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INTERNACIONAL DE LA CADENA

El trabajo analiza las ventajas competitivas que proporciona la gestion coordinada

de una cadena de valor repartida entre varias empresas y paises. La creciente
integracion de los mercados internacionales va acompanada de una imparable
desintegracion de los procesos productivos entre empresas especializadas en aquello
que saben hacer bien. Con la desintegracion de la cadena de valor se espera ganar en
eficiencia, pero también en flexibilidad, capacidad de innovacion y aprendizaje.
Ahora bien, para ello es preciso que las empresas insertas en la misma red de valor
coordinen sus actividades mediante el desarrollo de capacidades tecnologicas y, sobre
todo, organizativas, basadas en el disenio de rutinas y sistemas de gestion integrados.
Este doble movimiento de desintegracion e integracion paralelas, ademas, permite
obtener ventajas competititivas no solo a las empresas consolidadas sino también a las

de reciente creacion insertas en redes.
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1. Introduccion

Las empresas han aumentado sustancialmente su
habilidad para emplear mecanismos de gobierno alter-
nativos que les permitan movilizar y apalancar recursos
escasos y valiosos a través de las fronteras internacio-
nales. La coordinacién va a ser, precisamente, lo que
distinga a una empresa que pretenda seguir una estra-
tegia global, con independencia del grado de compleji-
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dad que ésta tenga, de otra que plantee su internaciona-
lizacién de forma menos ambiciosa.

En principio, las estrategias globales se caracterizan
porque permiten obtener ventajas competitivas deriva-
das de trabajar simultaneamente en varios paises. El
caso mas simple consiste en vender en mas de un mer-
cado nacional, cuando las economias de escala son
muy grandes. En otros, ademas, las actividades de la
cadena de valor se llevan a cabo en distintos paises
buscando las ventajas que cada uno de ellos pueda pro-
porcionar, lo que obliga a coordinarlas adecuadamente.
Esas actividades, por lo demas, pueden estar desarro-
lladas por empresas independientes con las que se
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mantienen acuerdos de colaboracién o por filiales de la
misma compania.

La desintegracion se aprecia en los sectores intensi-
vos en tecnologia, pero también en los maduros. Los
sectores textil y electrénico son buenos ejemplos de
esta forma de trabajar internacionalmente. Asi, empre-
sas como Dell, Cisco o Nike han optado por obtener
ventajas competitivas de la gestion integrada de una ca-
dena de proveedores independientes situados en distin-
tos paises.

El caso de Zara es igualmente significativo, si bien
mucho mas original al tratarse de una empresa que,
pese a pertenecer a una industria madura e intensiva en
mano de obra, no sdlo esta integrada verticalmente sino
que, hasta hace muy poco, mas de la mitad de su pro-
duccion —la mas dependiente de la moda— se llevaba
a cabo exclusivamente en Galicia, para, desde un Unico
almaceén, distribuir al resto del mundo. De hecho, la ca-
pacidad de Zara para introducir nuevos modelos en cua-
tro o cinco semanas ha supuesto la reinvencién de una
industria madura, cuyo futuro hace unos afios no era
mas que la deslocalizacion.

La coordinaciéon, pues, es un elemento clave de la
construccion de ventajas competitivas a nivel global,
surgidas precisamente de procesos previos de desinte-
gracion de la cadena de valor que se reparten entre filia-
les y empresas independientes por todo el mundo y que
se reintegran con la ayuda de los grandes avances en
tecnologias del transporte y de las comunicaciones tan-
to en prestaciones como en reduccion de costes.

