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Las multinacionales emergentes han entrado a competir con las multinacionales
europeas y norteamericanas. Este articulo se centra en las empresas latinas globales, es
decir, aquellas empresas latinoamericanas que se han expandido con éxito en Europa o
en Estados Unidos. Se analizan diferentes etapas de su expansion, los motivos que
provocaron la salida de sus paises de origen, las razones de su éxito y los aspectos que
las diferencia de las multinacionales de paises desarrollados. Estas empresas han sabido
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1. La nueva realidad

Desde el comienzo del nuevo milenio estamos vivien-
do un cambio sismico en la economia mundial. En su se-
gundo decenio, entre las cinco mayores economias del
mundo —Estados Unidos, China, Japon, Alemania y Bra-
sil— encontramos dos paises de los llamados emergen-
tes, China y Brasil, en segunda y quinta posicion, respec-
tivamente. Esto ha superado en cinco anos las previsio-
nes de los analistas de Goldman Sachs que en 2001’

* Profesora del Departamento de Estrategia de INSEAD y autora del
libro «Global Latinas: Latin America’s emerging multinationals», Palgrave
Macmillan, 2009.

" Fuente: Global Economics Paper, nimero 66, noviembre 2001.
http://www2.goldmansachs.com/ideas/brics/building-better-doc.pdf.
Accedido el 22 de enero de 2011.

habian pronosticado que China superaria a Japdon en
2015. Segun este banco de inversion, el producto interior
bruto de los BRIC? (Brasil, Rusia, India y China) era de
11.000 millones de dodlares norteamericanos, mas del do-
ble del que tenian en 2003. La economia brasilefia se ha
triplicado desde entonces®. Los BRIC representan el 40
por 100 de la poblacion mundial. Los paises emergentes

2 BRIC es el término acufiado por Jim O’Neill, director del grupo de
Asset Management del banco de inversion americano Goldman Sachs
hace casi diez afios, en noviembre del 2001, y desarroll6 el concepto en
su publicacion de 2003 de Goldman SACHS: Dreaming with BRICs: the
path to 2050.

3 El 23 de diciembre de 2010, los BRIC invitaron a Surafrica a unirse
al grupo y se le pidié que participara en la tercera cumbre, que tendra
lugar en Beijing en abril de 2011. La primera tuvo lugar en
Ekaterimburgo, en abril del 2009, y la segunda en Brasilia, el 15 de abril
de 2010. Los BRIC se han convertido en los BRICS o BRICSA.
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son ya potencias econémicas con una prevision de creci-
miento para el 2010 del 6,4 por 100 frente al 4,4 por 100
en el mundo. Para la salida de la gran crisis se exige a los
paises emergentes que sean el motor de arranque vy fi-
nancien la recuperacion. El término mercados emergen-
tes, paises en desarrollo o paises del tercer mundo ha
quedado obsoleto y no representa el dinamismo de estas
economias que combinan realidades muy avanzadas
con otras que estan creciendo. El mundo esta al revés y
son los paises occidentales los que tienen niveles de
deuda peligrosos y un sector bancario fragil, mientras
que el Sur es ejemplo de politicas bancarias prudentes, y
una fuerte regulacion que ha evitado la especulacion con
productos financieros esotéricos. En 2010, los mercados
emergentes acapararon mas de la mitad de la inversion
extranjera directa en el mundo.

En la esfera politica, el poder de China, India y Latino-
ameérica se afirma en el G20 que, desde otofio de 2008,
ha sustituido al G8 como foro de discusion mundial. Por
primera vez en los ultimos 200 afios, los mercados
emergentes contribuyen a la formulacién de politicas
econdémicas para el mundo. Brasil es la mayor econo-
mia emergente después de China, la segunda econo-
mia americana después de Estados Unidos, la quinta
del mundo y forma parte de los BRIC y de los BASIC
(Brasil, Surafrica, India y China). Fue el lider que organi-
z6 el grupo de los G20 en la Organizacién Mundial de
Comercio (OMC) y que revolucioné la manera de traba-
jar en esta organizacion. Tradicionalmente, Europa y
Estados Unidos decidian las reglas del comercio inter-
nacional que después imponian al resto de paises. El
G20 de la OMC, liderado por Brasil, impuso un dialogo
entre iguales.

En la esfera econdmica, las politicas de liberaliza-
cion de los mercados impuestas desde el Banco Mun-
dial y el Fondo Monetario Internacional han quedado
desfasadas. China se convirtié en 2010 en la segunda
economia mundial por detras de Estados Unidos y el
mayor exportador con un modelo en el que el sector
publico y privado trabajan en armonia y socorren el uno
al otro segun convenga. El semanario inglés The Eco-
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nomist* se atrevia a preguntarse si China ofrecia un
mejor modelo de desarrollo que Occidente para los pai-
ses en vias de desarrollo. En esta nueva Latinoamérica
influenciada mas desde el Sur que desde el Norte, los
Gobiernos estan teniendo un papel destacado en la re-
configuracion del poder econdmico.

