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En los ultimos anos, una nueva generacion de multinacionales chinas
se ha lanzado a conquistar los mercados globales, protagonizando impor-
tantes adquisiciones internacionales, impensables hasta hace poco tiem-
po. Este trabajo pretende analizar la naturaleza de este fenomeno emer-
gente, mostrando los motivos para la expansion internacional de las
multinacionales chinas, los factores que facilitan y obstaculizan este pro-
ceso, las modalidades de entrada que utilizan y las implicaciones estraté-
gicas de su irrupcion en el nuevo escenario global para las empresas oc-

cidentales.
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1. Introduccion

Hace 200 afos Napolebn se referia a
China como un gigante dormido que era
preferible dejar dormir, porque cuando des-
pertase haria temblar el mundo. De hecho,
algunos historiadores econémicos argu-
mentan que no estamos delante del naci-
miento de un nuevo poder econémico, sino
mas bien de un renacimiento. Los chinos
llaman a su propio pais Zhong Guo, que
significa «pais del centro» o «reino cen-
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tral», y es que no es la primera vez que
China se situa entre las primeras potencias
del mundo. A lo largo de su milenaria histo-
ria, ha vivido varios periodos de gran es-
plendor y desarrollo. Bajo la hegemonia de
la dinastia Han occidental, entre los siglos
[l a.C. y I, China abrié importantes rutas
comerciales, en particular la Ruta de la
Seda, principal arteria comercial entre Asia
y Europa durante siglos. Mas tarde, duran-
te la dinastia Ming, los siglos XIV al XVII
supusieron una nueva época de crecimien-
to, que convirtieron a China en la primera
potencia maritima del mundo.

Tras el final de la China imperial en
1911, se sucedieron varios anos de inesta-
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Empresa china Empresa objetivo Tipo de operacion Aino

TOL o Schneider Electronics (Alemania), Adgquisicion 2002
fabricante de TV

TOL ot Divisién de méviles de Alcatel (Francia)  Joint venture (control mayoritario) 2004

I Filial de TV y DVD de Thomson Joint venture (control mayoritario) 2004
(Francia)

LENOVO ..ot Division de PCs de IBM (EEUU) Adquisiciéon 2004

TPV e Divisién de monitores de PC y pantallas  Adquisicion 2004
planas de TV de Philips (Holanda)

Shanghai Automotive Industry Ssangyong Motor (Corea del Sur), Adgquisicion parcial (51 por 100) 2004

Corporation (SAIC) ......cccceviviieeniennnne fabricante de automéviles

Nanjing Automotive ...........c.cccoeerennenne MG Rover (Reino Unido), fabricante de  Adquisicion 2005
automoviles

China National Petroleum

Corporation (CNPC).........ccccovvveiennne PetroKazakhstan (Canadd), petrolera Adgquisicion 2005

FUENTE: Varias noticias de prensa

bilidad, con una invasién japonesa y una
guerra civil incluidas, que desembocarian
en la proclamacion de la Republica
Popular China por parte de Mao Zedong
en 1949. Su periodo de gobierno estuvo
marcado por fuertes conmociones sociales
y politicas, hasta la llegada al poder de
Deng Xiaoping en 1978. Ese afio marcd un
antes y un después en la historia reciente
de China, con la puesta en marcha de pro-
fundas reformas estructurales y un proce-
so de apertura conocido como la «politica
de puertas abiertas». Todo ello se ha tradu-
cido en una etapa de crecimiento y desa-
rrollo que continla hasta nuestros dias.
Sus ventajas en coste y ser el pais
mas poblado del mundo con alrededor de
1.300 millones de habitantes han permiti-
do bautizarlo como «la gran fabrica mun-
dial» o «el mercado potencial mas impor-
tante del mundo». En los ultimos 30 anos,
este gigante asiatico ha experimentado
una de las transformaciones econémicas
mas rapidas y espectaculares de la histo-
ria moderna, con tasas de crecimiento su-
periores al 10 por 100 anual. Todo lo que
hoy se escucha sobre China va acompa-
fado de cifras millonarias. Actualmente es
la cuarta economia del mundo por valor
de su produccion (s6lo superada por
EEUU, Japdn y Alemania), el tercer ex-

portador e importador (después de EEUU
y Alemania), el tercer receptor de inver-
sion extranjera (tras Reino Unido vy
EEUU), el segundo consumidor de ener-
gia (después de EEUU), el segundo mer-
cado de Internet tras EEUU (con unos 162
millones de internautas) y el primer mer-
cado de teléfonos méviles (con unos 500
millones de usuarios). Ademas, es el pri-
mer productor de algoddn, acero, electro-
domésticos de gama blanca, carne porci-
na, textil o calzado.