En las paginas que siguen daremos un rapido repaso
a las diferentes formas en las que la internacionaliza-
cion se ve potenciada por las capacidades organizativas
y tecnolégicas. En primer lugar revisaremos las ventajas
competitivas que aportan las dos decisiones contra-
puestas pero complementarias de desintegrar e integrar
la cadena de valor para continuar con el analisis de las
distintas formas de integracion. En primer lugar se anali-
za la coordinacién entre empresas independientes me-
diante acuerdos de colaboracion para, a continuacion,
discutir el caso de las multinacionales, donde predomi-

nan los nexos basados en la propiedad. El siguiente
apartado se destina al caso de las modernas empresas
«nacidas globales» que combinan ambas formas de in-
tegracién. El trabajo concluye con unas conclusiones fi-
nales.

2. Desintegracion e integracion

La creciente integracion de los mercados internacio-
nales ha traido consigo la desintegraciéon del proceso
productivo, cuyas actividades de la cadena de valor se
llevan a cabo en distintos paises y por parte de distintas
empresas. Los flujos de productos intermedios, compo-
nentes y productos finales han aumentado, al igual que
los intercambios de conocimiento. Es decir, se ha am-
pliado la oferta de bienes comercializables, al igual que
empieza a ocurrir con los servicios; de hecho, la exter-
nalizacién de los servicios esta produciendo un cambio
profundo en el disefio de las organizaciones.

Todo ello se traduce en una importancia creciente de
las capacidades organizativas, que constituyen un ele-
mento central de la transformacion de la economia mun-
dial, donde cada vez proliferan mas las organizaciones
en forma de red, cuyos nodos son tanto filiales de multi-
nacionales como empresas independientes que colabo-
ran a lo largo de la cadena de valor.

La desintegracion de la cadena de valor ha dado lugar
a la aparicion de grandes proveedores internacionales
especializados en actividades concretas. El caso tipico
lo proporciona la industria textil, donde una serie de
grandes empresas instaladas en Extremo Oriente fabri-
can para la gran mayoria de marcas de moda que, a su
vez, concentran sus actividades en el disefio y la distri-
bucion minorista, donde la marca constituye su principal
activo. lgualmente, aparecen entidades dedicadas a
proveer servicios especializados y nuevos intermedia-
rios logisticos capaces de gestionar sofisticadas redes
de distribucion fisica (Nagel y Kelley, 2007).

Los sectores de alta tecnologia siguen pautas simila-
res; asi, se ha comprobado cémo las pequefias multina-
cionales intensivas en conocimiento potencian sus ca-
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pacidades basicas mediante la internalizacion de la [+D
y el marketing (necesario para llegar al mercado), al
tiempo que externalizan las actividades productivas,
donde no tienen ventajas competitivas (Almor y Hashai,
2004). Igualmente, las multinacionales de paises en de-
sarrollo siguen diferentes patrones de desintegracion de
sus cadenas de valor segun exploten ventajas radica-
das en el pais de origen o de destino (Cuervo-Cazurra,
2007).

La desintegracion de la empresa en una serie de acti-
vidades autdbnomas que son desempefiadas por empre-
sas independientes pero muy coordinadas entre si tiene
varias causas. Entre ellas destacan la necesidad de au-
mentar la flexibilidad y capacidad de aprendizaje, im-
prescindibles en un entorno cada vez mas dinamico, y la
posibilidad de obtener ventajas competitivas derivadas
de la concentracion en las actividades de la cadena de
valor que se dominan, a lo que debemos afadir las posi-
bilidades que brindan los avances tecnoldgicos en
transportes y comunicaciones

El caracter dindmico de muchos mercados actuales
cuestiona la posibilidad de construir ventajas competiti-
vas sostenibles; todo cambio introducido por una em-
presa con vistas a erigir sobre él una ventaja competiti-
va sostenible es rapidamente copiado o superado, por
lo que se reduce la posibilidad de mantenerlo en el tiem-
po con beneficios econdmicos superiores a la media. En
otras palabras, se esta acortando el tiempo en que una
empresa puede obtener un premio por la introduccién
de una innovacion.