2. El siglo de las multinacionales emergentes

En la esfera empresarial, la presencia de los paises
emergentes en la clasificacion «Global 500» de las ma-
yores empresas del mundo por ventas de la revista
americana Fortune, se ha quintuplicado desde 1995. En
2010, fueron 93 (el 19 por 100 del total), diez de ellas de
Latinoamérica. Empresas como la brasilefia Odebrecht,
la china Huawei, y el Grupo Bimbo mexicano estén en la
vanguardia de las empresas con mayor inversion en el
mundo fuera de sus fronteras. Entre las diez primeras
del mundo, tres son chinas, tres europeas, dos japone-
sas y dos americanas. Segun la revista América Econo-
mia, Brasil lidera la clasificacion de las 500 mayores
empresas latinoamericanas por ventas con Petrobras
(101.948 millones de dodlares) y también por nimero to-
tal de empresas. El banco Itau-Unibanco, la minera
Vale, la empresa de carne Friboi y la siderurgica Ger-
dau, todas brasilefias, estan entre las diez primeras de
la regién. México tiene tres en esas diez: América Movil,
Cemex y Femsa. La venezolana PDVSA vy la chilena
Cencosud completan la lista. Al mismo tiempo mas de
20.000 multinacionales operan en mercados emergen-
tes y, segun un estudio de Harvard (2011), creen que en
el futuro un 70 por 100 de su crecimiento va a depender
de esos paises.

Si consideramos su valor en bolsa, la compania pe-
trolera china Petrochina fue la mayor del mundo durante
gran parte de 2010° y Petrobras ocup6 la quinta posi-
cion. Hong Kong es la tercera mayor plaza financiera del

4 Fuente: The Economist, 3 de junio de 2010.
5 La petrolera norteamericana Exxon Mobil ha recuperado el liderazgo
mundial en 2011.



mundo después de Nueva York y Londres. Petrobras
coloco el afo pasado la mayor emisién publica en bolsa
de la historia por valor de 67.000 millones de ddlares. La
innovacion ha dejado de ser una exclusiva occidental y
las indias Reliance y Tata, la brasilefia Petrobras y las
chinas BYD Company, Haier Electronics Group y China
Mobile aparecen entre las mas innovadoras del mundo
en el ranking de la consultoria Boston Consulting Group,
publicado por la revista norteamericana Business Week
en 2010.

A tenor de esta revolucién, observamos que en cada
sector industrial rivalizan empresas que provienen de
paises con diferentes ventajas competitivas y contextos
econdmicos, politicos y sociales. En las subastas de in-
fraestructura de telecomunicaciones, Alcatel-Lucent
debe lidiar con la china Huawei; la espafola Telefénica
se ve con la mexicana América Movil en los paises lati-
nos y la francesa Carrefour sufre en Brasil con la brasi-
lefia Pao de Acucar, por citar algunos ejemplos.

3. Las global latinas

Latinoamérica ha sido una region de economia de
mercado con un sector privado dinamico que estuvo
comprometido con el desarrollo de sus paises. Desde el
grupo de Monterrey en México a los grandes conglome-
rados brasilefios, sus fundadores concebian que parte
de su mision era conseguir el avance de su pais con una
tecnologia puntera al servicio de la sociedad. Algunas
de las empresas latinoamericanas se crearon a princi-
pios del Siglo XXy han logrado sobrevivir durante mas
de 100 afos a pesar de numerosas crisis econémicas.
Podemos distinguir tres fases en la internacionalizacion
de las empresas latinoamericanas. La primera
(1970-1990) es la de la aparicion de las multilatinas
cuando se expandieron en su mercado natural, los pai-
ses vecinos. Segun la definicion de mi articulo de 2002
en Foreign Affairs Latinoamérica, los mercados natura-
les son aquellos que comparten la misma lengua, histo-
ria o son proximos geograficamente. El término multilati-
nas se empezo6 a usar en esa época y definia aquellas
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empresas latinoamericanas que habian empezado su
expansion en la region. Esta fase de expansioén interna-
cional se detiene en los afos ochenta, la llamada déca-
da perdida, cuando los Gobiernos de la region dejan de
pagar la deuda y se produce una recesion economica.

