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PREFACIO

Marketing internacional, quinta edicion, se basa en el éxito mundial de las ediciones an-
teriores de Fundamentos de marketing internacional y Marketing internacional. Esos libros
adoptaron un enfoque ambiental y estratégico que describe las principales dimensio-
nes del entorno global de negocios. Ademads, proporcionaron una serie de herramien-
tas conceptuales y analiticas que prepararon a los estudiantes para aplicar con éxito las
cuatro “P” en el marketing internacional. Hemos abordado las cinco ediciones con la
misma meta: escribir un libro bien documentado en contenido, aunque en un estilo y
tono sencillos y seguros. Los siguientes comentarios de algunos estudiantes sugieren
que logramos nuestro objetivo: “el libro es muy claro y fécil de comprender”, “un ex-
celente libro con muchos ejemplos de la vida real”, “los autores usan un lenguaje sen-
cillo y establecen con claridad los puntos importantes”, “éste es el mejor libro que he
usado este semestre”, “los autores han hecho un trabajo excelente al escribir un texto
facil de leer”. Cuando Fundamentos de marketing internacional aparecié por primera vez
en 1996, invitamos a los estudiantes a “anticipar” acontecimientos como el final del
embargo comercial de Estados Unidos contra Vietnam, la nueva moneda de Europa, el
proyecto del automévil Smart de Daimler-Benz y la expansién de Whirlpool en los
mercados emergentes. Estos temas representaron “grandes historias” en el &mbito del
marketing internacional y siguen recibiendo cobertura de prensa de manera regular.

Al igual que con las primeras cuatro ediciones, escribimos esta quinta edicion te-
niendo en mente a los estudiantes y profesores de hoy. Guiados por nuestra experien-
cia con el uso del libro en clases de licenciatura y posgrado y seminarios de capacita-
cién corporativa, escribimos, actualizamos y ampliamos esta nueva edicién. Nos
hemos beneficiado en gran medida de la retroalimentacién y las contribuciones de
quienes lo han adoptado; ademas, seguimos aprovechando nuestra experiencia direc-
ta en América, Asia, Europa, Africa y Medio Oriente. El resultado es un libro que des-
taca las necesidades de estudiantes y profesores de todas partes del mundo. Decenas
de colegios y universidades de Estados Unidos han adoptado Marketing internacional;
asimismo, las adopciones internacionales de la ediciéon en idioma inglés incluyen a
Australia, Canada, China, Irlanda, Japén, Malasia, Corea del Sur y Sri Lanka. El libro
estd disponible también en ediciones en chino (simplificado y tradicional), portugués
y espafiol.

LO NUEVO

El hilo conductor de la quinta edicién es el impacto cada vez mayor de las naciones
emergentes en el escenario global. Brasil, Rusia, India y China (los paises BRIC) figu-
ran de manera sobresaliente en el libro. Un nuevo recuadro, “Resumen informativo
BRIC”, incluye informacién oportuna y conocimientos de marketing obtenidos de la
experiencia de los profesionales en estos mercados clave. En general, el libro examina
los mercados emergentes en conjunto; podemos decir con seguridad que Indonesia,
México y Turquia, asi como algunos otros paises emergentes, se aproximan con rapi-
dez al “momento clave” en términos tanto de fuerza competitiva como de oportuni-
dad de marketing. Ademaés, podemos esperar que empresas globales como Embraer
(Brasil), Lukoil (Rusia), Cemex (México), Lenovo (China) y los tres grandes de India
(Wipro, Infosys y Tata) se vuelvan cada vez més visibles en el escenario global. El he-
cho de que estas empresas permanezcan junto a gigantes globales establecidos, como
Coca-Cola, Nestlé y Toyota, es una medida de cémo el mundo se ha nivelado, segiin
senialé6 Thomas L. Friedman.

Esta quinta edicién también incluye material nuevo sobre temas relevantes de inte-
rés periodistico, como la expansién de la Unién Europea, el impacto de la religion en las
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actividades de marketing global y los esfuerzos continuos de la industria de la musica
para combatir la pirateria. Se han incorporado hallazgos actuales de investigacion en
cada uno de los capitulos. Por ejemplo, el trabajo de Shaoming Zou y S. Tamer Cavusgil
sobre estrategia de marketing global (del Journal of Marketing, de octubre de 2002) es
una adiciéon importante al capitulo 1 “Introduccién al marketing internacional”. De mo-
do similar, nuestra forma de pensar acerca de la segmentacion y el targeting (seleccion
del objetivo) del mercado global ha recibido la influencia del reciente libro de David Ar-
nold, The Mirage of Global Markets. Hemos agregado también decenas de ejemplos ac-
tuales sobre la practica del marketing internacional, asi como citas de profesionales en
la materia y expertos de la industria. A lo largo del libro se hace referencia a sitios Web
para que los estudiantes realicen un estudio y una exploracion mas detallados. También
se ha integrado al libro un sitio web con material de apoyo (Companion Website) en
www.pearsoneducacion.net/keegan.

Cada capitulo contiene ilustraciones, fotografias y anuncios que dan vida al market-
ing internacional. Las vifietas de inicio de capitulo presentan una empresa, un pais, un
producto o un problema que se relaciona directamente con los temas y el contenido del
capitulo. Mds de la mitad de las vifietas son nuevas, incluyendo: las dificultades anti-
monopolio de Microsoft en Europa (capitulo 5), los aranceles impuestos por la UE sobre
las importaciones de zapatos procedentes de China y Vietnam (capitulo 8), Pernod Ri-
card y Chivas Regal (capitulo 13) y Lenovo (capitulo 14). Ademas, cada capitulo contie-
ne uno o mas recuadros sobre diversos temas, que incluyen al marketing global en ac-
cién, decisiones estratégicas, un vistazo tras bambalinas del marketing global, asuntos
“abiertos a debate” y las diferencias culturales que desaffan al experto en marketing
global. Un nuevo recuadro, “Preguntas y respuestas de marketing global”, presenta re-
stimenes de entrevistas con altos directivos de empresas globales reconocidas.

CASOS

El conjunto de casos de esta quinta edicién de Marketing internacional logra un equili-
brio entre las revisiones de casos anteriores (por ejemplo, caso 1.1 “McDonald’s se ex-
pande globalmente al mismo tiempo que adapta su receta local” y caso 16.1 “Boeing
frente a Airbus: una batalla por los cielos”) y los casos totalmente nuevos (por ejemplo,
caso 3.1 “Area de Libre Comercio de las Américas”, Caso 9.1 “Ford apuesta miles de mi-
llones de ddlares en Jaguar”, y caso 17.1 “eBay en Asia”). Los casos varian en extension
desde algunos cientos de palabras a mas de 2,600, aunque todos cubren de manera efi-
ciente el tema. Se redactaron teniendo los mismos objetivos en mente: plantear cuestio-
nes que fomenten el interés y el aprendizaje de los estudiantes, estimular el debate en
clase y mejorar la experiencia en el aula, de estudiantes y profesores por igual. Cada ca-
pitulo y caso se ha probado en el salén de clases.

SUPLEMENTOS

Los suplementos (en inglés) incluyen un manual de recursos para el profesor, una co-
leccién de videos, diapositivas en PowerPoint, un banco de examenes, TestGen, prepa-
rado por los autores. Se prest6 especial atencion al banco de exdmenes, dedicando mu-
cho esfuerzo para disminuir el nimero de preguntas de opcién mdltiple, simplistas y
superficiales.