Esto la obliga a revisar permanentemente no sélo su
estrategia sino la forma en la que la pone en practica,
con objeto de mantener su posicidon competitiva gracias
al desarrollo de capacidades de innovacion, adaptacion
y respuesta ante un entorno cambiante. Es decir, con la
reorganizacion de la cadena productiva se trata no solo
de buscar ahorros en costes sino de dotar a las empre-
sas de medios para competir en un entorno abierto don-
de el conocimiento esta diseminado y la capacidad de
identificarlo, compartirlo y reutilizarlo constituye la mejor
forma de obtener una ventaja competitiva.

Las ventajas competitivas de una empresa se susten-
tan sobre las capacidades que tenga, es decir, aquello
que sepa hacer bien como resultado de la interaccién de
una serie de recursos (Grant, 1991). Esto ha conllevado
una creciente especializacion de las empresas que se
centran en las actividades en las que tienen ventajas
competitivas, cediendo a otras entidades el resto de las
actividades de la cadena de valor que precisan para
atender a sus clientes. De esta forma cada una aprove-
cha las ventajas de su especializacion, al igual que las
del resto de miembros de la cadena.

A partir de ahi, una gestion integrada de una cadena
de valor distribuida entre diferentes empresas es fuente
de ventajas competitivas, como muestran los casos de
empresas como Zara, Dell o Toyota (Hult et al., 2007),
que van mucho mas alla de la mera reduccion de costes
que parecen guiar muchos procesos de outsourcing y
offshoring. Con ella se obtienen abundantes oportunida-
des de diferenciacion, siempre y cuando se trate de
apoyar la posicion competitiva global de la red como re-
sultado de un acercamiento integrado a la gestién de la
cadena de valor. Asi, una encuesta reciente realizada
por Lewin y Peeters (2006) con una muestra de empre-
sas americanas pone de manifiesto que la reduccién de
costes era importante para el 97 por 100 de los encues-
tados, pero también valoraban positivamente la estrate-
gia de crecimiento el 73 por 100, la presion competitiva
(71 por 100), el acceso a personal cualificado (70
por 100) y mejora de los niveles de servicio (50 por 100).

Abordar estratégicamente la distribucién y coordina-
cion de las actividades de la cadena de valor permite
desarrollar nuevas tecnologias de producto y de proce-
so, aumentar la calidad de los productos, reducir el tiem-
po de desarrollo de nuevos productos, aumentar la ca-
pacidad de respuesta a los requerimientos de los clien-
tes y mejorar el cumplimento de los plazos de entrega.

La posibilidad de aunar desintegracion e integracion
se ha visto favorecida por los cambios tecnolégicos al
introducir un incremento en el nimero de fases producti-
vas auténomas asi como un cambio en las técnicas pro-
ductivas (Hummels et al., 2001). Un cierto grado de ma-
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durez de la industria y la aparicion de estandares —que
facilitan la especializacion a través de la modularidad—
también ha jugado un papel relevante (Teece, 2006).
Ambas opciones han permitido que se creen como ne-
gocios autdbnomos actividades que antes solo podian
concebirse como integradas en un cadena; esto afecta
tanto a la oferta de bienes como a la de servicios que
ahora pueden ser proporcionados por entidades inde-
pendientes.

Los avances en las tecnologias de transporte y las co-
municaciones han conseguido aumentar y mejorar los
servicios ofertados y abaratar los costes, lo que permite
perfeccionar los sistemas de coordinacion entre instala-
ciones dispersas por todo el mundo con costes muy
competitivos.

La capacidad de transferencia de datos y el desarrollo
acelerado de aplicaciones de facil uso, interactivas y
ampliamente accesibles, han revolucionado la forma en
la que se pueden llevar a cabo muchas funciones em-
presariales. Una empresa es capaz ahora de operar de
forma global la mayoria de sus funciones y muchas ve-
ces con un alto grado de virtualizacion (Nagel y Kelley,
2007).