La segunda fase (1990-2002) corresponde a los afios
del consenso de Washington. Fue la época de las gran-
des privatizaciones de las telecomunicaciones, energia,
agua, el sector financiero y recursos naturales. La pren-
sa econdmica latina la definia como «La Reconquista»
aludiendo a la llegada masiva de las compafias espa-
folas que, conociendo la regién, vieron una oportunidad
donde otros percibian riesgo. Veinte afios mas tarde, los
bancos espafoles, BBVA y Santander, lideran el sector
financiero en la regidn y Telefénica el sector de las tele-
comunicaciones. La mejor defensa es el ataque y la en-
trada de empresas extranjeras hizo ver a las latinas la
urgencia de internacionalizarse. Algunas siguieron el
camino de los tratados de libre comercio. Argentina,
Brasil, Paraguay y Uruguay acordaron el Mercado Co-
mun del Sur (MERCOSUR) y México firmo el suyo con
Estados Unidos y Canadéa en 1994. Las mexicanas se
expandieron hacia Estados Unidos: Cemex compré alli
Southdown en el 2000 y las brasilefias en el cono sur.
Petrobras incrementd su presencia en Argentina en la
produccion de gas en la UTE Aguarague (Salta); la per-
foracion del pozo exploratorio San Julian (Santa Cruz) y
prospecciones en la Cuenca Neuquina. La mexicana
Ameérica Movil aprovecho la crisis del 2000 del sector
tecnoldgico para comprar, a precios de ganga, los acti-
vos en la region de Bell Canada y Bell South sus socios
en la joint venture que habian creado unos meses an-
tes. También adquirié la americana MCI WorldCom en
Brasil que poseia la compafiia de linea fija de larga dis-
tancia Embratel. De la noche a la mafiana, América Mo-
vil rivalizaba con la espafola Telefénica para el dominio
de las telecomunicaciones latinas.

En 2002 se inicia la etapa de los mercados emergen-
tes, en la que se crean las empresas latinoamericanas
globales. La subida de los precios de las materias pri-
mas: petroleo, cobre, plata, oro o mineral de hierro, y de
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los productos agricolas ligada al incremento de la de-
manda desde China y Asia son benéficos para las regio-
nes exportadoras como Latinoamérica. En 2010, Latino-
américa fue el destino de la mitad de los 50.000 millones
de délares que China invirtié en el exterior. Si los afios
noventa habian sido la década del ddlar, con el nuevo
milenio se inici6 la de las materias primas. Segun la Co-
mision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), basada en Santiago de Chile, la region consi-
guio por primera vez en 30 afios un crecimiento econo-
mico medio de un 5 por 100°. En este contexto se esta
produciendo un crecimiento de las clases medias y mas
de la mitad de la poblacién latinoamericana puede con-
siderarse de clase media. Este fendmeno lleva consigo
el crecimiento del consumo doméstico. Los beneficios
se trasladaron a las empresas. En 2006, la minera brasi-
lefia Vale, la mayor exportadora mundial de mineral de
hierro, adquirié la canadiense Inco, especializada en ni-
quel. Esta fue una de las adquisiciones que marco un
hito por su valor (18.900 millones de ddlares) y porque
fue un audaz movimiento de una empresa emergente
hacia el mundo desarrollado. Se crearon asi lo que lla-
mo empresas latinas globales, es decir, empresas que
han logrado entrar con éxito en Europa o en Estados
Unidos.

Tradicionalmente los flujos de inversidon se movian
entre Europa y Estados Unidos. En esta una nueva fase
de la globalizacion, la inversion ha crecido de forma es-
pectacular entre los paises emergentes y desde estos al
mundo desarrollado. Datos de 2010 indican que las in-
versiones entre o provenientes de mercados emergen-
tes han sido mayores que las originadas en el mundo
desarrollado. Si consideramos las diez mayores fusio-
nes y adquisiciones en la region en 2010, las empresas
latinas suplantaron a las occidentales que la crisis dej6
sin liquidez y se replegaron hacia sus mercados nacio-
nales. Brasil y México fueron los protagonistas de seis

8 Hay que sefialar que en 2009, y como consecuencia de la crisis
global, las economias latinoamericanas se contrajeron un 1,9 por 100.
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de las diez mayores fusiones y adquisiciones a nivel
mundial. Segun datos de septiembre de 2010, publica-
dos en el periddico inglés Financial Times, la mayor ad-
quisicion fue la compra de Carso Global Telecom por
24.000 millones de dolares por América Movil. EI mexi-
cano Carlos Slim, el hombre mas rico del mundo segun
la revista Forbes’?, controla ambas compaiiias. Dentro
del mismo conglomerado, Telmex Internacional compré
América Movil por 5.400 millones de dolares. En Méxi-
co, también la belga Heineken adquiri6 FEMSA cerveza
por 8.000 millones de dodlares. En Brasil ocurrieron otras
cuatro transacciones: la espafiola Telefénica adquirio el
50 por 100 de su joint venture en Brasilcel a Portugal Te-
lecom por 9.600 millones de ddlares; las lineas aéreas
chilenas LAN adquirieron la brasilefia TAM por 5.500 mi-
llones de ddlares; la empresa petrolera holandesal/ingle-
sa Shell compré Cosan por 5.400 millones de ddlares; vy,
finalmente, la empresa petrolera china Sinopec compro
la filial brasilefia de la espanola Repsol por 7.100 millo-
nes de doélares. En Argentina, Bridas Corporation, una
empresa local de energia con participacion de capital
chino, compré la participacion de British Petroleum
en Pan American Energy (PAE) por 7.600 millones de
dodlares.