Puede acceder a todos estos recursos en nuestro Centro de Recursos para el Pro-
fesor, protegido con contrasefia, en www.pearsoneducacion.net/keegan. Para mayor
informacion acerca de estos recursos contacte a su representante local de Pearson.
Uno de los retos que enfrenta su equipo de autores es la tasa de cambio en el ambien-
te global de negocios. La imposibilidad de ayer se convierte en realidad hoy; nuevas
empresas surgen en el escenario; el liderazgo empresarial cambia de un momento a
otro. En pocas palabras, cualquier libro puede volverse obsoleto con rapidez debido
a los acontecimientos. Adn asi, nos propusimos crear una lectura convincente que
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capte el drama en proceso inherente al marketing en la era de la globalizacién. Los au-
tores sentimos pasion por el tema, y si los lectores detectan algtin asomo de entusias-
mo en el texto, entonces hemos tenido éxito. Creemos que quienes adopten este libro
descubriran que es el mas interesante, actualizado, relevante y ttil en su tipo.
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IN MEMORIAM

Desde la publicaciéon de la cuarta edicién de Marketing internacional, han fallecido dos
de los principales contribuyentes de este campo. Estamos en deuda por sus contribu-
ciones al campo y a este libro.
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ejemplo inolvidable de la industria de los ferrocarriles: argumentaba que ésta decayo
porque los administradores y directivos no reconocieron que estaban en el negocio del
transporte, no en el de los ferrocarriles.

En su articulo de 1983 del Harvard Business Review “The Globalization Markets”, el
profesor Levitt argument6 que el futuro no pertenecia a la corporacién multinacional,
sino a la corporacién global. La diferencia entre ambas era la comprensiéon mds profun-
da de la corporaciéon global de lo que deseaban los clientes en los mercados: valor y
una habilidad organizacional para entregarlo. El articulo es tan relevante actualmente
como lo era el dia en que lo escribié.

El profesor Levitt naci6é en Alemania pero se mudoé con su familia a Ohio para es-
capar de los nazis. Fue reclutado por el ejército estadounidense y sirvié en Europa du-
rante la Segunda Guerra Mundial. Su primer empleo al regresar a Estados Unidos des-
pués de la guerra fue como redactor de deportes. Tenia un doctorado en economia de
la Ohio State University y comenzé a impartir clases en la Universidad de Dakota del
Norte. Después de un periodo como consultor, se unié al profesorado de la Harvard
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Warren J. Keegan
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INTRODUCCION

onsidere la siguiente propuesta: vivimos en un mercado infernacional. Existen restau-
rantes McDonald'’s, televisores digitales Sony, juguetes LEGO, relojes Swatch, gabar-
dinas Burberry y equipo de excavacién Caterpillar en casi cualquier parte del plane-
ta. Las empresas globales son fieros rivales en los mercados clave. Por ejemplo, los gigantes de la industria
automotriz estadounidense General Motors y Ford estdn enfrascados en una lucha competitiva con Toyota,
Hyundai y ofros rivales asidticos internacionales, asi como con empresas europeas como Volkswagen. In-
tel, el fabricante de chips més grande del mundo con sede en Estados Unidos, compite con Samsung de
Corea del Sur. En el mercado internacional de teléfonos celulares, Nokia (Finlandia), Ericcson (Suecia),
Motorola (Estados Unidos) y Samsung son participantes clave. Los aparatos electrodomésticos de Whirl-
pool y Electrolux compiten por el espacio tan preciado de ventas minoristas con los productos fabricados
y comercializados por Haier Group de China y LG de Corea del Sur.
Ahora considere una segunda propuesta: vivimos en un mundo en el que los mercados son locales.
Por ejemplo, en China, la nueva cadena de comida rdpida East Dawning de Yum Brands compite con res-
taurantes locales como New Asia Snack.! La industria cinematogréfica Local de Francia genera alrede-
dor del 40 por ciento de los ingresos de las ventas en taquilla locales; las peliculas estadounidenses re-
presentan alrededor del 50 por ciento. En Turquia, los artistas locales como Sertab Erener representan
més del 80 por ciento de las ventas de grabaciones musicales. Kiki, una revista japonesa para adoles-
centes, compite por las ventas en puestos de periédicos con Vogue Girl, Cosmo Girl y ofros titulos de edi-
toriales occidentales. En Alemania, el destacado canal de televisién para nifios Nickelodeon compite con
la difusora local Super RTL. En Brasil, muchos consumidores tienen predileccién por Antarctica y otras
marcas locales de bebidas gaseosas elaboradas con guarand, una fruta pequefia que crece en la regién
del Amazonas.
La paradoja del mercado internacional frente a los mercados locales radica en el fondo de este libro.
En capitulos posteriores investigaremos con més detalle la naturaleza de los mercados locales. Sin embar-
go, por ahora nos concentraremos en la primera parte de la paradoja. Piense por un momento en las mar-
cas y productos que se encuentran en todo el mundo. Pregunte al consumidor promedio de dénde viene es-
te “cuerno de la abundancia” internacional y quizd escuchard diversas respuestas. Desde luego es cierto
que algunas marcas (como McDonald’s, Corona Extra, Swatch, Waterford, Benetton y Burberry) se identifi-
can mucho con un pais especifico. En gran parte el mundo, McDonald's es el restaurante estadounidense de
comida rdpida por excelencia, al igual que Burberry es sinénimo de la vida campirana britdnica. No obs-
tante, en el caso de muchos otros productos, marcas y empresas, el sentido de identidad con un pais espe-
cifico estd desapareciendo. ;Qué marcas son japonesas, estadounidenses, coreanas o alemanas? 3Dénde
se ubica la oficina central de Nokia? 3Cudndo un automévil alemdn no es un automévil alemén? 3Puede un
automévil ser tanto alemdn como estadounidense? Considere lo siguiente:
e Un Ford Mustang 2005 de fabricacién estadounidense tiene 65 por ciento de contenido estadou-
nidense y canadiense; una minivan Toyota Sienna XLE 2005 de fabricacién estadounidense tiene
90 por ciento de contenido estadounidense y canadiense.?

1 Janet Adamy, “East Eats West: One U.S. Chain’s Unlikely Goal: Pitching Chinese Food in China”, The Wall Street Journal, 20 de
octubre de 2006, pp. Al, A8.
2 Jathon Sapsford y Norihiko Shirouzu, “Mom, Apple Pie and... Toyota?” The Wall Street Journal, 11 de mayo de 2006, p. B1.
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Burberry Group de Inglaterra celebré su 150° aniversario en 2006. La marca comercial Burberry estd registrada en

mds de 90 paises. El disefio a cuadros distintivo de la compania (denominado con frecuencia como “el cuadro”) se ha
incorporado a una amplia gama de ropa y accesorios. La marca Burberry disfruta de una renovada popularidad en todo
el mundo; sus ventas en Asia son particularmente fuertes. La nueva directora general Angela Ahrendts desea expandir el
atractivo de la marca. Para lograrlo, pretende introducir dos logotipos nuevos: un caballero ecuestre y la firma en cursiva
del fundador de la empresa Thomas Burberry.

e Nanjing Automobile Group de China adquirié los derechos del MG, el legendario automévil de-
portivo briténico de dos plazas. Nanjing planea producir MG en una nueva fébrica ubicada en
Oklahoma.

e El fabricante automotriz alemdn BMW exporta el vehiculo utilitario deportivo X5 que construye en
Spartanville, Carolina del Sur, a més de 100 paises.