3. La gestion integrada de la cadena de valor

La gestion integrada de las relaciones entre clientes y
proveedores y su consecuencia cuando se generalizan,
la aparicién de redes de empresas, constituye una fuen-
te de ventajas competitivas sostenibles (Gulati, 1998,
Dyer y Singh, 1998). En esta logica las fronteras de la
empresa se vuelven porosas, ya que deben mantener
relaciones estrechas con otras entidades, lo que incluye
que los empleados de varias compafias compartan ins-
talaciones.

La pertenencia a una red permite reducir costes, tanto
de transaccién como de produccion; pero también favo-
rece las iniciativas orientadas a la innovacion y a la me-
jora de la calidad del producto. La red proporciona cono-
cimientos valiosos, lo que se vera favorecido por la exis-
tencia de mecanismos de transferencia y puesta en

comun vy, en particular, por la capacidad de absorcion
que los socios posean para incorporar los nuevos cono-
cimientos.

Para poder innovar y aprender es importante compartir
informacion, abordar de forma conjunta la resolucion de
los problemas y reducir la incertidumbre; en suma, man-
tener relaciones de cooperacion en lugar de antagoénicas,
Por ello es necesario construir relaciones estrechas entre
los socios que seran especialmente fructiferas si se sos-
tienen sobre la confianza mutua y la reputacion. El esta-
blecimiento de vinculos a largo plazo, que proporcionen
beneficios reciprocos, permitan conocerse mejor y amor-
tizar la inversion realizada en la construccion de la rela-
cién, son muy utiles y permiten desincentivar el oportu-
nismo, fuente de los costes de transaccion.

La gestion integrada de la cadena de valor es un pro-
ceso de creciente integracién y aprendizaje, donde la
cultura integradora tiene un papel relevante. Se inicia
con la reduccion del nimero de proveedores, con los
que se establecen contratos a largo plazo para, a partir
de ahi, iniciar un intercambio fluido de informacién me-
diante el establecimiento de vinculos informativos y tec-
noldgicos. El paso definitivo lo constituye la integracién
de la cadena de aprovisionamiento con otras activida-
des funcionales como disefio, ingenieria y produccion.

Para ello son muy utiles sistemas de gestiéon como la
planificacion de la cadena de aprovisionamiento y la
produccion ajustada que, aparte de la coordinacion téc-
nica y logistica con los proveedores, incluye las entre-
gas justo a tiempo, la reduccién de inventarios, un con-
trol estricto de calidad, la reduccion del tiempo de dise-
Ao de nuevos productos y la produccion flexible. A
través de las redes de aprovisionamiento fluyen infor-
macion y materiales. La estandarizacion de los sistemas
de gestion de la cadena permite estandarizar también
los procesos de la cadena y con ello explotar mejor la in-
formacion que se comparta con los socios (Zhou y Ben-
ton, 2007).

Inicialmente se planteé la dificultad de extender la
produccion ajustada a un entorno de aprovisionamiento
internacional, dadas las exigencias que plantea en tér-
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minos de intercambios constantes de informacién, com-
ponentes y productos. Sin embargo, se ha comprobado
que, antes al contrario, facilita la produccién offshore, al
minimizar los problemas de calidad y las interrupciones
en el flujo de aprovisionamiento, lo que a su vez permite
estandarizar la produccion y reducir la necesidad de
contactos personales (Levy, 2005).

En resumen, la gestion integrada busca construir rela-
ciones estrechas, lo que comprende la construccién de
bases de datos globales, el desarrollo de proveedores
globales, la implantacion de sistemas electréonicos de in-
tercambio de informacion, y la integracion mundial de
especialistas, personal de operaciones y de aprovisio-
namiento, para lo que es preciso el establecimiento de
equipos y procesos formales de caracter interfuncional
e interregional asi como de sistemas de incentivos que
fomenten la integracion.