Con este nuevo contexto y con la colaboracién del
Banco Interamericano de Desarrollo iniciamos, en 2006,
un estudio® cualitativo de 21 empresas globales latinoa-
mericanas®. La muestra queria cubrir diferentes paises,

" Este afio, Carlos Slim aparece como el hombre mas rico del mundo
por segunda vez en la clasificacion de los hombres mas ricos del
mundo. Forbes calcula que la fortuna de Carlos Slim, en 2011, era de
74.000 millones de ddlares por encima de Bill Gates con 56 y Warren
Buffet con 50.

8 Este estudio se publico en un informe: CASANOVA, L. y FRASER,
M. 2009. From Multilatinas to Global Latinas. The Latin American
Multinationals (Compilation Case Studies). Enero de 2009.
Inter-American Development Bank Working Paper. Washington, DC: IDB.
www.iadb.org/intal/intalcdi/PE/2009/03415.pdf y en el libro: CASANOVA,
L., 2009. Global Latinas. Emerging Multinationals from Latin America,
Palgrave Macmillan. Este articulo recoge los resultados de esta
investigacion.

¢ Las empresas estudiadas fueron las mexicanas: América Movil,
Bimbo, Cemex, Grupo Carso, Grupo Modelo, Televisa, TV Azteca; las
brasilefias: Vale, Embraer, Petrobras, Banco Itat, CSN, Pao de Agucar,



sectores industriales y tamafos para encontrar compor-
tamientos especificos y comunes en la mayoria de ellas.
Con la metodologia del estudio de caso se pretendia
averiguar las razones de la internacionalizacion, las es-
trategias que habian seguido y cuales eran sus caracte-
risticas diferenciadoras. Los resultados de esta investi-
gacion se detallan a continuacion y se refieren a: j) razo-
nes de la internacionalizacion, ii) ¢ donde ir? El mercado
natural y Jjii) factores diferenciadores de las latinas glo-
bales con un apartado especifico que se refiere a la in-
novacion.

Motivos para la internacionalizacion
de las empresas latinas globales

El contexto macroeconémico determina la actuacion
diaria de las compafiias provenientes de paises emer-
gentes. América Latina se ha caracterizado por una
gran volatilidad en los ultimos 30 afios: la crisis de la
deuda en los afios ochenta, la mexicana de 1994, la de-
valuacion del real brasilefio en 1999 y la del peso argen-
tino, en enero de 2002, perturbaron los negocios de la
region. Durante estas grandes crisis, las monedas se
devaluaron hasta un 400 por 100, como en el caso del
peso argentino en enero de 2002, y el PIB hasta un 15
por 100 en un afo. El crecimiento de una compania esta
ligado al crecimiento del producto interior bruto del pais
y sobrevivir en estas condiciones no es siempre facil. De
ahi que la primera ambicion de las empresas latinoame-
ricanas fuera entrar en economias estables que com-
pensaran la inestabilidad doméstica. Un segundo factor
es el costo de capital que para las empresas latinas ha
sido y aun sigue siendo muy elevado, lo que las pone en
una situacion de desventaja competitiva con respecto a
las empresas occidentales que acceden a una financia-
cion mas barata. Y la tercera razén para querer tener un

Sadia; el Grupo Luksic de Chile y Techint/Tenaris de Argentina; y
empresas medianas y pequefias: Concha y Toro (Chile), Natura &
Politec (Brasil), Pollo Campero (Guatemala) y Astrid y Gastén (Peru).
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pie en Europa o en Estados Unidos esta relacionada
con el hecho de que la evaluacién de una empresa
emergente por las agencias de clasificacion esta ligada,
en general, a la de su pais de origen. Aunque la situa-
cion ha cambiado radicalmente y hoy la mayoria de los
paises de la region tienen grado de inversion', hay que
recordar que hasta 2007, los Unicos paises en esa cate-
goria eran México y Chile. Esta baja calificacion ha per-
judicado a las empresas latinas en su capacidad de fi-
nanciacion con los bancos y en su valoraciéon en los
mercados de valores. Cuando la empresa petrolera es-
panola Repsol compro la argentina YPF en diciembre de
1999, algunos expertos sefialaron que la razén principal
fue que Repsol podia acceder a una financiacion mas
barata por el hecho de estar en Europa. YPF, después
de su privatizacion, era considerada como la joya de la
corona entre el empresariado argentino. Por todo lo an-
terior, la internacionalizacién, que normalmente estudia-
mos en las escuelas de negocio como un proceso
arriesgado, es un anhelo de las empresas latinas para
equilibrar la volatilidad doméstica y conseguir una finan-
ciacion mas barata a través de un pais occidental. Es lo
que hizo la cementera mexicana Cemex con las com-
pras de las espafiolas Valenciana y Sanson en 1992.
Desde ese momento su expansién se negocio desde la
filial espafiola. Ademas, cuando la economia mexicana
entré en crisis en diciembre de 2004, las ventas espafio-
las compensaron las pérdidas en el mercado mexicano
y Cemex pudo sobrevivir esa crisis mejor que sus pares.