INTRODUCCION Y PANORAMA GENERAL

Como se ilustra en los ejemplos anteriores, el mercado internacional se expresa de muchas maneras. Al-
gunas son muy sutiles y otras no. Al ir de compras, usted puede haber notado que sus productos y mar-
cas favoritos tienen etiquetas con mas idiomas. Su gasolinera local pudo haber cambiado su nombre de
Getty a Lukoil, reflejando el alcance internacional en expansion del gigante petrolero ruso. Wal-Mart
compra cada afo articulos de China con un valor de 10 mil millones de délares. Cuando compra en su
tienda de café gourmet local puede haber observado que algunos granos presentan la etiqueta “Certifi-
cado de Comercio Justo”. Su llamada telefénica gratuita a un servicio de soporte técnico de software o a
un centro de servicio al cliente de una aerolinea puede ser contestada en Mumbai. La pelicula de Quen-
tin Tarantino Kill Bill se filmé en estudios de sonido en China y las peliculas chinas como Hero y House of
Flying Daggers han sido éxitos internacionales. Tal vez haya escuchado o leido noticias recientes acerca
de manifestantes contra la globalizacién que han ocasionado disturbios durante las reuniones de la Or-
ganizaciéon Mundial de Comercio en Canctin, Londres o alguna otra ciudad relevante.

La importancia cada vez mayor del marketing internacional es uno de los aspectos de la transforma-
cién generalizada que ha afectado en gran medida a personas e industrias de muchas naciones durante los
tltimos 160 afos. El comercio internacional ha existido durante siglos; por ejemplo, a principios del afio 200
a. C,, lalegendaria Ruta de la seda conectaba a Oriente con Occidente. Aun asi, antes de 1840, los estudian-
tes sentados en sus pupitres no habian tenido en sus manos ningtin articulo fabricado a méas de unas cuan-
tas millas de distancia de donde vivian, con la posible excepcién de los libros que leian. Desde mediados del
siglo XIX hasta principios de la década de 1920, el comercio internacional floreci6, siendo Gran Bretafia la
potencia econémica dominante del mundo. Una serie de revuelos internacionales, incluyendo la Primera
Guerra Mundial, la Revolucion bolchevique y la Gran Depresion, ocasionaron el fin de esa era. Entonces,
después de la Segunda Guerra Mundial, comenzé una nueva era. La expansion inigualable hacia los
mercados internacionales de empresas que anteriormente servian sélo a clientes de su pais de origen carac-
teriza a esta nueva era internacional.



Matriz de crecimiento de
producto o mercado

Tabla 1-1

Hace tres décadas, la frase marketing internacional ni siquiera existia. Hoy en dia,
las personas de negocios experimentadas utilizan el marketing internacional para de-
sarrollar todo el potencial comercial de sus empresas. Por ese motivo, sin importar que
viva en Asia, Europa, América del Norte o Sudamérica, puede estar familiarizado con
las marcas mencionadas en los parrafos iniciales. Sin embargo, hay otra razén todavia
mas decisiva de por qué las empresas deben tomar en serio el marketing internacional:
su supervivencia. Un equipo de gerentes que no logra comprender la importancia del
marketing global se arriesga a perder su negocio nacional frente a competidores con
costos mas bajos, mayor experiencia y mejores productos.

Pero, ;qué es el marketing internacional?, ;como difiere del marketing “regular”?
El marketing es una funcién organizacional y una serie de procesos para crear, comuni-
car y proporcionar valor a los clientes, asi como para manejar las relaciones con éstos de
manera que beneficien a la organizacion y a sus partes interesadas.? Las actividades
de marketing se centran en las iniciativas de una organizacién para satisfacer los deseos y
las necesidades de sus clientes con productos y servicios que ofrecen valor competitivo.
La mezcla de marketing (producto, precio, plaza y promocién) incluye las principales he-
rramientas de un mercaddlogo (experto en marketing) contemporaneo. El marketing es
una disciplina universal, que se aplica tanto en Argentina como en Zimbabwe.

Este libro trata sobre el marketing internacional. Una organizacion que participa en el
marketing internacional centra sus recursos y competencias en las oportunidades de
mercado y amenazas internacionales. Una diferencia fundamental entre el marketing
“regular” y el marketing “internacional” es el alcance de las actividades. Una empresa
que participa en el marketing internacional lleva a cabo actividades comerciales impor-
tantes fuera del mercado de su pais de origen. El tema del alcance se puede plantear en
términos de las estrategias conocidas de matriz de crecimiento de producto o mercado
(vea la tabla 1-1). Algunas empresas persiguen una estrategia de desarrollo de mercado; ésta
consiste en buscar nuevos clientes al introducir productos o servicios existentes en nue-
vos mercados geograficos. Por ejemplo, a medida que Wal-Mart se expande en Guatema-
la y otros paises de América Central, implementa una estrategia de desarrollo de merca-
do. El marketing internacional también puede tomar la forma de una estrategia de
diversificacion en la que una empresa crea nuevos productos o servicios y los introduce en
nuevos mercados geograficos. Esta es la estrategia que ha usado LG Electronics de Corea
del Sur para captar al mercado estadounidense de electrodomésticos. Entre las ofertas de
productos de LG se encuentra un sofisticado refrigerador de alta tecnologia con un precio
de 3,000 dolares; la unidad cuenta con un televisor LCD de pantalla plana integrado. El
compromiso de LG con productos innovadores movié a Home Depot a comenzar a ven-
der la linea de aparatos electrodomésticos de LG.* Cuando se formulan y se llevan a cabo
con éxito, estas estrategias de crecimiento orientadas internacionalmente dan como resul-
tado el aumento de los ingresos de una empresa.

Las empresas que participan en el marketing internacional encuentran con frecuen-
cia caracteristicas tinicas o peculiares en determinados paises o regiones del mundo. Por
ejemplo, en China la pirateria de productos esta fuera de control. Las empresas que ha-
cen negocios ahi deben tomar precauciones adicionales para proteger su propiedad inte-
lectual y lidiar con las “imitaciones”. En algunas regiones del mundo, el soborno y la co-
rrupcion estan profundamente enraizados. Un experto en marketing internacional
exitoso comprende los conceptos especificos y posee un conocimiento amplio y profun-
do de los diversos entornos comerciales del mundo. Ademas, debe comprender las es-
trategias que, implementadas habilmente junto con los fundamentos universales de
marketing, aumentan la probabilidad del éxito de mercado. Este libro se centra en las

Orientacién al Mercados 1. Estrategia de penetra- 2. Estrategia de desa-

mercado existentes cién de mercado rrollo de mercados
Nuevos 3. Estrategias de desarro- 4. Estrategia de diversi-
mercados llo de productos ficacién

American Marketing Association.
4 Cheryl Lu-Lien Tan, “The New Asian Import: Your Oven”, The Wall Street Journal, 22 de junio de 2005,
pp. D1, D4.
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principales dimensiones del marketing internacional. A continuacion se presenta un
breve repaso de marketing, aunque los autores asumen que el lector ha completado un
curso de introduccién al marketing o tiene una experiencia equivalente.