En general, es fundamental el desarrollo de rutinas y
procedimientos estandarizados de trabajo que faciliten
la coordinacion entre organizaciones distintas con dis-
tintas pautas de trabajo. Para construirlos es preciso in-
vertir tiempo y esfuerzo, por lo que pueden acabar por
ser especificos para la relacién y esto es importante
para proteger la ventaja competitiva que supone la ges-
tion integrada. Asi, Dyer y Hatch (2006) comparan los
casos de las plantas americanas de Toyota y de los
grandes constructores americanos y demuestran que se
puede obtener una ventaja competitiva aun incluso em-
pleando la misma red de proveedores que la competen-
cia siempre y cuando se generen rutinas y procedimien-
tos especificos a la relacién que faciliten el intercambio
de informacion. Es decir, los protocolos de trabajo entre
los socios resultado de un proceso de interacion y
aprendizaje mutuo no pueden improvisarse y resultan
una defensa valiosa para impedir que los competidores
puedan aprovecharse de las oportunidades que les pro-
porciona el mismo proveedor.

Esta estrategia no estd exenta de riesgos, como las
posiciones de abuso de poder de algunos socios, la falta
de transparencia, los problemas de falta de comunica-
cion y la resistencia a cambiar de actitud (Hines y Jones,

1996). Confiar en socios nuevos y poco conocidos, con
culturas, idiomas y practicas de negocios diferentes no
deja de generar incertidumbre, que ira desapareciendo
en la medida en la que la relacion se consolide y se es-
tablezcan protocolos de cooperacion.

4. Estrategias internacionales: las ventajas
competitivas basadas en la cooperacion
en la empresa

Las estrategias globales se caracterizan porque la
empresa obtiene una ventaja competitiva como resulta-
do de trabajar simultdneamente en varios paises, lo que
conlleva la necesidad de establecer mecanismos de
coordinacién que integren lo que se hace en cada pais.

La primera ventaja competitiva que puede proporcio-
nar la realizacion de actividades a nivel supranacional
es la obtencién de economias de escala, lo que da lugar
a las estrategias globales puras (Porter, 1986; Bartlett y
Ghoshal, 1991). Con ellas se accede a mercados supra-
nacionales pero a costa de ofrecer un producto estanda-
rizado y no adaptado a las particularidades locales.
Para superar esta limitacién han ido surgiendo las estra-
tegias que Bartlett y Ghoshal (1991) llaman transnacio-
nales y Porter (1986) globales complejas, con las que se
trata de obtener ventajas derivadas de la adecuacién a
las condiciones locales sin perder las que proporciona la
estrategia global. Para ello es preciso que las empresas
exploten todas las ventajas que les proporciona la coor-
dinacion de actividades dispersas entre distintos luga-
res del mundo.

Esa coordinacion puede seguir dos lineas motrices,
segun se centre en procesos 0 en productos. La primera
opcion consiste en distribuir la cadena de valor entre
distintos paises buscando las ventajas comparativas
que cada uno de ellos ofrezca. La segunda asigna a
cada centro la responsabilidad de un tipo de producto,
con tecnologias, disefios y mecanismos de produccion
compartidos (Shi y Gregory, 1998). La clave de la coor-
dinacion aqui es la transmisién de conocimientos entre
las filiales. De esta manera, la empresa puede aplicar
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en nuevos paises tecnologias, campafas publicitarias,
sistemas de gestion cuya eficacia ya ha sido comproba-
da, lo que ademas le permite adelantarse a la compe-
tencia y reducir los costes de desarrollo.

Las estrategias trasnacionales constituyen la res-
puesta de las multinacionales a la necesidad sentida de
adaptarse a las condiciones locales sin por ello tener
que perder las ventajas que proporciona una escala glo-
bal. En efecto, pese a los augurios que se habian reali-
zado hace varias décadas sobre la creciente e impara-
ble homogeneizacion de los gustos en todo el mundo,
nos hemos encontrado con que, si bien es posible iden-
tificar segmentos homogéneos de clientes a nivel mun-
dial, paralelamente se mantienen —si no aumentan—
las diferencias en gustos y necesidades que las empre-
sas deberian satisfacer.

