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INTERNACIONALIZACION COMO RETO PARA LA EMPRESA ()

Prof. Dr. Hans Glinther Meissner

Catedrdtico de la Universidad de Dortmund

I. LA DIMENSION HISTORICA

Una de las caracteristicas principales de los procesos
de internacionalizacidén en la actualidad, es que ya no son
promovidas dnicamente por los Gobiernos de los Estados, sino
que se apoyan de forma basica, en 1las exigencias de las

empresas.

Las empresas en general, pero sobre todo las empresas
multinacionales, provocan una creciente y decisiva busqueda
de la internacionalizacién de la economia. Por el contrario,
las teorias sobre el desarrcllo econdmico siguen fuertemente

caracterizadas por ideas centradas en los Estados nacionales

1 . conferencia pronunciads con motive de la presentacién del Instituto de Estrategia Espresarial
sl dia 27 de junic de 1988 en =l Auditorioc del Banco de Bilbao.



con legislaciones y sistemas monetarios nacionales. Se
aprecia, de forma clara, la falta de una conciencia sobre 1la
interdependencia econémica mundial y sobre las consecuencias

que se derivan para la economia y para la propia sociedad.

La situacién actual, supone para las empresas una fase
de gran incertidumbre que les exige un planteamiento serio
sobre su evolucidn futura y decidir claramente sobre las
estrategias mas adecuadas. Recientemente José Angel Sé&nchez
Asiain ha declarado que "la evolucién de los Bancos se en-
cuentra en una encrucijada y por ello tienen que plantearse
su acciébn basica de diversas actividades econdmicas en wuna

dinadmica extraordinariamente amplia (2

La internacionalizacidén de las empresas estid caracte-
rizada actualmente por dos procesos paralelos : por un lado

la globalizacién y, por otro la europeizaciédn.

La globalizacién es un fenbmeno gque se produce como
consecuencia de l1a dispersidn a nivel mundial de las tecno-
logias y, por la importancia creciente de la comunicaciébn,
que se ha convertido en el verdadero factor dispositivo de
la produccién. La globalizaciédn se desarrolla especialmente
en el tridngulo de actividad econémica formado por Estados

Unidos, Japdén y la Comunidad Europea (.

2 . Ver Sinche: Asiain, José Angel “Reflexions on banking™ en Sftuacifn Nim. 16, Marzo 1988, p. 2%
.
3 . Ver a estos efectos Kenichi, Die Macht der Trisde. Wiesbaden 198%.



Para los grandes grupos industriales internacionales,
asi como para las personas de servicios en el area de comu-
nicaciones y de sistemas de transportes, como por 1o que
afecta a los Bancos y a los Seguros la internacionalizacion
de sus actividades se convierte en una de 1las cuestiones

centrales de su propia existencia.

La evolucién de 1la economia mundial presenta por lo
tanto una interconexidén creciente y sistematica entre 1los
intereses econbmicos y tecnoldégicos de las diferentes areas

mundiales : Estados Unidos, Japon y Europa.

El problema de este desarrollo es gque existen otros
grupos de paises que se encuentran al mé&rgen de esta Triada,

por ejemplo América Latina, Africa y Europa Oriental.

El marco de las regulaciones de la Comunidad Europea,
especialmente por 1lo que afecta a la evolucidén del Mercado
Comin hasta el afio 1992, imprime a este proceso de interna-
cionalizacién una calidad adicional y una nueva naturaleza.
Dentro del proceso de europeizacibébn se trata de encontrar
las condiciones 6ptimas de localizacidn y de produccidn para
las empresas, de manera que las formas financieras puedan
utilizarse flexiblemente y con 1los tipos de interés mas
favorables que puedan ofrecerse en Europa al fomentar a
todos los niveles el potencial humano,y por (ltimo, que se
forme y se motive para lograr unas condiciones Optimas de

venta para la produccién y los servicios.



El Mercado Comin con mas de 300 millones de consumido-
res tendria unas condiciones marco que en su estructura,
serian mas favorables, que la de Estados Unidos o Japdén. Las
empresas que mantienen un horizonte de experiencia y expec-
tativas solamente referido a areas nacionales, pertenecen al
pasado, con la excepcién de las pequefias y medianas empresas
que poseen un importante papel a nivel regional y local,
limitando sus funciones, sin embargo, a actuaciones de apo-
yo, de manera qgue cuiden de que el gran navio tenga 1libre

circulacién.

La internacionalizacién de las empresas viene determi-
nada por dos tipos de procesos. Por un lado, por la progre-
siva relativizacién del protagonismo de los Estados Nacio-
nales y, por otro, por el cambio cultural que estd produ-

ciendo el intercambio de informacién a nivel mundial.

El intercambio de informacidén plantea, a su vez, 1la
necesidad del intercambio de productos y servicios que estén
localizados en sectores concretos, como sén, el campo de la
informatica, el +tréafico aéreo o los servicios bancarios. Y
todo ello, se desarrolla dentro de una cultura cada vez mas

identificada como una "cultura mundial”.