PRINCIPIOS DE MARKETING: UN REPASO

Como se defini6 en la seccion anterior, el marketing es una de las areas funcionales de
una empresa, distinta de las finanzas y las operaciones. También podemos considerar-
lo como una serie de actividades y procesos que, junto con el disefio de productos, la
manufactura y la logistica de transporte, integran la cadena de valor de una empresa.
Las decisiones que se toman en cada etapa, desde la concepcion de las ideas hasta el
apoyo después de la venta, deben evaluarse en términos de su capacidad con el fin de
crear valor para los clientes.

Para toda organizacién que opera en cualquier parte del mundo, la esencia del
marketing es superar a la competencia con la tarea de crear valor percibido (es decir,
una propuesta de valor superior) para los clientes. La ecuaciéon de valor es una guia
para esta tarea:

Valor = Beneficios/Precio (dinero, tiempo, esfuerzo, etcétera)

La mezcla de marketing forma parte de la ecuaciéon porque los beneficios son una combi-
nacién de producto, promocién y distribuciéon. Como regla general, el valor, segtin lo per-
cibe el cliente, se incrementa en dos formas bésicas. Los mercados pueden ofrecer a los
clientes un mejor paquete de beneficios o precios mas bajos (o ambos). Los expertos en
marketing pueden esforzarse por mejorar el producto mismo, disefiar nuevos canales de
distribucién, crear mejores estrategias de comunicacién o una combinacion de estas tres
acciones; ademas, pueden tratar de aumentar el valor buscando maneras de recortar cos-
tos y precios. Los costos no monetarios también constituyen un factor, por lo que los ex-
pertos en marketing deben ser capaces de disminuir el tiempo y el esfuerzo que los clien-
tes dedican a conocer o buscar el producto.’ Las empresas que usan el precio como un
arma competitiva recorren todo el mundo para asegurar un amplio suministro de mano
de obra de bajo salario o acceso a materias primas baratas. Las empresas también pueden
reducir los precios si los costos son bajos debido a las eficiencias de los procesos de manu-
factura o a las economias de escala relacionadas con los altos voltimenes de produccion.

Recuerde la definicién de un mercado: personas u organizaciones que tienen la capaci-
dad y la disposicion de comprar. Para lograr el éxito en el mercado, un producto o marca
debe alcanzar un nivel de calidad aceptable y ser compatible con el comportamiento,
las expectativas y las preferencias del comprador. Si una empresa es capaz de ofrecer
una combinacién de beneficios superiores de producto, distribucién o promocién y
precios mas bajos que la competencia, debe disfrutar de una posicién extremadamen-
te ventajosa. Toyota, Nissan y otros fabricantes de automdviles japoneses obtuvieron
ganancias significativas en el mercado estadounidense en la década de 1980 al crear
una propuesta de valor superior: ofrecieron automéviles de mayor calidad y precios
mas bajos que los fabricados por General Motors, Ford y Chrysler.

No obstante, algunas exportaciones iniciales de automoéviles japoneses fueron fra-
casos de mercado. Por ejemplo, a finales de la década de 1960, Subaru of America co-
menz6 a importar el automovil Subaru 360 y a venderlo en 1,297 ddlares. Después de
que Consumer Reports consider6 al 360 como “no aceptable”, las ventas se detuvieron
por completo. De modo similar, el automévil Yugo logré un nivel moderado de ventas
en Estados Unidos en la década de 1980 (a pesar de una calificacién de “no comprar”
de una revista para consumidores) porque su precio de 3,999 délares lo convirtié en el
automovil nuevo mas econémico que existia. La mala calidad fue la razén principal del
fracaso de mercado tanto del Subaru 360 como del Yugo.® La salida de Wal-Mart
del mercado alemén se debi6 en parte al hecho de que los alemanes encontraban pre-
cios mas bajos en tiendas conocidas como “hard discounters” (tiendas de grandes des-
cuentos). Ademds, muchos consumidores alemanes prefieren ir a varias tiendas pe-
quenas que buscar la conveniencia de una tienda “todo en uno”.

5 Con ciertas categorias de bienes diferenciados, incluyendo la ropa de disefiador y otros productos de lu-

jo, un precio mas alto se relaciona a menudo con mayor valor.
6 La historia del Subaru 360 esta documentada en Randall Rothman, Where the Suckers Moon: The Life and
Death of an Advertising Campaign (Nueva York: Vintage Books, 1994), capitulo 4.
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La National Football League (NFL) Eu-
rope y la Major League Soccer (MLS)
estdn dedicadas a promover, respec-
tivamente, el fitbol americano a nivel
internacional y el fitbol soccer en Es-
tados Unidos. La NFL se centra en un
puiiado de mercados clave: Canadd,
Alemania, Japén, México, Reino Uni-
do y China. El pateador Gao Wei es-
pera jugar en un partido de
exhibicién

en Beijing con alguno de los equipos

de la NFL.

Soccer United Marketing, una filial
de la MLS, adquirié los derechos de
televisién en inglés para varios cam-

peonatos de la Copa del Mundo.

Don Garber de MLS sefiala, “en la

cultura internacional, el idioma uni-

versal es el futbol soccer. Ese es el
punto preciso. Si no fuera por un
mundo cada vez mds compacto debi-
do a la globalizacién, no tendriamos

la oportunidad que tenemos hoy”.10

Ventaja competitiva, internacionalizacion
e industrias internacionales

Cuando una empresa logra crear mas valor para sus clientes que sus competidores se di-
ce que disfruta de ventaja competitiva en una industria.” La ventaja competitiva se mi-
de con relacién a los rivales presentes en una determinada industria. Por ejemplo, su la-
vanderia automadtica local estd en una industria local; sus competidores son locales. En
una industria nacional, los competidores son nacionales. En una industria internacional
(equipos electrénicos de consumo, ropa, automéviles, acero, productos farmacéuticos,
muebles y docenas de otros sectores) la competencia es, del mismo modo, internacional
(y, en muchas industrias, también local). El marketing internacional es bésico si una em-
presa compite en una industria internacional o en una en vias de internacionalizacién.

La transformacién de industrias anteriormente locales o nacionales en industrias
internacionales forma parte de un proceso mds amplio de internacionalizacién, que Tho-
mas L. Friedman define de la manera siguiente:

La globalizacién es la integracién inexorable de mercados, naciones-estado y tecnolo-
glas a un grado nunca antes visto (de tal manera que permite a individuos, corpora-
ciones y naciones-estado llegar a todo el mundo de una forma mas rapida, profunda
y barata que nunca antes, y lo hace de tal manera que permite al mundo llegar a indi-
viduos, corporaciones y naciones-estado muy lejanos, en una forma mas rapida, pro-
funda y barata que nunca antes.?

Desde el punto de vista del marketing, la internacionalizacién presenta a las empresas
oportunidades atractivas (y retos), ya sea que los directivos decidan ofrecer o no sus
productos y servicios en todas partes. Al mismo tiempo, la internacionalizacién ofrece a
las empresas grandes oportunidades para reconfigurarse a si mismas; como afirmaron
John Micklethwait y Adrian Wooldridge, “el mismo bazar internacional que permite a
los consumidores comprar lo mejor que el mundo puede ofrecer, también permite a los

productores encontrar a los mejores socios”.’?