Segun la obra clasica de John Dunning, Multinational
entreprises and the global economy'!, la internacionali-
zacion de las empresas se debe a tres razones: la bus-
queda de eficiencias, asegurarse recursos naturales a
precios razonables o nuevos mercados. Las empresas

' Las agencias de calificacion de riesgo son tres: las americanas,
Moody’s y Standard & Poor’s, y la inglesa Fitch. El grado de inversion se
refiere a la capacidad de un pais o una empresa para devolver sus
préstamos.

" DUNNING, J. H. (1993), Multinational enterprises and the global
economy, Addison-Wesley Reading, Mass.
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latinoamericanas buscan, primordialmente,
mercados para aumentar de tamafio. En esta investiga-
cion se observd que las empresas latinas no siempre
inician su expansién con una clara ventaja competitiva,

nuevos

sino que en su proceso de internacionalizacion la van
adquiriendo. Se produce asi un circulo virtuoso por el
que la internacionalizacion es un proceso de aprendiza-
je de nuevas tecnologias y procesos de negocio y cono-
cimiento, que se traen de vuelta a la casa matriz, y asi
se va construyendo la ventaja competitiva. Por ejemplo,
la cadena de restaurantes de comida rapida guatemal-
teca Pollo Campero fracaso en su primera incursion in-
ternacional en Miami en 1986. Tuvo que abandonar la
ciudad al afo siguiente pero asimil6 las diferencias en-
tre la restauracion en Estados Unidos y en Centroaméri-
ca, y comprendio la necesidad de mejorar sus procesos
organizativos para conseguir la fidelizacion del emplea-
do y construir asi un modelo de negocio transferible a
otros paises. Esta ensefianza resulto clave para llegar a
ser la gran multinacional que es hoy en dia y poder en-
frentarse a Kentucky Fried Chicken en su propio pais.

¢Dénde ir? El mercado natural

La expansion de las multinacionales latinoamericanas
de éxito comienza por su mercado natural. Las empre-
sas de paises emergentes intentan evitar errores en su
desarrollo internacional, ya que su margen de maniobra
es menor. Dentro de los mercados naturales:

— La informacién circula mas facilmente y asi se co-
noce mejor el panorama competitivo, a los clientes y a
los proveedores y es mas facil atraer talento.

— Lasredes y los lazos entre los paises de un merca-
do natural son mas estrechos que fuera de él.

— Una misma lengua reduce barreras de entrada.

El mundo iberoamericano es un gran mercado natu-
ral, que comparte una cultura similar, con dos idiomas
predominantes que son el espanol y el portugués. Las
corrientes migratorias en ambas direcciones del Atlanti-
co han sido constantes. Desde 1991 se celebran las
Cumbres Iberoamericanas en las que se reunen los 22
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presidentes de los paises miembros. Una de sus iniciati-
vas ha sido la creacion del espacio iberoamericano del
conocimiento y, a imagen del programa Erasmus de in-
tercambio de estudiantes universitarios europeos, se
acaba de crear un programa similar para estudiantes
dentro de la red Universia, que esta compuesta de mil
universidades de once paises iberoamericanos'2. De
aqui al 2015, el Banco Santander va a financiar'3 este
programa con el objetivo de promover la movilidad de
15.000 estudiantes e investigadores entre las universi-
dades de la red.

Las empresas espafiolas, portuguesas y latinoameri-
canas se han amparado en este mercado de dos direc-
ciones. Tal como Gran Bretafia ha sido la puerta euro-
pea para las empresas norteamericanas y es alli donde
estan la mayoria de las sedes europeas de esas empre-
sas, Espafa lo ha sido para las de habla hispana. Astrid
y Gaston, la cadena de restaurantes peruana, abrid su
primer local europeo en Madrid. Portugal es el puente
de entrada para las empresas brasilefias. El Banco Itau
abrio su sede europea en Lisboa en 1994 y Embraer en-
tr6 en Europa por Portugal cuando lideré el consorcio
que adquirié la empresa OGMA en 2004. Vale y Petro-
bras ingresaron en Africa por Angola y Mozambique, los
paises que hablan portugués en ese continente.

Factores diferenciadores de las latinas globales

Ademas de todo lo anterior, en el estudio antes men-
cionado encontramos otras caracteristicas diferenciado-
ras en las empresas latinas globales con respecto a las
multinacionales occidentales. Las latinas tienen un fuer-
te liderazgo con una visién a largo plazo. Lideres como
Daniel Servitie del Grupo Bimbo combinan el dia a dia
de sus empresas con una vision largoplacista. Necesi-

2 Los 11 paises integrantes de la red son: Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Espafia, México, Peru, Portugal, Puerto Rico, Uruguay y
Venezuela.

3 El monto de la financiacion del Banco Santander es de 600 millones
de euros.



tan conocer en detalle la marcha del negocio para poder
navegar las grandes crisis, tomar decisiones rapidas vy,
por otra parte, ver como construir el mafiana. No tienen
siempre un proceso de negocios estricto elaborado en
la casa matriz, sino que son empresas flexibles con la
capacidad de ajustarse a distintas realidades con mu-
cha agilidad.