Este proceso tiene también validez para &reas como por
ejemplo la moda, la cosmética, los articulos deportivos u

otros bienes de tiempo libre. En la medida en que surge la



conciencia por parte del consumidor como por parte del per-
sonal de las empresas de la dimensidén europea e internacio-
nal, es cuando se configurardn los mercados internacionales
y europeos. Esta interdependencia constituye para las empre-
sas uno de los principales retos y no sOlo por lo que afecta
al crecimiento cuantitativo sino, muy en particular, y espe-
cificamente, en cuanto se refiere a la orientacidén de 1las

variaciones estructurales ).

II. ESTRATEGIAS DE LA INTERNACIONALIZACION

Las estrategias Optimas para 1la internacionalizaciodn
constituyen procesos muy complejos. La internacionalizacidn
no se alcanza solamente por la acentuacidén de 1los negocios
de exportacidén e importacidn, ni tampoco por la realizacién
de inversiones en el extranjero, sino por el desarrollo de
toda una red de relaciones internacionales y formas de cola-
boracidén que llevan a un tipo de portafolic de actividades
en el exterior tal como se ha recogido en la obra que agui

presentamos "Estrategias de Marketing Internacional"” ().

4 . Ver a este respecto Asialn, José angel, “Refiexions on Banking. Evolving paraseters and new
horizons, p&g. 29

5 . Var Meisanar, H.G. y Garcla Echevarria, 5., "Estrategia de Marketing Internacional. Madrid
1988, pag. 171.



El portafolio estratégico debe facilitar a las empre-
sas un elevado grado de flexibilidad baséndose en la confir-
macién de oportunidades de mercado adicionales y también por

el abandono de estructuras ocbsoletas .

Las estrategias para la internacionalizacidédn se con-
cretan en los tres conceptos siguientes : en primer 1lugar,
se trata de una capacidad de niveles de costes favorables:
por otro lado, se trata también de un potencial de innova-
cién vy, por Gltimo, de una politica de bisqueda de segmen-
tos de mercado. La capacidad competitiva internacional de
las empresas se dard siempre que se logren empresas con una
situaciédn favorable de costes en comparacién con otras em-

presas de otros paises (Figura nim. 1).

6 . ver paq. 40.
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Fig. nim. 1 : Las tres dimensiones del pertafolio para el

Marketing Internacional Estratégico

Tales ventajas de costes surgen con la produccién en
grandes series. Esta ventaja 1la aprovecha claramente la
industria del automévil japonesa, asi como la industria de
productores de ordenadores de Formosa. El1 estar en cabeza en
materia de costes favorables puede también producirse por el
hecho de que algunos de los factores de produccidn sean més
baratos que en los principales paises competidores. Esto

tiene validez para paises como Indonesia y Méjico, donde los
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costes de trabajo son muy bajos, y también aunque en menor
medida, para Espaiia e Irlanda. La tendencia a una adaptacién
a las condiciones de produccién dentro de Europa llevard a
que tales diferencias de costes de produccidén sélo jueguen
un papel ins;gnificante ¥ que, en su conjunto, la estrategia
de 1la capacidad de costes favorables de las empresas euro-
peas posea un papel muy secundario en las prbximas décadas.

Mucho mas importante ser&d por 1o tanto, la capacidad de

innovacién de las empresas europeas.

Aunque si bien partimos de que el hombre en Europa
puede actuar de. forma auténoma, de forma mas independiente
que por ejemplo en Asia y en muchos de los casos es incluso
mas creativo que otros hombres, por ejemplo, en América,
tales procesos solamente pueden asegurarse, en cuanto a su
potencial innovador, si las economias y la Comunidad Europea
en su conjunto estan dispuestas a facilitar mas medios para
esta tarea innovadora de 1o que ha sido hasta ahora. La
experiencia ha demostrado, que en Europa el desarrollo del
potencial innovador es especialmente consecuencia de 1la
colaboraciéon entre universidades, empresas y gobiernos, cuyo
precedente por lo que respecta a Alemania estd en el ejemplo

mostrado hace tiempo por Wilhelm von Humboldts.

Los desar;ollos en Europa, y en otras partes del mun-
do, se han planteado de forma que las universidades, las
empresas y los propios Gobiernos llevan lineas distintas, de
manera que no se utiliza el posible efecto sinérgico entre

todas estas instituciones.
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No es necesariamente un problema de gastar mas dinero
en investigacidén y desarrollo, sino que también es necesario
que los Gobiernos, las empresas y las universidades vuelvan
a replantearse una mayor interdependencia- y colaboracidén
entre ellos. La creacidén de la Asociacibén Internacional de
Direcciébn y Estrategia de Empresas es un pééo significativo
en esta direccidn a los efectos de poder superar 1las rela-
ciones marginales existentes y generar un mayor potencial de

innovacidn.

