;,rocodonte de otro país. 

Contribuye a una filayor eficacia en estas relaciones, el hecho de que la 

matriz pueda trasladar sus plantas a otro país no afectado par una situ.§:_ 

ción de huelga. 

Las negociaciones del sectcr obrero s0 ven (')biljtadas por cué:. ito 

las negociaciones no se entablan con la casa matriz sino con un interme­

diario y porque carecen de la necesaria información financiera global do 

toda la multinacional. En respuesta, ol obrerismo ha formalizado argani 

zacionos internacionclos a travós de las que procura negociar con estas 

empresas en un plano de igualdad. 

La política sobre salarios y bon0ficios sociales a los empleados,se 

destaca como un aspecto estratégico en la esfera do ~cción do la empresa 

multinacional. Por este. razón so harin algunas consic1oraciones. 

La inform~ción disponible al rosp0cto os sumamente limitada y ade 

más distintos ostudios no ofrGcon idénticas conclusiones. Expresa el 

profesor Jorge Boruff (8) que, "un estudio realizado en 1969, y que so 

(8) Prof. Jorge Boruff - Op. cit. 1 pág. 11• 
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refiere al Reino Unido, acepta la presunción de que las firmas norteame­

ricanas pagan más que el salario medio, mientras quo otro estudio publi­

cado en í972 sugiere que esto puede suceder en algunas industrias, pero 

no en todas. 

Una encuesta realizada en Australia encontró que l~s filiales nort2_ 

americanas pagaban n~s on cierta industria, y la raayoría de les encucst~ 

dos opinaron qu0 la situación obedecía más bien a f~ctores locales que a 

una política deliborn.dc.". 

Dentro de Amóric~ Latina, 8Speci~lmonto on Brasil se han encontrado 

diferentes niveles salariales sogiín la industria, quo so hacen notorios 

por ejemplo, antro la industria motriz y la do productos alimenticios. 

Los salarios más altos do la industria automotriz on relación a la ali 

monticia, rosulto.n difíciles de ana:;.izar, pero puedan cncontrélrse distin 

tas causas c:x:plicativ~s: 

a) la protección que goza la industria automotriz; 

b) su raayor tecnología que requiero wás obreros Gspccializados y 

que deben por t:i.nto ser mejor pagos; 

c) las industrias alimenticias suelen localizarse en zonas rurales 

con gente do oás bajo nivel educacional; 

d) los productos alimenticios suelen no te:ror protección arancela­

ria; 

e) muchas voces también están sujetos a polític::.s de controles do 

precio. 

Respecto a 12.s condiciones de trab8-jo, en genor0-l se indica que las 

filiales de erapresas :-.1ultinacionales, ofrecen r.iejoras a las que e:x:iston 

en el medio: prevención do accident os, locales más ccnfortables, benefi­

cios sociales ceno 1 iconcias por enf eri:10da.d, planos el.o retiro y subsidios 

para la educación y transporto, se mencionan entro otros. 



VI CONSIDERA.CION GENERAL 

La empresa oultinacional como fenémono rolativawonte nuevo, se ha 

ccnvertido ne obst~ntc, en un punte de alta ccntrcversic en las últimas 

décadas. Es un toma de discusión especialmente polémico tanto por la 

pasión política que ha despertado a favor o en contra, como par las di­

ficultades de val oración que cfrece. 

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

tema predominantemente dos enfoques: 

uno de carácter global, 8n ~ue se analiza el ~~?actc de las multi­

nacionales sobre la economía de les países receptores do una forma uni­

taria, bajo todos los ángulos¡ 

otro, que analiza aspectos concretos del comportamiento, como las 

actitudes frente a les regímenes fiscales de les países receptores, el 

movimiento de fondos a corto plazo, la política .financiera global, o la 

manipulación de los precios de transferencia. 

Ambos enfoques no siempre han sido objeto de una actitud conscien­

temente científica y neutral. Los estudios globales muchas veces se 

convierten de antemano en juicios de valor negativos basados en el su­

puesto do una situación neocolonial. Los estudios parciales en unos c.::, 

sos se han abstenido ele enjuiciar 1 es hechos analizados y en otros la 

orientación ha tendido a hacer sobresalir solamente los aspectos positi 

vos. 

Esto trabajo se desprendo de todo aspecto polémico y ha pretendido 

mostrar de una manera conscientemente objetiva el concepto revoluciona-

( 9) Fernando Equidazu - 11 Inf'ormaci ón Comercial Españo1at1. Revista de Ec.Q. 
nomia. Num. 508. 



rio que en materia do marketing constituye la empresa multinacional así 

como 1a respuesta quo la Administración ha dado al ccwplicadc asunto de 

administrar negocios cl_ivsrsificados en distintas partes dol mundo• 

La empresa mul t inacicnal es una conquista de la administración I!lO­

derna de emp:=.-esas. El exame:!'.l des ele el punto de vista :le la administra-. 

ción es impresciné'ciblo para q_ue el enfcque resulte ~ráctico. 

El ccnocimicntc c~_o 1 os mót odos de administración ele los negocios 

internacionales y e.el ctinamismc quo la empresa multinacional ha abierto 

al comercio internacional, trasciende el interés dol meramente estudi0-

so. El ejecutivo presente y futuro encontrará elementos de suma utili­

dad en el campo de sus actividades. Los miembros do les gobiernos neo~ 

sitan conocer cómo funcionan las empresas multinacionales, sus métodos 

y sus resultados. La preparación de funcionarios en este campo es im­

portante para la formulaci én de políticas. 

En el área de la educación~ la preparación de expertos par las uni 

versidades resulta yas una necesidad ineludible. 

Las fuentes do creación de opblión, en su función de divulgación 1 

la administración pública, sociología, periodismo y relaciones pÚblicas, 

tampoco pueden prescindir de cierto grado de preparaciún acerca de ne­

gocios en sus nuevas dimensiones de índole internacional. 

En especial 7 en .AméricP Latjna, el tema resulta par demás prove-ho 

so, par cuanto 1a constitución y funcionamiento de empresas regionales 

puede permitirle un mayor aprovechamiento de las oportunidades de mere,!;: 

do Y las condiciones de p~oducción que ofrece el proceso de integración. 
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