Tradicionalmente, esta produccién se
ha asociado al bajo coste, pero muchas
empresas chinas se estan especializando
en productos y tecnologias cada vez mas
sofisticados. Haier es lider mundial en fa-
bricacién de frigorificos, Huawei produce
equipos para acceso a Internet de banda
ancha mas avanzados que algunas em-
presas occidentales, BYD es el mayor fa-
bricante mundial de baterias de niquel-
cadmio y ostenta la cuarta parte del
mercado mundial de baterias para movi-
les, Johnson Electric es el productor lider
mundial de pequefios motores eléctricos,
Pearl River Piano Group es el mayor pro-
ductor mundial de pianos y China
International Marine Containers mueve el
50 por 100 de los contenedores del trans-
porte internacional.
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1990-2000
(media anual)

I O] S]] 1) e e———— 2.195
1980

Stock de IDE acumulado ..........ccccccvveuenne —

2002 2003 2004 2005 2006
2.518 =152 1.805 11.306 16.130
1990 2000 2004 2005 2006
4.455 27.768 35.005 46.311 73.330

FUENTE: UNCTAD (2006) y Ministry of Commerce of the People s Republic of China.

Estos nombres quiza todavia no sean
demasiado familiares en Occidente, pero
representan a una nueva generacion de
multinacionales chinas que se han lanza-
do a conquistar los mercados globales.
No en vano algunas de ellas han protago-
nizado operaciones internacionales de
gran envergadura, impensables hasta ha-
ce muy poco (Cuadro 1).

En los ultimos afios se ha producido un
notable incremento de los flujos de inver-
sion directa en el exterior (IDE) emitidos
por China (Cuadro 2). Segun datos del
MOFCOM (Ministry of Commerce) chino,
en 2006 la IDE emitida por China rebasé
los 16.000 millones de ddlares, alcanzan-
do hasta finales de 2006 un stock acumu-
lado superior a los 73.000 millones de d6-
lares, con presencia en mas de 160
paises, destacando Hong Kong, EEUU y
Rusia como principales destinos.

El prestigioso ranking Fortune Global
500, publicado anualmente por la revista
Fortune, donde se clasifica a las 500 ma-
yores corporaciones mundiales en fun-
cion de su volumen de ingresos, ofrece
también datos que permiten calibrar la
magnitud de este fenébmeno. En el afo
2007 (Fortune, 2007) eran ya 24 las em-
presas chinas que aparecian en dicho
ranking (cuando en 2006 habia 20 y en
2005 figuraban sélo 15). Con ello, China
se situa como el sexto pais del mundo en
numero de empresas en Fortune Global
500 (tras EEUU, Japén, Francia, Ale-
mania y Reino Unido). Dos petroleras
(Sinopec, en el puesto 23, y CNPC, en el

24) encabezan la lista china, seguidas por
la compania de servicios publicos State
Grid, en el puesto 29.

Como aproximacion comparativa sobre
la relevancia de estos datos, baste decir
que en el ranking sélo aparecen nueve
empresas espafolas, siendo la mejor si-
tuada el Grupo Santander en el puesto 75.
Ademas, estas tres empresas chinas se si-
tuan dentro de las cuatro mas grandes de
Asia, sblo superadas por la japonesa
Toyota Motor. Por otro lado, Beijing (sede
de 18 empresas) se situa como la quinta
ciudad del mundo con mayor numero de
empresas en el ranking, por detras de
Tokio, Paris, Nueva York y Londres.
Ademas, State Grid y CNPC son la 2%y 32
empresa del ranking por numero de em-
pleados (con 1,5 millones y 1 millén, res-
pectivamente), s6lo superadas por la esta-
dounidense Wal-Mart (1,9 millones).

La creciente importancia de China en
el escenario global se ha traducido en una
proliferacion de estudios empiricos en
prestigiosas publicaciones internaciona-
les durante los ultimos afios. No obstante,
la mayor parte de ellos se han centrado
en los negocios y la direccion de empre-
sas en China, en particular de las joint
ventures (JV) sino-occidentales estableci-
das en el pais (Quer, Claver y Rienda,
2007). Dado el caracter emergente de la
incursion de las multinacionales chinas en
la arena internacional, mucho menos se
conoce hasta el momento sobre ellas.

Con la pretension de cubrir este gap,
nuestro trabajo tiene como objetivo anali-
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zar el fendbmeno de expansién internacio-
nal de las multinacionales chinas, buscan-
do dar respuesta a los siguientes interro-
gantes: ¢qué motivos subyacen en sus
decisiones de internacionalizacion?, ¢ cua-
les son los impulsores del proceso, asi co-
mo los obstaculos que deben afrontar?,
¢,qué modalidades de entrada utilizan?,
¢resultan aplicables los planteamientos
tradicionales que han permitido explicar la
expansion internacional de empresas de
otros paises?, o ¢jcudles son las implica-
ciones estratégicas para las empresas oc-
cidentales?