La consecuencia ha sido una modificacion de la orga-
nizacion interna de las multinacionales, donde la estruc-
tura basicamente jerarquica ha sido reemplazada por
una compleja red de nexos entre unidades dotadas de
un perfil Unico de recursos y capacidades (Cerrato,
2006), donde los conocimientos que desarrolle la filial y
su posible utilizacion en el resto de la organizacién son
fundamentales. Esto hace que una amplia fuente de co-
nocimiento esté descentralizada en las filiales, un cono-
cimiento que va mas alla del que se puede tener sobre
el entorno inmediato en el que actia y que supone el do-
minio de una determinada tecnologia, mercado o tipo de
clientes.

Esto no quiere decir que todas las filiales de la empre-
sa deban desempefar la misma funcién dentro de la or-
ganizacion, sino que pueden tener diferentes papeles
estratégicos, en funcion de cual sea la estrategia inter-
nacional de la empresa y la forma de ponerla en practica
(Ghoshal y Nohria, 1989, Gupta y Govindarajan, 1991).
En concreto, su grado de interdependencia dependera
de la medida en que necesiten de la actividad de otra fi-
lial para desarrollar su actividad, porque ella es la que
posee los conocimientos u otros recursos que necesite.
En el Esquema 1 aparecen los cuatro tipos de filiales
que identifican Gupta y Govindarajan (1991) en funcién

ESQUEMA 1

TIPOS DE FILIALES EN UNA EMPRESA
MULTINACIONAL

Generacion de conocimiento

Poco Mucho
Innovadora Innovadora
Poco
Aplicacion local global
del
conocimiento

Mucho | Implantadora :Jugadora
integrada

FUENTE: GUPTA y GOVINDARAJAN (1991).

de su papel como proveedoras y/o consumidoras de co-
nocimientos.

La filial a la que se le asigna la funcion de innovadora
global desarrolla conocimientos que después deberan
aplicarse en otras partes de la empresa. La filial que es
un jugador integrado también transfiere conocimiento,
pero al mismo tiempo lo recibe de otras unidades de la
organizacion. Las filiales con una funcion implantadora
dependen de los conocimientos generados en otras par-
tes, lo que las obliga a mantener lazos muy estrechos
con ellas. Por ultimo, las filiales innovadoras locales ge-
neran conocimiento pero no lo reciben ni lo transmiten;
son previsiblemente de caracter idiosincrasico, sélo uti-
les para un territorio.

Estas diferentes funciones se traducen en distintas
formas de coordinacion entre si y con las oficinas cen-
trales, tal y como se recoge en el Esquema 2.

La proliferacion de filiales estrechamente conectadas
entre si y con unas responsabilidades que van mas alla
de la mera implantacién de los conocimientos genera-
dos en la matriz da lugar a lo que Hedlund (1994) deno-
mina «heterarquia», una organizacion con multiples
centros de poder coordinados mediante mecanismos
verticales y laterales y donde los recursos, las capacida-
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ESQUEMA 2

AUTONOMIA Y EMPLEO DE MECANISMOS
INFORMALES DE COORDINACION EN LOS
DIFERENTES TIPOS DE FILIALES

Jugadores Innovadores  Innovadores
Implantadores :
integrados globales locales
- Autonomia +
Innovador Innovador: r
ovadores Implantadores ovadores :Jugado es
locales globales integrados
- Coordinacion informal +

FUENTE: Adaptado de HARZING y NOORDERHAVEN (2006).

des directivas y la toma de decisiones estan dispersos
en toda la organizacién, en lugar de concentrase en la
cupula, cuya influencia se diluye en beneficio de las re-
laciones entre filiales (Harzing y Noorderhaven, 2006).