La propiedad estatal o mixta sigue imperando en los
negocios latinoamericanos y en el mundo emergente en
general. Las empresas del Gobierno: la venezolana
PDVSA con la mexicana Pemex y la semiestatal brasile-
fia Petrobras generaron unas ventas de mas de 250.000
millones de ddlares, lo que equivale a las ventas combi-
nadas de las 18 compainias siguientes del ranking publi-
cado por Latin Trade en agosto de 2010. Las grandes
familias, que coinciden a menudo con las grandes fortu-
nas de la region, completan la estructura empresarial
que muchas veces adopta la forma de un conglomera-
do. El Grupo Carso del magnate mexicano Carlos Slim,
por ejemplo, posee hoteles, minas, ferrocarriles y cen-
tros comerciales. Los distintos sectores de un conglo-
merado son utiles en tiempos de crisis, cuando no todos
los sectores se contraen al mismo tiempo y se pueden
compensar las pérdidas en uno con las ganancias de
otros.

Las compafias de mercados emergentes necesitan
conocer y adaptar sus servicios y productos a los
clientes de lo que se ha dado en llamar, siguiendo la
expresion de C. K. Prahalad (2006), la base de la pira-
mide. Los mercados de las clases altas son pequefos
en América Latina y, si quieres triunfar, necesitas
atraer a la mayoria de la poblaciéon con una capacidad
adquisitiva limitada. Las alpargatas havaianas, parte
del conglomerado brasilefio Camargo Correa, son un
producto global que inicialmente fue un calzado bara-
to para la poblacion brasilefia con pocos recursos. A
través de una campana de marketing innovadora y un
disefio rompedor de las alpargatas, el producto se ha
globalizado con una imagen de marca que hace alu-
sién a un tipo de vida relajado y al aire libre, muy pro-
pio de Brasil.
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La innovacion al revés

Tradicionalmente, la investigacion y el desarrollo de
nuevos productos y nuevas ideas tenian lugar en el
mundo desarrollado, que exportaba estos productos e
ideas a los paises en vias de desarrollo. Desde el mun-
do en desarrollo se pedia que la inversién supusiera una
transferencia de conocimiento. Pero ahora, se habla de
innovacion al revés, es decir, desde el mundo emergen-
te a occidente. Tres ejemplos ilustran esta tendencia: la
tarjeta prepago de los teléfonos moviles, el etanol a
base de cafia de azucary el microcrédito. Estos son tres
ejemplos que han revolucionado, las telecomunicacio-
nes, los biocombustibles y el sector financiero. Se inicia-
ron en los paises emergentes y desde alli se han expor-
tado a Europa y Estados Unidos.

Al primer ejemplo, a pesar de que se invento en Esta-
dos Unidos, no se le vio ninguna utilidad en ese pais,
pero si en Latinoamérica donde la tarjeta de prepago
para teléfonos moviles se expandidé. Las compafiias de
telecomunicaciones descubrieron su potencial para
clientes de renta baja y, como resultado, Latinoameérica
tiene una penetracion movil de un 90 por 100, el doble
que en otros paises emergentes. Desde alli se export6 a
Europa, donde fue una solucién para los padres que
querian controlar el gasto del mévil de sus hijos adoles-
centes.

El segundo ejemplo es el resultado de la primera cri-
sis del petrdleo en 1973. En un momento en que esta-
mos buscando energias alternativas, Brasil ofrece al
mundo sus motores hibridos, que se comenzaron a fa-
bricar en 2003. Estos motores pueden funcionar con ga-
solina, etanol o cualquier combinacion de los dos. La
multinacional alemana Volkswagen en Brasil fue la pri-
mera en comercializar vehiculos con estos motores. El
afio pasado esta tecnologia se extendié a las motocicle-
tas y fue la japonesa Honda la primera en lanzar una
con este funcionamiento. El etanol esta disponible en to-
das las gasolineras del pais y todos los fabricantes pro-
ducen este tipo de motores flexibles. El etanol es resul-
tado del interés del Gobierno brasilefio, después de la
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crisis del petréleo de 1973, de lograr la autosuficiencia
energética y también de la investigacion agricola de
Embrapa, el instituto gubernamental fundado ese mis-
mo afo. A Embrapa se debe también la transformacién
de Brasil en una potencia agricola, resultado del aumen-
to de un 150 por 100 en la productividad en este sector
en los ultimos 30 afios. Segun Pedro Antonio Pereira,
director de Embrapa, en ese periodo de tiempo la tierra
dedicada a la agricultura solo aumenté el 20 por 1004,
Para 2025, el objetivo de Brasil es llegar a ser el mayor
exportador de productos agricolas del mundo, despla-
zando a Estados Unidos... y sin perjudicar el medio am-
biente.