2. Motivos de la IDE de las
multinacionales chinas

Ineludiblemente, reflexionar sobre este
fendbmeno emergente nos lleva a recordar
la experiencia de las empresas de Japdn
y Corea del Sur que se expandieron du-
rante la segunda mitad del siglo XX.
Mientras que la escala temporal de la IDE
china ha tenido que diferir necesariamen-
te respecto a sus homélogos regionales,
ha estado igualmente motivada por facto-
res como los mercados domésticos satu-
rados, la busqueda de recursos naturales
en el exterior y la necesidad de soportar
barreras comerciales proteccionistas
(Taylor, 2002). Estos paralelismos, unidos
a las diferencias socio-culturales respecto
a los paises occidentales y a los recelos
que despierta en ellos el miedo al «peligro
amarillo», hacen que en cierta manera
pueda parecer un déja vu (Tung, 2005).

No obstante, los factores motivadores
de la IDE china presentan una serie de ras-
gos diferenciadores (Deng, 2004). La IDE
efectuada por empresas chinas no ha esta-
do motivada por la busqueda de eficiencia
mediante la minimizacién de costes (tienen
sus ventajas de coste en China, e incluso
se trasladan al interior del pais si suben los

costes en la zona costera). Ademas, las
IDE utilizadas como plataformas de expor-
tacion, que han sido incentivo para algunas
empresas de los Nuevos Paises
Industrializados del Sudeste Asiatico, no lo
han sido para las multinacionales chinas.

Al principio, la IDE china buscaba princi-
palmente acceder a recursos naturales. No
obstante, en los uUltimos afos las motiva-
ciones se han ampliado hacia otros objeti-
vos, algunos comunes a los de multinacio-
nales de todo el mundo. A continuacion,
vamos a repasar los motivos de dichas
IDE, agrupandolos en tres bloques (Deng,
2004; Hong y Sun, 2006; Wong y Chan,
2003; Wu y Sia, 2002).

2.1. Busqueda de recursos

La busqueda de recursos, en particular
naturales, ha sido uno de los objetivos tra-
dicionales de la IDE china. Hasta 1991,
estuvo concentrada en Canada y Aus-
tralia, extendiéndose a otros paises duran-
te los noventa, con un énfasis creciente en
combustible y materias primas indus-
triales. El ejemplo mas significativo lo en-
contramos en la compra de la petrolera ca-
nadiense PetroKazakhstan por parte de
CNPC, que representd hasta el momento
la mayor adquisicién internacional efectua-
da por una compafia china.

2.2. Busqueda de mercados
y diversificacion

Al principio, la IDE china a menudo
provenia también de la necesidad de di-
versificar mercados y obtener divisas. El
establecimiento de filiales comerciales
promocionaba las exportaciones chinas,
ya que dichas filiales se erigian en cana-
les de distribucién y proporcionaban co-
nocimiento del mercado.
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Recientemente, el mercado chino ha
alcanzado su limite en algunos ambitos,
provocando un exceso de capacidad pro-
ductiva en sectores como textil, bicicletas,
calzado o electrodomésticos. Ademas, las
empresas chinas afrontan restricciones
cuantitativas a la exportacion en otros pai-
ses (incluso mas severas que para em-
presas no chinas), por lo que la IDE pro-
ductiva ha sido en muchos casos la
solucién para seguir accediendo a esos
mercados.

Algunas grandes empresas estatales
han efectuado IDE buscando diversificar
riesgos. Esta estrategia se ha visto refor-
zada por la reforma comercial iniciada en
los ochenta, que hizo perder su monopo-
lio en China a algunas empresas. Un
ejemplo es Sinochem, empresa estatal
de comercio exterior que mantenia un
monopolio sobre la importacion y expor-
tacion de petréleo y fertilizantes quimi-
cos. Como resultado de las reformas,
Sinochem tuvo que buscar nuevas lineas
de negocio, que la han transformado en
una compafia presente en sectores tan
dispares como petréleo, quimica, turismo
0 inmobiliario.

Muchas pymes chinas también han
buscado cultivar su ventaja comparativa en
areas en desarrollo del Sudeste Asiatico,
Africa y Latinoamérica. Esencialmente, se
trata de proyectos a pequefia escala, inten-
sivos en trabajo y de bajo valor afiadido,
donde las empresas chinas aportan equi-
pamiento, maquinaria y materias primas,
con lo que también contribuyen a aumentar
las exportaciones desde China.

2.3. Busqueda de activos
estratégicos

En los ultimos afos, algunas empresas
chinas, mas que explotar una ventaja
competitiva existente, tratan de ampliar su

ventaja mediante la adquisicion de activos
estratégicos. Por un lado, buscan acceder
a tecnologia avanzada y know how direc-
tivo y productivo en paises desarrollados,
como es el caso de Haier, que fue una de
las primeras empresas chinas que esta-
bleci6 una planta productiva en EEUU
También invierten en mercados desarro-
llados buscando marcas comerciales re-
conocidas a nivel mundial. Ejemplos de
ello son las operaciones internacionales
de Lenovo (con su compra de la divisién
de PC de IBM) y TCL (con su adquisicién
de Schneider Electronics o las JV que le
permitieron controlar los negocios de mé-
viles de Alcatel y de television y DVD de
Thomson).