7

Jay Barney afirma, “se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva cuando implementa una es-

trategia creadora de valor que ningtin otro competidor actual o potencial esta llevando a cabo al mismo

tiempo”. Vea Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management 17,

No. 1 (1991), p. 102.

8 Thomas L. Friedman, The Lexus and the Olive Tree (Nueva York: Anchor Books, 2000), p-9.

9 John Micklethwait y Adrian Wooldridge, A Future Perfect: The Challenge and Hidden Promise of Globaliza-
tion (Nueva York: Crown Publishers, 2000), p. xxvii.

19" Grant Wahl, “Football vs. Fatbol”, Sports lllustrated, 5 de julio de 2004, pp. 68-72.
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Figura 1-1
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Fuente: Diana Farell, “Assessing Your Company’s
Global Potential”, Harvard Business Review 82,
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(Hay mads para una industria internacional que tan sélo competencia interna-
cional? Definitivamente. Segtin la definicién del experto en administracion Michael
Porter, una industria internacional es aquélla en la que puede lograrse una ventaja
competitiva integrando e impulsando las operaciones a escala mundial. En otras pala-
bras, una industria es internacional en la medida que la posicién de una empresa en la
industria de un pais es interdependiente con su posicién en la industria de otros pai-
ses. Entre los indicadores de la internacionalizacién estdn la relacién entre el comercio
transfronterizo y la produccién mundial total, la relacién entre la inversion transfron-
teriza y la inversion total de capital, y la proporcion de los ingresos de la industria ge-
nerados por empresas que compiten en todas las regiones mundiales clave.!! La figura
1-1 clasifica varias industrias en cuanto al grado de internacionalizacién. La figura se
cre6 calculando la relacién entre el valor anual del comercio internacional en el sector
(incluso los componentes transportados a diversos paises durante el proceso de pro-
duccioén) y el valor anual de las ventas de la industria.

El logro de una ventaja competitiva en una industria internacional requiere que los
directivos y gerentes mantengan un enfoque estratégico bien definido. Enfoque es sim-
plemente la concentracién de la atencién en un negocio o competencia central. La impor-
tancia del enfoque para una empresa internacional es evidente en el siguiente comenta-
rio de Helmut Maucher, ex presidente de Nestlé SA:

Nestlé esta enfocada: lo estamos en alimentos y bebidas. No operamos tiendas de bi-
cicletas. Incluso en los alimentos no estamos en todos los campos, ya que hay ciertas
areas que no tocamos. En este momento no tenemos biscochos [galletas] en Europa
ni Estados Unidos por razones competitivas, ni margarina. No tenemos bebidas ga-
seosas porque he dicho que o compramos la empresa Coca-Cola o nos olvidamos de
ella. Esto es enfoque.!?

Sin embargo, la administracion de la empresa puede decidir iniciar un cambio de
enfoque como parte de un cambio en la estrategia general. Incluso Coca-Cola se ha vis-
to obligada a definir mas su enfoque en sus principales marcas de bebidas. Después de
experimentar bajas ventas en 2000 y 2001, su anterior presidente y director general
Douglas Daft formé una nueva alianza con Nestlé que desarroll6 y comercializé de
manera conjunta café y té. Ademads, Daft intent6 transformar la unidad Minute Maid
de Coca-Cola en una divisién internacional que comercializara marcas de jugo en todo
el mundo. Como Daft explicé:

Somos una red de marcas y empresas. Usted no desea ser solamente una empresa de
bebida total. Cada marca tiene un retorno sobre la inversion diferente, se vende en
forma distinta, se bebe por diversas razones y tiene diferentes estructuras adminis-
trativas. Si las mezcla todas juntas, pierde el enfoque.!3

1 Vijay Govindarajan y Anil Gupta, “Setting a Course for the New Global Landscape”, Financial
Times-Mastering Global Business, parte 1 (1998), p. 3.

12 Elizabeth Ashcroft, “Nestlé and the Twenty-First Century”, Harvard Business School Caso 9-595-074, 1995.
Vea también Ernest Beck, “Nestlé Feels Little Pressure to Make Big Acquisitions”, The Wall Street Journal,
22 de junio de 2000, p. B4.

13 Betsy McKay, “Coke’s ‘Think Local’ Strategy Has Yet to Prove Itself”, The Wall Street Journal, 1 de marzo
de 2001, p. B6.
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En 2006, Honda Motor anuncié sus
planes para construir una nueva plan-
ta de ensamble de automdviles de
550 millones de délares en el Medio
Oeste. Michigan, Ohio y otros esta-
dos faltos de empleo se consideraban
como sitios probables. Para animar a
Honda a construir la planta en su pue-
blo, 200 habitantes de Greensburg,
Indiana posaron para esta fotografia,
permaneciendo de pie para formar el
logotipo “H” de Honda. Jordan Fis-
cher, un fotégrafo del Greensburg
Daily News, captd esta imagen desde
el techo de un edificio cercano. Final-
mente, Honda eligié Greensburg co-
mo el sitio para su planta, que produ-
cirég 200 mil automéviles de bajo
consumo de combustible cada afio y
dard empleo a 2,000 personas.

Hay muchos ejemplos de directores corporativos que sefialan el aspecto del enfo-
que, con frecuencia en respuesta a los cambios en el entorno comercial internacional.
En los ultimos afos, Fiat, Volvo, Electrolux, Toshiba, Colgate, Royal Philips Electro-
nics, Henkel, Bertelsmann y muchas otras empresas han incrementado sus esfuerzos
para definir atin mas su enfoque estratégico en los negocios clave. Las medidas espe-

del mercado global

Administracion del crecimiento internacional

El inicio del siglo XXI desafié a los altos directivos negociado-
res de varias empresas internacionales. En 1998, Edgar Bronf-
man, Jr., director general de Seagram Company con sede en
Montreal, pagé 1,000 millones de délares por el gigante de la
misica PolyGram NV y vendié la unidad del jugo de naranja
Tropicana de Seagram a PepsiCo. Después, Bronfman vendié
Chivas Regal, algunas ofras marcas de bebidas alcohdlicas y
el negocio de vinos de Seagram a Diageo PLC y Pernod Ricard
SA. En conjunto, estas transacciones cambiaron el enfoque de
Seagram de las bebidas al entretenimiento; la combinacién
de PolyGram con la unidad documental MCA de Seagram
creé una prominente empresa de musica internacional. En
2000, Bronfman acordé una readquisicién de 32 mil millones
de délares por parte de Vivendi de Francia. La empresa resul-
tante, Vivendi Universal, estaba totalmente centrada en dos
sectores de la industria: los servicios ambientales y las comuni-
caciones. El plan estratégico para las empresas de comunica-
cién exigia la distribucién del contenido de entretenimiento de
Universal a fravés de un portal de Internet al que podian tener
acceso PCs, teléfonos inaldmbricos y otros dispositivos electré-
nicos. No obstante, Vivendi Universal habia asumido demasia-
da deuda, por lo que su presidente Jean-Marie Messier fue
obligado a renunciar en 2002. En 2003, las empresas de par-
ques temdticos, cine y televisién se vendieron a GE. En la ac-
tualidad, la empresa se conoce simplemente como Vivendi.
ABB Inc., la empresa suiza y sueca de electricidad e ingenie-
ria que alguna vez estuvo integrada por 1,300 empresas en 140
paises, es ofro gigante internacional que se ha visto obligado a
reestructurar. Durante la década de 1990, ABB era citada a me-
nudo como un ejemplo de libro de texto de una empresa trans-
nacional exitosa. Su ex director Percy Barnevik era legendario