Las llamadas industrias creativas incluyen la moda, el
diseno industrial, la cinematografia, productos audiovi-
suales y el turismo cultural. La posibilidad de una comu-
nicacion global instantanea ha hecho posible, por una
parte, la difusién y, por otra, la deslocalizacion de estos
sectores innovadores por si mismos y que estan en
auge en toda la region. Cabe celebrar el éxito de la mu-
sica latina con la colombiana Shakira, una de las figuras
mas reconocidas. El tango argentino acaba de ser de-
clarado patrimonio de la humanidad. Ademas de la mu-
sica, la regién exporta telenovelas producidas por la te-
levision brasilefia Globo y la mexicana Televisa. En
Argentina, pequefas y medianas empresas, como Pol
Ka, producen y adaptan programas de television.
Argentina exporta mas de 500 millones de dodlares en
este sector. Esto es el resultado de un ecosistema que
combina una mano de obra altamente cualificada con
una cultura de disefo creativo, y el compromiso del Go-
bierno de Buenos Aires que establecio el Instituto Me-
tropolitano de Disefio e Innovacion (IMDI).

Otro ejemplo de modelo de negocio innovador lo
constituye Embraer. Algunos estudiosos los llaman ter-
cerizacion al revés. Estamos acostumbrados a cade-
nas de valor en las que las partes se manufacturan en

™ Fuente: «Special Report on Latin America: It is only Natural», The
Economist, 9 de septiembre de 2010.
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mercados emergentes como China. Este es el caso del
i-phone o el i-Pod, que los produce la empresa taiwa-
nesa Foxconn en China y el ensamblaje final tiene lu-
gar en Cupertino (California). En cambio, en Embraer
es al revés: en la planta de Sao José dos Campos se
disefia y se hace el ensamblaje final del avién con las
partes que se han manufacturado en Europa o en Esta-
dos Unidos. Los ingenieros aeronauticos brasilefios,
que provienen del Instituto Tecnoldégico de Aeronautica
(ITA), una de las mejores escuelas en su especialidad
del mundo, préxima a Embraer, son excelentes y com-
parativamente mas baratos. Asi Embraer consigue ca-
lidad a bajo coste.

Estos son solo algunos de los ejemplos de la innova-
cién a la inversa originaria de Latinoamérica, y que esta
cambiando la manera en la que concebimos la innova-
cion. Los paises en desarrollo no poseen todos los me-
dios necesarios para financiar todo tipo de investigacion
ni para formalizar las invenciones en patentes. Solicitar
una patente es un proceso caro, largo y engorroso en al-
gunos paises. El tipo de innovacién que acabamos de
describir suele producirse con un coste bajo, tiene una
aplicacién practica y quiere llegar al maximo de consu-
midores. Por eso algunos expertos la llaman innovacion
frugal.

4. Mirando hacia el futuro: la necesidad de una
imagen de marca latinoamericana

Los Juegos Olimpicos de 1992 en Barcelona y la
Exposicién Universal en Sevilla supusieron una mejora
extraordinaria de la imagen de marca de Espafia. A pe-
sar de las grandes diferencias existentes en tamafio y
localizacion geografica, podriamos comparar el Brasil
de hoy con la Espaia de mediados de los afos ochenta.
En 1985, cuando Barcelona sali6 elegida como sede de
los JJ OO, la economia espafiola salia de un estanca-
miento econdmico provocado por las crisis sucesivas de
las dos décadas previas. Su renta per capita era similar
a la de Argentina o México. La apertura econémica ha-
bia traido unos resultados que algunos sectores cues-



tionaban. La mitad de las 100 grandes empresas espa-
folas habia pasado a manos extranjeras, muchas de
ellas francesas, Los Nuevos Napoleones, decia Actuali-
dad Econbémica. En este contexto se logré un consenso
social a partir de los llamados Pactos de la Moncloa.
Estos pactos representaban la voluntad de los estamen-
tos sociales de trabajar y ceder en algunas reivindica-
ciones para construir un pais mejor para todos. Los Jue-
gos Olimpicos fueron el comienzo del gran milagro eco-
nomico. A finales de los afos ochenta, las empresas
espafiolas comprendieron que la mejor defensa era el
ataque y Telefénica empez6 su expansion al otro lado
del Atlantico con la adquisicion de la empresa telefénica
chilena. El resto es historia y hoy Telefénica, Santander,
Iberdrola o Zara estan entre las mayores del mundo en
su sector.

La caida de Lehman Brothers en septiembre de 2008
supuso el desplome del real, que perdié casi un 50
por 100 de su valor, aunque la recuperacion posterior
fue rapida. El indice de la Bolsa de Sao Paulo, Bovespa,
sufrié también considerables pérdidas. Ambos sucesos
provocaron la bancarrota de las empresas brasilehas
que habian comprado productos financieros relaciona-
dos con la estabilidad del real. EI mecanismo de recupe-
racion de la crisis en Europa y en Estados Unidos fue re-
financiar a los bancos, esperando que estos, a su vez,
volvieran a dar créditos a las empresas. En Brasil, fue el
Banco Nacional de Desarrollo (BNDES) y los fondos pu-
blicos de pensiones los que directamente rescataron a
las empresas en dificultades. Ese fue el secreto de la
salida rapida de la crisis brasilefia y el comienzo del pe-
riodo de crecimiento mas rapido de la economia brasile-
fa en 30 afos. El BNDES es el mayor banco de desa-
rrollo del mundo y el mayor prestamista brasilefo, dobla
en tamafno los créditos que concede el Banco Interame-
ricano de Desarrollo. En 2009, el total de sus préstamos
fue de 69.000 millones de dolares. Esta financiacion
ayudo a las empresas brasilefias a posicionarse entre
las diez mayores del mundo en sectores tan diversos
como el de los alimentos (JBS-Friboi y Brasil Foods), el
financiero (Itau-Unibanco), la mineria (Vale) y el papel
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(Fibria). Brasil continu6 asi con su apoyo a sus «cam-
peones nacionales», mas alla de Petrobras en petroleo
y gas y Embraer en la manufactura de aviones. Aunque
la mayoria de los créditos de BNDES se concentran en
energia e infraestructura de grandes empresas, la ayu-
da del banco llega a todos los sectores.