3. La apertura exterior de las
multinacionales chinas:
luces y sombras

3.1. Facilitadores de la IDE china:
el papel del gobierno

La internacionalizacién de las empre-
sas chinas se ha visto favorecida por fac-
tores como el fuerte apoyo gubernamen-
tal, la habilidad para combinar dicho
apoyo con la actuacion emprendedora y
la obtencion de capital exterior, y la pre-
disposicion de empresas extranjeras pa-
ra vender o compartir tecnologia, know
how y marca (Child y Rodrigues, 2005).
En relacién con esto ultimo, las multina-
cionales chinas practican la «coopeti-
cion» (competencia y cooperacién simul-
tanea) con jugadores globales, tanto en
origen como en destino; esos vinculos
con rivales encajan bien en la filosofia
yin-yang, profundamente arraigada en la
cultura china: el lado yin (colaboracién) y
el yang (competencia) pueden ser vistos
como dos caras mutuamente comple-
mentarias (Luo y Tung, 2007).
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Otro factor destacable son los rasgos
personales de los directivos chinos
(Zhang y Van den Bulcke, 1996), como ha
ocurrido en Haier. Su presidente Zhang
Ruimin asumi6 en 1984 la direccion de lo
que iba a ser el germen de Haier: una fa-
brica de frigorificos de Qingdao con enor-
mes pérdidas. Desde entonces, su fuerte
liderazgo ha acelerado la toma de decisio-
nes y ha permitido a Haier expandirse en
un gran numero de paises en poco tiem-
po (Liu y Li, 2002).

No obstante, el verdadero impulsor
del proceso ha sido el gobierno. La IDE
se empezd a permitir en 1979, pero estu-
vo prohibida para empresas privadas
hasta 2003. Durante ese periodo inicial,
la internacionalizaciéon de las empresas
chinas estuvo muy controlada por el go-
bierno (Buckley et al., 2007). El estable-
cimiento de operaciones exteriores por
parte de empresas chinas se convirtio en
una de las politicas oficiales para la
apertura de la economia (Hong y Sun,
2006), con un papel protagonista de las
empresas estatales, consideradas instru-
mentos para conseguir los objetivos na-
cionales (Zhang y Van den Bulcke,
1996).

El ano 2001 supuso un importante im-
pulso, con el acceso de China a la
Organizacion Mundial del Comercio
(OMC) vy, especialmente, con el anuncio
del entonces presidente Jiang Zemin de
la politica de «salir al exterior». Esta ini-
ciativa buscaba promover la competitivi-
dad internacional de las empresas chi-
nas mediante la reduccion de obstaculos
ala IDE. En los proximos afos, se espe-
ra que el gobierno siga incentivando el
proceso. De hecho, tanto el actual presi-
dente Hu Jintao como el primer ministro
Wen Jiabao creen que la formacion de
grandes multinacionales ayudara a
China a convertirse en un superpoder
econdémico.

3.2. Limitaciones y obstaculos para
las multinacionales chinas

Evidentemente, no todo son luces en
este emergente ascenso de las multina-
cionales chinas. Como entrantes tardios
al comercio transnacional con menos ex-
periencia en la globalizacion, es probable
que estén en desventaja frente a sus ho-
moélogos asiaticos y occidentales. En par-
ticular, los principales problemas y retos
que deben afrontar son los siguientes
(Luo y Tung, 2007; Wu, 2007):

® Debido a su limitada experiencia en
fusiones y adquisiciones, todavia tienen
que demostrar si cuentan con las habilida-
des requeridas para afrontar las dificulta-
des post-adquisicion (por ejemplo, recon-
ciliar las diferencias culturales).

® | es falta experiencia global (en par-
ticular, conocimiento especifico de merca-
do, que tiene caracter tacito y sélo se ad-
quiere por el learning by doing).

® Necesitan mejorar su innovacion de
producto y de proceso (ya que es dificil
sobrevivir a largo plazo confiando solo en
adquisiciones para desarrollar conoci-
miento).

® La propiedad estatal de muchas de
ellas puede hacerles vulnerables al ries-
go politico en paises donde los activos
que buscan son considerados estratégi-
Ccos.

® El menor desarrollo de los mercados
de valores en origen y la falta de transpa-
rencia derivada de sus vinculos estatales
hacen que su gobierno corporativo sea
generalmente mas débil.

Algunas multinacionales chinas tratan
de solventar estos obstaculos con distin-
tas férmulas. Haier intenta superar sus
desventajas tecnoldgicas estableciendo
centros de investigacion en paises desa-
rrollados y alianzas con multinacionales
occidentales (Liu y Li, 2002). Por su parte,
Lenovo, en su integracion con IBM, apela

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2925
DEL 1 AL 15 DE NOVIEMBRE DE 2007



~zlCke

MULTINACIONALES CHINAS. EL NUEVO RETO DEL ESCENARIO GLOBAL

a los principios de franqueza, respeto y
compromiso para unir a empleados de
dos culturas distintas (Liu, 2007).