en los circulos de negocios por su liderazgo carismdtico y visio-
nario. Sin embargo, una de sus adquisiciones, Combustion En-
gineering, un fabricante estadounidense de calderas de vapor,
resultd ser un desastre debido a demandas relacionadas con el
asbesto. Aunque su estructura administrativa descentralizada
ayudé al crecimiento de la empresa, también ocasioné conflic-
tos y fallas de comunicacién entre las unidades administrativas
lejanas. Entre 1997 y 2003, dos directores generales (Géran
Lindahl y Jérgen Centerman) llegaron y se fueron en répida su-
cesién. La empresa perdié cerca de 700 millones de délares
en 2001; también en 2001, Barnevik, que habia permanecido
con la empresa como presidente no ejecutivo, fue obligado a
renunciar después de un escdndalo relacionado con prestacio-
nes de jubilacién. Al afio siguiente, las pérdidas sumaron un
total de casi 800 millones de délares. El siguiente director ge-
neral de ABB, Jirgen Dormann, vendié la unidad financiera y
ofros activos no centrales en un intento por reducir la deuda;
los dos negocios principales de la empresa adelgazada
se centran en la automatizacién y las tecnologias de energia.
Al comentar sobre el legado de Barnevik, Dormann sefialé,
“careciamos de enfoque debido a que Percy continué con un
exceso de adquisiciones... La empresa no era lo suficientemen-
te disciplinada”.

Fuentes: Bruce Orwall, “Universal Script: Vivendi-Seagram Deal Has the Former
MCA Playung Familiar Role”, The Wall Street Journal, 20 de junio de 2000, pp. Al,
A8; John Carreyrou y Martin Peers, “Damage Control: How Messier Kept Cash Cri-
sis at Vivendi Hidden for Months”, The Wall Street Journal, 31 de octubre de 2002,
pp. Al, A15; Dan Bilefsky y Anita Raghavan, “Blown Fuse: How ‘Europe’s GE’ and
Its Star CEO Tumbled to Earth”, The Wall Street Journal, 23 de enero de 2003, pp.
Al, A8.
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TOMA DE DECISIONES ESTRATEQ'QAS en marketing global

IBM

En un principio, IBM tuvo éxito en la industria del procesa-
miento de datos al enfocarse en las necesidades y los deseos
de los clientes mejor que Univac. No obstante, después de
décadas de éxito, IBM mantuvo su enfoque en las grandes
computadoras centrales, a pesar de que los clientes se inclina-
ban cada vez mds por las PCs. IBM fue un participante clave
en los primeros dias de la revolucién de las PCs, pero su cul-
tura corporativa se inclinaba todavia hacia las computadoras
centrales. “Big Blue” se tambaleé a principios de la década
de 1990 (perdié6 més de 8 mil millones de délares en 1993)
en parte porque los competidores que se especializaban en
PCs se habian enfocado de una manera aién més evidente en

las necesidades y los deseos de los clientes de PCs; particular-
mente en los precios bajos y mayor velocidad. Sin embargo,
en unos cuantos afios, el director general de entonces, Lou
Gerstner, tuvo éxito al dar un nuevo enfoque al negocio de
PCs de la empresa y al ampliar su alcance a productos con
mayor margen de ganancia, como los servidores para el co-
mercio electrénico. Gerstner y la directora de marketing de
comercio electrénico, Abby Kohnstamm, también mejoraron
la reputacién de IBM al proporcionar a sus clientes soluciones
basadas en la experiencia; en 2006, los servicios internacio-
nales representaban 53 por ciento de los ingresos y 37 por
ciento de las utilidades. En 2006, IBM tuvo un enfoque adn
mds estricto con la venta de su negocio de computadoras per-
sonales a Lenovo de China.

“Creemos que una empresa puede pensar
sélo en una serie de términos. Si usted
ofrece calidad superior, debe centrarse en
ella”.

Helmut Panke, presidente de
Bayerische Motoren Werke AG'>

cificas toman diversas formas ademas de las alianzas, incluyendo fusiones, adquisi-
ciones, venta de activos y la incorporacién de algunos negocios en otras divisiones de
la empresa.'

El valor, la ventaja competitiva y el enfoque requerido para lograrlos tienen rele-
vancia universal y deben guiar las iniciativas de marketing en cualquier parte del mun-
do. El marketing internacional requiere la atencion de estos aspectos a nivel mundial y
la utilizacién de un sistema de informacién con la capacidad de vigilar el mundo en
busca de oportunidades y amenazas. Un principio fundamental de este libro puede
describirse como sigue: las empresas que comprenden y participan en el marketing
internacional pueden ofrecer méas valor general a sus clientes que las empresas que no
poseen ese entendimiento. Hay muchos que comparten esta opinién. Por ejemplo, a
mediados de la década de 1990, C. Samuel Craig y Susan P. Douglas afirmaron:

La globalizacién ya no es una abstraccién, sino la cruda realidad... Decidir no parti-
cipar en los mercados internacionales ya no es una opcién. Todas las empresas, sin
importar su tamafio, deben disefar estrategias en el contexto mas amplio de los
mercados mundiales para anticipar, responder y adaptarse a la configuraciéon cam-
biante de estos mercados. !¢

Cada vez es mas evidente que las empresas de diversas industrias comprenden el
mensaje. Por ejemplo, tres empresas italianas de muebles se unieron para incrementar
sus ventas fuera de Italia y detener la creciente competencia de Asia. Los proveedores
de articulos de lujo, como LVMH y Prada Group, proporcionaron el modelo para la
nueva entidad de negocio, que une a Poltrona Frau, Cassina y Cappellini.17 Tai Ping
Carpets International de Hong Kong también se esta internacionalizando. Los geren-
tes de alto nivel se han diseminado a diferentes partes del mundo; aunque las funcio-
nes de finanzas y tecnologia ain permanecen en Hong Kong, el director de marketing
se encuentra en la Ciudad de Nueva York y el director de operaciones esta en Singa-
pur. Como el director de la empresa, John Ying comentd, “estamos tratando de crear
una multinacional”.18

14 Robert A. Guth, “How Japan’s Toshiba Got Its Focus Back”, The Wall Street Journal, 12 de diciembre de
2000, p. A6.

15 Scott Miller, “BMW Bucks Diversification to Focus on Luxury Models”, The Wall Street Journal,

20 de marzo de 2002, p. B4.

16 C. Samuel Craig y Susan P. Douglas, “Responding to the Challenges of Global Markets: Change, Com-
plexity, Competition, and Conscience”, Columbia Journal of World Business 31, No. 4 (invierno de 1996),
pp. 6-18.

17 Gabriel Kahn, “Three Italian Furniture Makers Hope to Create a Global Luxury Powerhouse”, The Wall
Street Journal, 31 de octubre de 2006, p. BL.