La tercera pos. .ilidad para las empresas consiste en
fomentar una politica de segmentos de mercados singulares
que puedan desarrollar las capacidades diferenciadoras de
las sociedades en el mundo y cuanto mis raros sean los de-
seos de los consumidores mayor serd el desarrollo de posibi-
lidades para una politica de segmentos de mercado. La poli-
tica de segmentos de mercados plantea un conocimienta espe-
cialmente cuidadoso del consumidor y de sué deseos, y exige
necesariamente una diferenciacién por grupos de clientes
singulares. y segmentos de mercado. Sin una investigacién de
mercados y una publicidad orientada a nivel europeo, no se
puede realizar con éxito una politica de las.empresas orien-

tada a los segmentos de mercado.
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I1X. PROCESOS DE ADAPTACION DE LAS EMPRESAS

La orientacidn de las estrategias internacionales, sea
en la forma de unos costes favorables, de una capacidad de
innovacién o por una politica de adecuada seleccidén de los
segmentos de mercado, exige por parte de 1las empresas una
magnitud notable de adaptacidn estratégica. Estos procesos
se plantean de forma especialmente clara en 1las decisiones

sobre situaciones de localizacién.

El incremento de las inversiones extranjeras en Espafia
es un claro precedente de que muchas empresas europeas, pero
también japonesas y de los Estados Unidos, consideran a
Espafia como el "Sun Belt" europeo y que precisamente las
producciones "inteligentes" tienen que jugar un papel predo-
minante en Espafia. Esto s6élo puede tener éxito a la larga
cuando se dispone del personal adecuadamente formado para
estas empresas - en Espafia, lo cual nos vuelve a plantear el
problema central de las universidades y también de otras
instituciones de formacidn para el proceso de la internacio-

nalizacién.

Estrechamente vinculadas a las decisiones de localiza-
cién de la produccién se encuentran las diferentes opciones
financieras. Estas, adoptan formas crecientemente diferen-
ciadas. Aqui se trata fundamentalmente del desarrcllo de 1las
innovaciones financieras que llevan a que las empresas dis-

pongan de una zona de juego financiero internacional cada
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vez mis amplia. El1 saber moverse en este mundo de la innova-
cidén financiera exige un elevado grado de cualificacidén en
el personal de las empresas que sean capaces de poder utili-
zar de forma razonable estos instrumentos y en determinadas

circunstancias incluso de ampliarlos permanentemente.

Un proceso importante de adaptacidén en 1las empresas
surge dentro del marco de su politica de marketing. Se trata
de cambiar una politica de marketing orientada a niveles
nacionales, por ejemplo en lo que afecta alldiseﬁo de pro-
ductos, a la politica de precios, pero también especialmente

por lo que afecta a 1la publicidad hacia una orientacién

internacional europea.

Precisamente la imagen de una empresa tiene una impor-~
tancia mundial y tiene que comunicarse de forma unitaria
mundialmente mientras que otros aspectos de la politica de
produccidén se tienen que orientar a condiciones singulares
del mercado concreto en el que tienen que fealizar sus ac-
tuaciones de ventas. Esta interdependencia entre la estrate-
gia de marketing global o bien europea con las estrategias
diferenciadoras regionales constituye para muchas empresas
el proceso central de adaptacidén en los prbéximos afios. La
internacionalizacién de las estrategias de marketing exige
una especial sensibiliidad para los valores culturales y para
la estructura socio-cultural en los mercados extranjeros. La
investigacién de mercados tiene gque producirse desde una
visién puramente econdmica a los efectos de -integrarse en un

amplio andlisis de sistema.
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IV. INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA COMO FUNCION

PARA LA CONFIGURACION DE LA CULTURA EMPRESARIAL

Las estrategias que agui se han presentado en cuanto a
la internacionalizacién junto con los procesos de adaptacién
necesarios, solamente pueden dominarse por parte de las em-
presas cuando el conjunto de la Cultura Empresarial se adap-
te a este proceso de transformacidn y modificacidn de forma
adecuada. La importancia de 1la Cultura Empresarial se ha
planteado aqui por parte del Profesor Piumpin. Lo que quiero
personalmente, es sefialar y reflejar la dimensidn interna-
cional de esta Cultura Empresarial que estd fundamentalmente
orientada al futuro. José Angel Sanchez Asiain en su aporta-
cidén sobre "Reflexions on banking"” también se ha remitido
tanto a 1la importancia del mercado global como por 1o gque
afecta para los bancos en el escenario que se les presenta
cara al afio 2000. De esta manera pueden enfrentarse a la
realidad desde 10s mercados y al desarrollo de 1los mismos
(. La internacionalizacién y la europeizacién se ha con-
vertido en el destino de muchas empresas y con ello, también
en el destino de los hombres en Europa como en otras partes

del mundo.

7 . var Sénche: Aslain. Joeé Angel. Ob. cit. pig. 29