4. Estrategias de entrada en el
exterior de las empresas chinas

Apoyandose en sus ventajas, y bus-
cando superar esos obstaculos, las em-
presas chinas han empleado principal-
mente tres estrategias de entrada en su
proceso de internacionalizacion (Child y
Rodrigues, 2005).

La primera de ellas es la produccion de
equipo original, mediante JV o licencias.
Es una modalidad de internacionalizacion
inward o interior, es decir, dentro de la
propia China. Consiste en asociarse con
una multinacional extranjera para obtener
practicas modernas que ayuden a fortale-
cer la competitividad internacional de cara
a una posterior internacionalizacion out-
ward o exterior. Ejemplos de esta estrate-
gia los encontramos en las compaiias
chinas Galanz (actualmente el mayor pro-
ductor de microondas del mundo), que ci-
mentd su éxito en la produccién para nu-
merosas marcas internacionales, o
Huawei (uno de los lideres mundiales en
suministro de equipos para acceso a
Internet a través de ADSL), que establecié
inicialmente numerosas JV con empresas
extranjeras.

La segunda modalidad de entrada es
la adquisicién. Es la que han seguido
grandes empresas estatales de procesa-
miento de materiales, que han efectuado
importantes adquisiciones para asegurar
el suministro de materias primas. También
la han utilizado empresas chinas fuera del
sector primario, con la finalidad primordial
de acumular fortaleza de mercado (acce-
der a tecnologia, asegurar habilidades de
I+D o adquirir marca internacional), sien-
do la adquisicién una ruta rapida para ello.

Algunas de las adquisiciones comentadas
anteriormente, como la de la division de
PC de IBM por parte de Lenovo, ilustran
esta estrategia.

La tercera via es la expansion organica
internacional, que consiste en la creacion
de nuevas subsidiarias en otros paises. La
finalidad en este caso suele ser obtener
ventajas de diferenciacion en términos,
por ejemplo, de adaptacién a los gustos y
necesidades locales, aunque también faci-
lita el control directivo y las posibilidades
de integracion global. El fabricante de
electrodomésticos Haier puede conside-
rarse uno de los mejores ejemplos de em-
presa china que se ha internacionalizado
principalmente siguiendo esta via.

5. Las multinacionales chinas
y los marcos tedricos sobre
internacionalizacion

Tradicionalmente se han empleado dis-
tintos marcos conceptuales para explicar
la internacionalizacién de las empresas y
el comportamiento de las multinacionales.
Centrandonos en los mas influyentes, va-
mos a reflexionar sobre el grado en que
resultan aplicables en el caso de las em-
presas chinas.

5.1. Modelo del Proceso

Este enfoque considera que muchas
empresas siguen un proceso gradual de
internacionalizacién cuyo inicio esta con-
dicionado por dos elementos (Johanson
y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y
Vahlne, 1977, 1990): la distancia psiqui-
ca, que provoca que la empresa empiece
su apertura internacional en paises que
le sean mas familiares; y el tamafo del
mercado potencial, que puede llevar a
entrar primero en mercados pequefios
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donde se precise un menor compromiso
inicial de recursos o exista menor compe-
tencia. Partiendo de todo ello, el proceso
de internacionalizacién puede transcurrir
por una serie de etapas que implican su-
cesivamente un mayor compromiso, con-
forme se acumula experiencia y conoci-
mientos.

En relacion con este modelo, se ha ob-
servado que las multinacionales chinas
qgue habian establecido JV con empresas
occidentales dentro de China, lograron no
s6lo adquirir tecnologia, sino también
ciertas habilidades directivas y experien-
cia, que les han permitido saltar etapas en
su proceso de internacionalizacién (War-
ner, Hong y Xiaojun, 2004; Young, Huang
y McDermott, 1996; Zhang y Van den
Bulcke, 1996). Esta trayectoria de salto la
han seguido muchas multinacionales de
mercados emergentes, que tienden a in-
ternacionalizarse muy rapido y no de mo-
do incremental; como recién llegadas al
escenario global, necesitan acelerar su
ritmo de internacionalizacién para poner-
se al nivel de otras empresas (Luo y Tung,
2007). Esta es otra de las justificaciones
para el crecimiento de las adquisiciones
internacionales por parte de empresas
chinas en los ultimos anos.

No obstante, también se han observado
algunos indicios del seguimiento de una
serie de etapas (Young et al., 1996). En
ocasiones, la etapa exportadora (interna-
cionalizacién outward) tiende a preceder al
establecimiento de JV con empresas ex-
tranjeras dentro de China (interna-
cionalizacién inward), ya que la primera
proporciona las divisas necesarias para im-
portar tecnologia. Esas capacidades tec-
noldgicas recibidas, una vez asimiladas,
modificadas y mejoradas, estimulan a su
vez modos mas avanzados de internacio-
nalizacién outward.