En el extremo podriamos encontrarnos con una fede-
racion de organizaciones, donde las filiales comparten
el poder de la matriz, a la que incluso pueden llegar a
suplantar en la medida en la que sean conscientes de
su aportacion a la empresa, por ejemplo, si como conse-
cuencia de su participacién en redes locales son mas
capaces de identificar, asimilar y en su caso desarrollar
nuevas tecnologias (Anderson et al., 2007). La multina-
cional se convertiria asi en una constelacion de centros
dotados de practica independencia, lo que amenazaria
la ventaja que proporciona la posibilidad de movilizar los
recursos entre ellos como consecuencia del estableci-
miento de mecanismos de coordinacion.

5. La internacionalizacion precoz:
la coordinacion dentro y fuera de la empresa

La posesion de conocimientos u otros recursos valio-
sos que puedan explotarse en los mercados internacio-
nales se considera fundamental para iniciar un proceso

de internacionalizacioén, y esto pareceria que sélo esta
al alcance de empresas consolidadas en su propio mer-
cado. Sin embargo, desde hace mas de diez afios se ha
detectado un movimiento de internacionalizacion pre-
coz, que lleva a muchas empresas a plantearse desde
sus inicios la entrada en los mercados internacionales
como forma basica de competir (Oviatt y McDougall,
1994).

Este fendmeno no deja de ser digno de interés. Ade-
mas de los riesgos que supone la propia internacionali-
zacion, las empresas nacidas globales (en una traduc-
cion directa del inglés, born global) afrontan muchos
mas problemas, derivados tanto de su juventud como
del pequefio tamafo que suelen tener y la falta de recur-
sos que ello comporta.

En concreto, se suele arglir que la falta de conoci-
miento de otros paises o de como gestionar la activi-
dad en los mercados exteriores hace que la internacio-
nalizacion de las empresas pequeinas sea lenta e in-
cremental (Johanson y Vahlne, 1977). Ahora bien,
desde que se formuld este planteamiento hay mas in-
formacion sobre los mercados internacionales, lo que
reduce la distancia psiquica y facilita la integracion, y
con ello se elimina buena parte de la incertidumbre pri-
mitiva (Moen y Servais, 2002). No hay que olvidar, por
lo demas, que actualmente se dispone de un numero
elevado de directivos con suficiente experiencia inter-
nacional, lo que les permite abordar nuevas experien-
cias internacionales sin que en realidad estén partien-
do de cero, ya que los recursos que se emplean en la
internacionalizacién (conocimientos y experiencia di-
rectiva) no son especificos necesariamente, por lo que
pueden emplearse en distintos paises sin pérdida de
valor (Autio, 2005).

De hecho, las capacidades ayudan a aprender y
adaptarse pero también limitan el rango de opciones
disponibles para las empresas. Asi, se afirma que las
empresas que deseen internacionalizarse deben olvidar
lo aprendido antes de aprender lo nuevo (Barkema y
Vermeulen, 1998), lo que es mas dificil a medida que la
empresa envejece. Y en esto las empresas jovenes tie-
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nen ventajas, ya que carecen de los vicios y la inercia
heredada del pasado; mientras que con la edad se van
haciendo rigidas y se resisten a cambiar.

Hay un ultimo factor que ayuda a entender esa inter-
nacionalizacion precoz, que es el establecimiento de
acuerdos con otras empresas, gracias a los cuales la
empresa nacida global puede acceder a los recursos
que necesita y que aun no ha podido acumular por sus
propios medios. Las redes sirven asi de plataforma para
el lanzamiento internacional de pequefas empresas
que en poco tiempo seran verdaderas multinacionales,
aunque el rango de actividades que desempefien por si
mismas sea reducido.

Todo ello ha conducido a la aparicion de un namero
creciente de empresas que desde su creacidon buscan
obtener ventajas competitivas derivadas del uso y movi-
lizacion de sus recursos en varios paises, tanto a partir
de sus propios medios e instalaciones como formando
parte de redes internacionales.