18 Phred Dvorak, “Big Changes Drive Small Carpet Firm”, The Wall Street Journal, 30 de octubre de 2006, p.
B3.
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Tabla 1-2

Comparacién de la estrategia de
marketing de un pais individual y
la estrategia de marketing

internacional

MARKETING INTERNACIONAL:
QUE ES Y QUE NO ES

La disciplina de marketing es universal. No obstante, es natural que las practicas de
marketing varien de un pais a otro por la sencilla razén de que los paises y los pueblos
del mundo son diferentes. Estas diferencias significan que un modelo de marketing
que ha demostrado ser exitoso en un pais no necesariamente lo sera en otro. Las prefe-
rencias de los clientes, los competidores, los canales de distribucién y los medios de co-
municacion difieren. Una tarea importante del marketing internacional es aprender a
reconocer el grado en que los planes y programas de marketing pueden ampliarse a
nivel mundial, asi como la medida en que deben adaptarse.

La manera en que una empresa aborda esta tarea es un reflejo de su estrategia de
marketing internacional (GMS; por sus siglas en inglés). Recuerde que en el marke-
ting de un pais individual, el desarrollo de la estrategia se centra en dos aspectos fun-
damentales: elegir un mercado meta y desarrollar una mezcla de marketing. Estos dos
mismos aspectos son la clave de la GMS de una empresa, aunque considerados desde
una perspectiva algo diferente (vea la tabla 1-2). La participacion de mercado internacional
es el grado en que una empresa tiene operaciones en los principales mercados del
mundo. La estandarizacion frente a la adaptacion es la medida en que es posible estanda-
rizar (es decir, ejecutar en la misma forma) o adaptar (es decir, ejecutar en diferentes
formas) cada elemento de la mezcla de marketing en diversos mercados nacionales. La
GMS tiene tres aspectos adicionales que conciernen a la administracién del marketing.
En primer lugar, la concentracion de las actividades de marketing es el grado en que se lle-
van a cabo las actividades relacionadas con la mezcla de marketing (por ejemplo, las
campanias de promocién o decisiones de fijacién de precios) en uno o unos cuantos
paises. La coordinacion de las actividades de marketing se refiere a la medida en que se pla-
nean y ejecutan las actividades de marketing con relacién a la mezcla de marketing de
manera interdependiente alrededor del mundo. Por ultimo, la integracion de las acciones
competitivas es el grado de interdependencia de las tacticas competitivas de marketing de
una empresa en diferentes partes del mundo. La GMS debe mejorar el desempetio de la
empresa a nivel mundial.'

Algunas marcas se encuentran en casi cualquier pais; Coca-Cola es un ejemplo cla-
ro. Coca-Cola es la marca mas conocida y fuerte del mundo; su envidiable posicién
internacional ha sido resultado en parte del deseo y la capacidad de The Coca-Cola
Company de respaldar su marca més representativa con una red de embotelladoras lo-
cales y un fuerte programa de marketing local. Sin embargo, las empresas que partici-
pan en el marketing internacional no necesariamente llevan a cabo negocios en cada
uno de los mas de 200 mercados nacionales del mundo. Por ejemplo, en el mercado de 30
mil millones de délares de la musica grabada, 12 paises (incluso Estados Unidos, Ja-
pon, Reino Unido y Francia) representan el 70 por ciento de las ventas. El marketing
internacional realmente significa ampliar los horizontes comerciales para dar la vuelta
al mundo en busca de oportunidades y amenazas. La decisién de entrar en uno o més
mercados especificos fuera del pais de origen depende de los recursos de una empre-

Estrategia de mercado meta Participacién de mercado internacional
Desarrollo de la mezcla de marketing Desarrollo de la mezcla de marketing
Producto Adaptacién o estandarizacién del producto
Precio Adaptacién o estandarizacién del precio
Promocién Adaptacién o estandarizacién de la
Plaza promocién

Adaptacién o estandarizacién de la plaza
Concentracién de las actividades de marketing
Coordinacién de las actividades de marketing
Integracién de las acciones competitivas

19" Shaoming Zou y S. Tamer Cavusgil, “The GMS: A Broad Conceptualization of Global Marketing Strategy
and Its Effect on Performance”, Journal of Marketing 66, No. 4 (octubre de 2002), pp. 40-56.
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sa, la forma de pensar de su administracién y la naturaleza de las oportunidades y
amenazas. En la actualidad, la mayoria de los observadores reconoce que Brasil, Rusia,
India y China (cuatro mercados emergentes conocidos en conjunto como BRIC) repre-
sentan oportunidades de crecimiento significativas. A lo largo de este libro se destacan
cuestiones y oportunidades de marketing presentes en estos paises en los recuadros
denominados “Resumen informativo BRIC”.

El tema de la estandarizacion frente a la adaptacion ha sido el centro de una anti-
gua controversia entre académicos y profesionales de negocios. Gran parte de la con-
troversia se remonta al articulo publicado por el profesor Theodore Levitt en la Har-
vard Business Review en 1983, “The Globalization of Markets”. Levitt argumentaba que
los expertos en marketing eran confrontados con una “villa internacional homogé-
nea”. Aconsejaba a las organizaciones que desarrollaran productos mundiales estan-
darizados, de alta calidad, y que los comercializaran en todo el mundo usando publi-
cidad, fijaciéon de precios y distribucion estandarizadas. Algunos fracasos muy
anunciados de Parker Pen y otras empresas que trataron de seguir el consejo de Levitt
cuestionaron sus propuestas. La prensa de negocios citaba con frecuencia a los obser-
vadores de la industria que debatian los puntos de vista de Levitt. Como Carl Spielvo-
gel, presidente y director general de la agencia de publicidad Backer Spielvogel Bates
Worldwide, coment6 al Wall Street Journal a finales de la década de 1980: “el comenta-
rio de Theodore Levitt sobre un mundo que se homogeniza es una patrafia. Hay dos
productos que se prestan al marketing internacional y uno de ellos es Coca-Cola”.2

El marketing internacional convirti6é a Coca-Cola en un éxito mundial. Sin embargo,
ese éxito 10 se bas6 en una estandarizacion total de los elementos de la mezcla de marke-
ting. Por ejemplo, Coca-Cola logré el éxito en Japén al invertir una gran cantidad de
tiempo y dinero para convertirse en un participante interno; es decir, la empresa constru-
y6 una infraestructura local completa con su fuerza de ventas y operaciones de maqui-
nas expendedoras. El éxito de Coca-Cola en Japén depende de su capacidad para lograr
una “localizacién internacional”, siendo tanto un participante interno como una empre-
sa local, pero cosechando atin los beneficios de las operaciones a escala mundial.?! De
modo similar, en India, la marca de refresco de cola local de la empresa Thumbs Up com-
pite con su refresco de cola representativo (e incluso lo supera en ventas).??