Respecto a la distancia psiquica, su in-
fluencia puede que dependa de los objeti-

vos de la empresa china: mientras que las
inversiones que buscaban mercados si
que se dirigian en los primeros afios a pa-
ises donde dicha distancia es menor, las
inversiones que buscan know how se han
dirigido principalmente a paises desarro-
llados de Norteamérica y Europa, mas le-
janos culturalmente (Young et al., 1996).
Ademas, muchas empresas chinas no se
muestran recelosas ante la distancia psi-
quica, quizd ayudadas por las alianzas
que han establecido en China con multi-
nacionales de paises desarrollados (Luo y
Tung, 2007).

5.2. Paradigma Ecléctico

Otro de los planteamientos mas conoci-
dos es el Paradigma Ecléctico de Dunning
(1981b, 1988) que, en este caso, se cen-
tra en la decision de efectuar IDE. Su hip6-
tesis principal es que la empresa se com-
prometera con la IDE si se satisfacen tres
condiciones simultaneamente: 1) posee
una ventaja competitiva frente a empresas
de otras nacionalidades (ventaja en pro-
piedad); 2) resulta mas beneficioso para la
empresa internalizar esa ventaja a través
de una extensién de sus propias activida-
des, antes que externalizarla mediante li-
cencias o contratos con otras empresas
(ventaja de internalizacién); y 3) es mas
provechoso explotar esa ventaja junto con
algun factor vinculado al pais de destino
(ventaja de localizacion).

El Paradigma Ecléctico es aplicable a
la expansion de las multinacionales de
mercados emergentes hacia otros paises
en desarrollo en busca de ventajas de lo-
calizacién para aprovechar sus capacida-
des unicas, por ejemplo, las basadas en
el bajo coste (Luo y Tung, 2007). No obs-
tante, su aplicacion al caso de las multina-
cionales chinas requiere tener en cuenta
una serie de peculiaridades.
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Como apunta Mathews (2006), las em-
presas multinacionales procedentes de
Asia Pacifico, incluidas las chinas, como
recién llegadas al nuevo escenario global,
no dependen para su expansion interna-
cional de la posesion previa de recursos,
como ha sido el caso de muchas multina-
cionales de los paises de la Triada
(EEUU, Europa y Japén). En cambio, es-
tas nuevas empresas utilizan la expan-
sion internacional para aprovechar recur-
sos que de otro modo no estarian
disponibles. Esa internacionalizacién es
bastante diferente de aquella que busca
explotar recursos existentes. Ello supone
un reto al Paradigma Ecléctico, por lo que
Mathews (2006) propone el marco LLL co-
mo alternativa complementaria:

® [inkage o vinculo. El punto de parti-
da critico para estas empresas es que no
se enfocan en sus propias ventajas, sino
en los recursos a los que se puede acce-
der desde fuera de la empresa.

® [everage o apalancamiento. Radica
en los modos mediante los cuales pue-
den establecerse vinculos con otras em-
presas para que los recursos puedan ser
aprovechados o explotados; se relaciona
con el grado en que son accesibles los
recursos.

® [earning o aprendizaje. La aplica-
cion repetida de los dos procesos anterio-
res puede resultar en el aprendizaje de la
empresa para llevar a cabo esas opera-
ciones de forma mas eficiente.

Ante esta propuesta de reconsiderar el
Paradigma Ecléctico, el propio Dunning
(2006) ha respondido ofreciendo algunas
reflexiones:

® | 0s determinantes de la IDE china
que busca explotar activos son razonable-
mente explicados por el Paradigma
Ecléctico, mientras que los determinantes
de la IDE que busca aumentar activos en-
cajan mejor con la idea de que, al menos,
algunas de las ventajas competitivas de

las empresas «siguen» a la internaciona-
lizacibn mas que «conducen» a ella.

® No obstante, para llevar a cabo ese
segundo tipo de IDE, la empresa tiene
que poseer ciertas ventajas unicas; en el
caso de China, podrian incluir la habilidad
de generar fondos para adquirir una em-
presa extranjera y un favorable acceso a
grandes mercados a través del espacio
econdmico chino.

En cualquier caso, cada uno de los mo-
delos presenta sus respectivos sesgos:
hacia el interior de la empresa (el
Paradigma Ecléctico) y hacia el exterior (el
marco LLL). Por ello, y con la finalidad de
obtener una vision mas equilibrada, Li
(2007) propone una integracion de ambos.

5.3. Senda de Desarrollo de la
Inversion

La Senda de Desarrollo de la Inversion
es una aproximacion tedrica que propone
la existencia de una relacién sistematica
entre el nivel de desarrollo de una econo-
mia y la naturaleza de la IDE que emite y
recibe (Dunning, 1981a, 1986; Dunning y
Narula, 1996). Segun este enfoque, el de-
sarrollo econémico de un pais tiene una
influencia positiva tanto sobre la capaci-
dad de internacionalizacién de las empre-
sas domésticas como sobre las ventajas
de localizacion que ofrece a las empresas
extranjeras. El modelo establece varias
fases de desarrollo, agrupando en las pri-
meras etapas a los paises menos desa-
rrollados y en las ultimas a los mas avan-
zados o industrializados.