Los fondos publicos de pensiones brasilefios con
306.000 millones de ddlares representan un 18 por 100
del producto interior bruto del pais. Caixa De Previden-
cia Dos Funcionarios Do Banco Do Brasil (Previ), el fon-
do de pensiones de los funcionarios del banco publico
Banco do Brasil, gestiona 75.000 millones de ddlares.
Previ contribuyé a la adquisicion, en octubre del 2010,
de Brasil Telecom por Oi/Telemar. El resultado fue Oi, la
mayor empresa de telecomunicaciones de Brasil, capaz
de competir en condicion de igualdad con los lideres la-
tinoamericanos: América Movil/Telmex y la espafola
Movistar/Telefonica.

Ademas de participar en la propiedad de la mayoria
de las grandes corporaciones brasilefias, los fondos de
pensioén publicos son un instrumento de fomento de la
innovacion y uno de los socios oficiales de los fondos
para incubadoras organizados por la agencia estatal
para el fomento de la innovacion brasilefia FINEP.

La regidn necesita mejorar su imagen como una po-
tencia capaz de exportar no solo petréleo, cobre, mine-
ral de hierro, oro y plata sino también aviones, tecnolo-
gia y productos innovadores de valor agregado. La
oportunidad de oro ha llegado ya que Brasil sera la
sede del Mundial de Futbol en 2014 y de los Juegos
Olimpicos en 2016, los primeros en Sudamérica. Estos
grandes eventos son la ocasion para cambiar la ima-
gen de marca y utilizarlos como una vitrina que mues-
tre al mundo las capacidades tecnoldgicas y los avan-
ces del pais.

El indice de popularidad del presidente Lula (casi un
80 por 100 en los ultimos meses de su mandato en
2010) represent6 el consenso que cualquier sociedad
necesita para lograr el desarrollo. Entre las metas que
Brasil se ha propuesto para 2016 esta la reduccion de la
pobreza a un 5 por 100, el nivel de un pais desarrollado.
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En el trabajo conjunto del sector privado y publico en
la carrera hacia 2016, se deberian sentar las bases para
que Brasil y con él Latinoamérica logren su tan ansia-
do desarrollo con inclusion social. Al amparo de este
desarrollo, nuevas empresas brasilefias y latinoameri-
canas se contaran entre las mayores del mundo en los
proximos 20 afos. La nueva presidenta brasilefia, Dilma
Roussef, esta poniendo todos los medios necesarios
para conseguir estas metas.

En esta nueva coyuntura en las que el riesgo ha deja-
do de ser patrimonio de los paises en vias de desarrollo
y las monedas mas volatiles son las que antafio eran el
refugio en tiempos de crisis y cuando el problema en
América Latina es lograr reducir la revaluacion de las
monedas. ¢ Qué multinacionales van a tener la necesa-
ria agilidad para navegar en estas aguas turbulentas? y
¢cuales van a saber aprovechar las oportunidades que
esta crisis ofrece?

Segun hemos constatado anteriormente, las multina-
cionales latinoamericanas han ido a aprender a Europa
y Estados Unidos. En un momento en que el crecimien-
to esté en los paises emergentes ;qué empresas van a
saber cambiar su foco hacia los paises emergentes y
verlos como una fuente de innovacion?

Los modelos de negocios, de gestidén y de liderazgo
que ensefiamos en las escuelas de negocio se basan
primordialmente en las grandes empresas america-
nas: Dell, Apple, IBM, Google, Citibank, General Elec-
tric, Procter & Gamble. Son estos modelos validos
para las nuevas multinacionales emergentes? ;Qué
tipo de habilidades necesitaran los ejecutivos brasile-
fos y latinoamericanos para llevar a sus empresas al
éxito?

El paradigma del éxito econdmico esta cambiado y se
han incorporado elementos sociales, éticos y de medio
ambiente. Latinoamérica es la regidén con las emisiones
CO2 mas bajas del mundo. Por otra parte, las mejoras
sociales han sido notables en los ultimos cinco afos.
¢, Conseguira la region y sus empresas aprovechar este
conocimiento y conseguir ser lideres a nivel mundial en
esta nueva etapa?
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