6. Conclusiones

Las capacidades organizativas desarrolladas por las
empresas con el apoyo de las tecnologias de la informa-
cion permiten explotar nuevas ventajas competitivas a
nivel internacional. Las empresas multinacionales han
desarrollado una amplia experiencia en el manejo de re-
des integradas tanto por filiales como por empresas in-
dependientes, lo que les proporciona ventajas competi-
tivas, que se afiaden a las que proporcionan sus marcas
y el control de las tecnologias clave.

Especializacién y coordinacion —desintegracion e in-
tegraciéon— son dos elementos nucleares de esta forma
de trabajo internacional que permite movilizar y explotar
el conocimiento distribuido internacionalmente y propor-
cionar a las empresas que participan en las redes capa-
cidades adicionales de innovacién y adaptacion.

Con la internacionalizacién no sélo se aprovechan las
ventajas derivadas de explotar en el exterior recursos y
capacidades generados en el mercado doméstico; tam-
bién se aprende en la medida en la que permite que la

empresa establezca nuevas relaciones y adquiera cono-
cimientos adicionales como resultado de esas operacio-
nes internacionales. Ademas, también hay que aprender
a trabajar en colaboracion con otros, sean o no miembros
de la misma organizacion, lo que conferird ventajas com-
petitivas dificilmente erosionables por terceros.

La colaboracion con otras empresas desemboca en la
gestion integrada de la cadena de valor, lo que incluye al
menos dos tipos de elementos. En primer lugar, es pre-
ciso disefiar rutinas y procedimientos de trabajo que se-
ran mas idiosincrasicos a medida que se apliquen y con
ello protegeran las ventajas que aporte la relacion de la
erosion de la competencia. Se trata de rutinas y procedi-
mientos que no soélo deben sustentarse sobre la corres-
pondiente base tecnoldgica sino sobre sistemas de ges-
tién y dispositivos organizativos que favorezcan la inte-
raccién y el intercambio de informacién, como la
produccion ajustada y los equipos interfuncionales e in-
terregionales. En segundo lugar, y muy vinculado al an-
terior, deben construirse relaciones de confianza a partir
de las ventajas reciprocas que proporcione el manteni-
miento de la relacion a largo plazo.

Las empresas multinacionales emplean estructuras or-
ganizativas mas complejas y capaces de integrar filiales
y centros de trabajo con funciones muy distintas pero
cada vez mas orientadas a identificar y movilizar los co-
nocimientos alli donde se encuentren y aplicarlos donde
sean mas productivos. En todo caso, la especializacion
de los centros obliga a enfatizar la cohesion interna, da-
dos los problemas que suscitarian las fuerzas centrifugas
provocadas por el excesivo peso de alguna de ellas.

La inclusién en una red internacional es fundamental
para que muchas empresas puedan nacer ya con voca-
cion internacional. Estas empresas se crean dispuestas a
movilizar los recursos que posean en diferentes paises
pero su juventud las coloca en una situacion de debilidad.
Ya hay mucha informacién sobre los mercados interna-
cionales y muchos directivos con conocimientos suficien-
tes para trabajar en ellos con facilidad. En consecuencia,
el principal problema de muchas empresas jovenes para
internacionalizarse surge de la falta de recursos que
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complementen los propios. La especializacion internacio-
nal y la oferta disponible de proveedores especializados
de bienes y servicios concretos constituye una ayuda
fundamental para la expansién internacional.

En definitiva, las ventajas que pueda proporcionar
la internacionalizacion de la empresa cada vez depen-
den mas de que sea capaz de combinar adecuada-
mente desintegracion e ulterior integracion de las acti-
vidades de su cadena de valor. La desintegracioén per-
mite explotar las ventajas que proporcionan empresas
y localizaciones especificas. La integracién proporcio-
na la flexibilidad y capacidad de innovacién y aprendi-
zaje imprescindibles para competir en una economia
abierta.
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