Dos estudios han abordado este mo-
delo en el caso de China. Por un lado, Cai
(1999), analizando el periodo 1979-1996,
concluye que China se situaba al final de
ese periodo en la segunda etapa de la
Senda de Desarrollo de la Inversién: la
IDE recibida crecia por la mejora de las
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ventajas de localizacion y la IDE emitida
emergia gracias a la mejora de las venta-
jas en propiedad de las empresas chinas.
Por otra parte, Liu, Buck y Shu (2005),
a partir de datos del periodo 1979-2002,
sostienen que la IDE emitida por China
parece ser consistente con la hipotesis de
la Senda de Desarrollo de la Inversion, en
cuanto a su relacién con el nivel de desa-
rrollo econdémico del pais. El incremento
del PIB per capita en China y del valor de
las inversiones en capital humano eran
los dos factores que mas afectaban al cre-
cimiento de la IDE emitida por China.

5.4. Otros marcos tedricos sobre
internacionalizacion

Mas all4 de los marcos tedricos ante-
riores, otros estudios han tratado de apli-
car algunos conceptos tradicionales de la
internacionalizacion al caso de las empre-
sas chinas. Asi, Yiu, Lau y Bruton (2007)
examinan la influencia sobre la IDE china
de las redes en el pais de origen, las ca-
pacidades tecnologicas y el caracter em-
prendedor. En primer lugar, observan que
los vinculos de red en China, especial-
mente los institucionales, facilitan la IDE
de sus empresas. En segundo lugar, ob-
tienen que los efectos de las capacidades
tecnolégicas de la empresa dependen de
la intensidad competitiva de la industria
en China; las empresas chinas, particular-
mente las intensivas en [+D, muestran un
mayor nivel de internacionalizacion cuan-
do tratan de superar desventajas compe-
titivas en origen. Finalmente, la intensidad
del caracter emprendedor de la empresa
china condiciona los efectos de las capa-
cidades tecnoldgicas y los vinculos de red
sobre la IDE.

Por otra parte, Buckley et al. (2007)
muestran tanto la existencia de una di-
mensidén convencional como idiosincrasi-
ca. Desde una 6ptica convencional, la IDE

china esta asociada positivamente con la
proporcion de personas de etnia china en
la poblacién de destino (proximidad cultu-
ral), con el tamafo del mercado de destino
y con la politica liberalizadora del gobierno
chino. Desde una Optica idiosincrasica se
obtiene que, en contra de lo previsto, la
IDE china es atraida en lugar de desalen-
tada por el riesgo politico del pais de des-
tino. Esto puede atribuirse al bajo coste de
capital que disfrutan las empresas chinas
(la mayoria estatales) como consecuencia
de las imperfecciones del mercado de ca-
pital en su pais. Ademas, su experiencia
de operar en un entorno doméstico alta-
mente regulado y controlado puede haber-
les dotado de unas ventajas necesarias
para ser competitivas en otras economias
emergentes.

Finalmente, también se han abordado
cuestiones relativas a la organizacion, es-
tructura de control y politicas funcionales
de las multinacionales chinas. En lineas
generales, el patrén directivo de sus ope-
raciones exteriores presenta dos caracte-
risticas (Warner et al., 2004): un control
por parte de la central, que es mas fuerte
cuando la multinacional china es estatal; y
el legado chino socialista, asi como su fi-
losofia, que puede conducir a la forma-
cion de culturas que enfatizan tanto la dis-
ciplina como el liderazgo paternalista.

No obstante, esa organizacion caracte-
rizada por un fuerte control central de las
decisiones se ve dificultada por la falta de
informacién sobre los mercados exterio-
res, asi como por la necesidad de depen-
der de distribuidores externos en los mer-
cados internacionales, que condicionan la
orientacion etnocéntrica del marketing in-
ternacional (Walters y Zhu, 1995).

Respecto a las politicas de recursos
humanos, apartandose de la idea conven-
cional sobre que el control directivo por
expatriados tiende a incrementarse con el
compromiso de recursos y el empleo de
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modos de entrada mas arriesgados, mu-
chas multinacionales chinas tienden a
emplear equipos de altos directivos loca-
les en paises avanzados; por ejemplo:
Lenovo y Haier, cuyas oficinas en EEUU
son dirigidas por nativos (Luo y Tung,
2007). En cualquier caso, adoptan habi-
tualmente un enfoque etnocéntrico para la
formacién internacional y el desarrollo di-
rectivo tanto para nativos como para ex-
patriados (Shen y Darby, 2006).

6. Conclusiones

Llegados a este punto, cabria pregun-
tarse lo siguiente: ;todo este proceso
emergente de expansion internacional de
las multinacionales chinas es un fenéme-
no relativamente coyuntural o se trata de
algo que puede continuar e incluso acen-
tuarse en el futuro? Algunos factores pue-
den hacer pensar que en los proximos
anos se va a estar mas cerca de lo segun-
do (Hong y Sun, 2006; Taylor, 2002; Wu,
2007):

® | os flujos de capital recibidos del ex-
terior, el gran excedente de cuenta co-
rriente, las enormes reservas en moneda
extranjera y el elevado nivel de ahorro do-
méstico pueden favorecer la expansion
de la IDE china. A ello ayudaria también
una posible revaluacién del renminbi o
yuan (la moneda china), que implicaria
mas liquidez y haria mas factibles las ad-
quisiciones.

® |as consecuencias de la entrada de
China en la OMC, la liberalizacién de los
regimenes de IDE a nivel mundial y el in-
tento de evitar fricciones comerciales con
EEUU y la UE estimularan la IDE china
para mantener los mercados existentes y
buscar otros nuevos.

® |a presidn competitiva de las multi-
nacionales extranjeras en China y la libe-
ralizacién del sector servicios en el pais

pueden empujar a buscar oportunidades
fuera.

® |as adquisiciones en paises desa-
rrollados (con la idea de relanzar empre-
sas en dificultades) puede contribuir a evi-
tar pérdidas de empleo, algo que podria
ser bien recibido por los gobiernos recep-
tores.

® |a inversidon china en paises ricos
en materias primas puede ayudar a revita-
lizar sectores en declive e incluso incre-
mentar la exportacion de esos paises.

® | a profundizacién en las politicas fa-
cilitadoras del gobierno chino también
contribuira a incentivar el proceso.

En definitiva, si confluyen gran parte de
estos factores, es posible que las recien-
tes adquisiciones internacionales de las
multinacionales chinas puedan ser sélo la
punta del iceberg (Wu, 2007). Entre algu-
nos directivos occidentales existe la cre-
encia de que los negocios de alta tecnolo-
gia son inmunes a la competencia china.
Esta puede ser una idea equivocada y pe-
ligrosa, especialmente cuando se tiene en
cuenta que, por ejemplo, la pélvora, el pa-
pel o la brajula, fueron inventados en
China. Esas multinacionales chinas pue-
den ser unos «dragones ocultos» que en
los proximos afios se conviertan en los
mayores rivales para muchas empresas
occidentales (Zeng y Williamson, 2003).

Estas ultimas deben ser conscientes de
cuales son las implicaciones estratégicas
de todo este proceso (Hong y Sun, 2006).
Por un lado, el éxito de empresas chinas
en industrias como electronica o electrodo-
mésticos se basa en ventajas competitivas
clasicas (flexibilidad, respuesta rapida,
orientacion al cliente y sensibilidad ante ni-
chos de mercado). Algunas de estas venta-
jas ya las disfrutaron empresas coreanas y
japonesas hace unas décadas por lo que,
teniendo en cuenta las diferencias, la histo-
ria de la competencia vivida contra ellas
puede ser util en Occidente.
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Por otra parte, la experiencia de las
multinacionales chinas demuestra que la
combinacién de I+D adquirido en el exte-
rior y costes bajos en origen puede pro-
porcionar importantes ventajas competiti-
vas. La mejor estrategia de las empresas
occidentales para mantener su liderazgo
seria intensificar su 1+D, en lugar de sim-
plemente defender sus tecnologias.
También merece consideracion la relacion
de intercambio entre avance y retirada; es
decir, centrarse en los negocios donde ra-
dique la principal ventaja competitiva y re-
tirarse de aquellos donde dicha ventaja se
encuentre en declive. Esto fue lo que hizo
Alcatel en su alianza con TCL, cuando sa-
crificé su negocio de moviles en aras de
potenciar el de infraestructura de teleco-
municaciones.

En cualquier caso, para afrontar esta
competencia emergente es necesario
profundizar en el conocimiento de las mul-
tinacionales chinas. Dos areas merecen
especial atencion (Tung, 2005): los retos
de China a la hora de dirigir empresas en
el exterior (por ejemplo, la actitud de los
nativos que trabajan para directivos chi-
nos o el encaje de las politicas de empleo
chinas en otros paises); y los procesos de
seleccién de socios (en particular, el rol de
la cultura y los paises preferidos por
China para buscar socios).

Todo ello ayudara a familiarizarse con
unas empresas que todavia se perciben
como lejanas y desconocidas pero que,
de seguir la tendencia, estan llamadas a
convertirse en actores principales del es-
cenario global. Lo mismo que ahora, con
perspectiva histérica, al recordar las mul-
tinacionales protagonistas de lo que hoy
entendemos por globalizacién, se alude a
las europeas (en la primera mitad del siglo
XX), las norteamericanas (tras la Il Guerra
Mundial), las japonesas y coreanas (en
las ultimas décadas del siglo XX), ¢por
gué no puede ocurrir que, dentro de unos

afnos, esa cronologia continle con las
multinacionales chinas de principios del
siglo XXI? Quiza, en un futuro no tan leja-
no, cada vez mas personas cuando se les
pregunte quién manda en su empresa,
respondan «mi jefe es chino» (Miyata,
2006).
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