¢ Qué significa realmente la frase localizacion internacional? En pocas palabras signi-
fica que un experto en marketing local exitoso debe tener la capacidad para “pensar
globalmente y actuar localmente”. Como veremos muchas veces en este libro, el marke-
ting internacional incluye una combinacién de modelos estandar (por ejemplo, el pro-
ducto real) y no estdndar (por ejemplo, la distribucién o empaque). Un producto inter-
nacional puede ser el mismo en todas partes y aun ser diferente. El marketing
internacional requiere que los expertos en marketing se comporten de manera interna-
cional y local al mismo tiempo, respondiendo a las similitudes y diferencias en los mer-
cados mundiales. Kenichi Ohmae resumio esta paradoja de la manera siguiente:

La esencia de ser una empresa internacional consiste en mantener cierta tension
dentro de la organizacién sin ser destruida por ella. Algunas empresas dicen que el
nuevo mundo requiere productos homogéneos (“un tamafio es adecuado para to-
dos”) en todas partes. Otras opinan que el mundo requiere una adaptacién sin fin
(productos especiales para cada regién). Las mejores empresas internacionales com-
prenden que no es ninguno de los dos casos y que son ambos a la vez. Tienen en
mente ambas perspectivas al mismo tiempo.??

Como lo ha demostrado the Coca-Cola Company de manera convincente, la capa-
cidad para pensar internacionalmente y actuar localmente puede ser una fuente de ven-
taja competitiva. Puesto que la empresa es experta en adaptar sus iniciativas de promo-
cién de ventas, distribucién y servicio al cliente a las necesidades locales, Coca-Cola se
ha convertido en una marca de miles de millones de délares en seis mercados ubicados

20 Joanne Lipman, “Ad Fad: Marketers Turn Sour on Global Sales Pitch Harvard Guru Makes”, The Wall
Street Journal, 12 de mayo de 1988, p. 1.

21 Kenichi Ohmae, The Borderless World: Power and Strategy (Nueva York: Harper Perennial, 1991), pp. 26-27.

22 Nikhil Deogun y Jonathan Karp, “For Coke in India, Thums Up Is the Real Thing”, The Wall Street Jour-
nal, 29 de abril de 1998, pp. B1, B2.

2 William C. Taylor y Alan M. Webber, Going Global: Four Entrepreneurs Map the New World Marketplace
(Nueva York: Penguin Books USA, 1996), pp. 48-49.
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HSBC Holdings es la empresa
bancaria mds grande del Reino
Unido. La empresa tiene mds de

1,000 oficinas en 80 paises, incluso
HSBC USA, HSBC Bank Canada y
HSBC Bank Middle East. HSBC se
enorgullece de ser “el banco local
del mundo”. la campaiia actual de
marketing de la empresa amplia esa
idea planteando la pregunta, “sno es
mejor estar abiertos a los puntos de
vista de otras personas?”. la
campaiia incluye un sitio Web,
www.yourpointofview.com; los
visitantes del sitio pueden ver todos
los anuncios de HSBC y ademds
escribir comentarios en blogs sobre
temas semanales de interés general.

fuera de Estados Unidos: Brasil, Alemania, Gran Bretafia, Japon, México y Espafia. Este
tipo de éxito no ocurre de la noche a la mafana. Por ejemplo, los gerentes de Coca-Cola
no entendian en un principio el sistema de distribucion japonés. Sin embargo, con una
inversion considerable de tiempo y dinero, lograron establecer una fuerza de ventas tan
eficaz en Japén como en Estados Unidos. La unidad japonesa ha creado también mu-
chas bebidas nuevas expresamente para el mercado japonés; éstas incluyen el café enla-
tado marca Georgia y Qoo, una bebida de jugo sin gas. Aunque la empresa ha experi-
mentado una disminucién reciente de sus ventas en Japén, sigue siendo un mercado
clave que representa alrededor del 20 por ciento de los ingresos operativos totales a ni-
vel mundial de The Coca-Cola Company.?*

The Coca-Cola Company apoya sus marcas Coca-Cola, Fanta y Powerade con ele-
mentos de la mezcla de marketing tanto internacionales como locales. Docenas de otras
empresas también han buscado con éxito el marketing internacional, creando fuertes
marcas internacionales. Esto lo han logrado en diversas formas. Por ejemplo, Altria
Group hizo de Marlboro el cigarro nimero uno del mundo al identificar la marca con un
vaquero. Por medio de la creacion de disefos de teléfonos distintivos y practicos, Nokia
se ha convertido en la marca de teléfonos celulares lider del mundo. En automoéviles,
Mercedes de Daimler AG disfruta de reconocimiento internacional gracias a la repu-
tacion de Alemania por su excelencia en ingenieria automotriz. Casi todos los teléfo-
nos que Nokia se fabrican en Finlandia; en contraste, algunos modelos de Mercedes se
fabrican fuera de Alemania. Gillette usa el mismo empaque para su maquina distinti-
va de afeitar Mach3 en todo el mundo. Benetton de Italia utiliza un complejo sistema
de distribucion para entregar con rapidez la dltima moda a su red mundial de tiendas.
La columna vertebral del éxito internacional de Caterpillar es una red de distribuido-

24 Chad Terhune, “Coke Tries to Pop Back in Vital Japan Market”, The Wall Street Journal, 11 de julio de
2006, pp. C1, C3.
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res que respaldan la promesa de proporcionar “partes y servicio las 24 horas” en cual-
quier parte del mundo. Como indican estos ejemplos, hay diversos caminos para lograr
el éxito en los mercados internacionales. En este libro no proponemos que el marketing
internacional es un intento reflejo de imponer un modelo totalmente estandarizado al
marketing de todo el mundo. Un aspecto central del marketing internacional es como
adaptar el concepto de marketing internacional para que concuerde con los productos,
empresas y mercados especificos.??

Como muestra la tabla 1-3, la estrategia de marketing internacional de McDo-
nald’s se basa en una combinacién de elementos internacionales y locales de la mezcla
de marketing. Por ejemplo, un elemento vital del modelo de negocios de McDonald’s
es un sistema de restaurantes que puede establecerse en casi cualquier parte del mun-
do. McDonald’s ofrece productos clave de su ment (hamburguesas, papas fritas a la
francesa y bebidas gaseosas) en la mayoria de los paises y también adapta las ofertas
de sument de acuerdo con los habitos alimenticios locales. El precio promedio de una
Big Mac en Estados Unidos es de 3.10 ddlares. En contraste, en China, las Big Macs se
venden por el equivalente de 1.31 délares. En términos absolutos, las Big Macs chinas
son mas baratas que las estadounidenses. Pero, ;es ésta una comparacion justa? Los
costos de los bienes raices varian de un pais a otro, al igual que los ingresos per capita.
Los precios de McDonald’s se comprenden en términos del tiempo que una persona
debe trabajar para ganar suficiente dinero con el fin de comprar una Big Mac. Cada
ano, UBS, un banco suizo, publica un estudio sobre el poder adquisitivo con base en
un promedio ponderado de salarios por hora a través de 13 ocupaciones. Por ejemplo,
en Los Angeles y Tokio, las ganancias obtenidas en 10 minutos de trabajo pueden com-
prar una Big Mac; en contraste, en Bogotd y Nairobi, las cifras correspondientes son
respectivamente 97 y 91 minutos.?®
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% John A. Quelch y Edward J. Hoff, “Customizing Global Marketing”, Harvard Business Review 64, No. 3
(mayo-junio de 1986), p. 59.

26 “Working Time Required to Buy...”, Prices and Earnings, edicién 2006 (UBS), p. 11.

Algunos de los diversos rostros de
Coca-Cola alrededor del mundo.
Aungque el disefio bésico de la
etiqueta es el mismo (letras blancas
sobre un fondo rojo), el nombre

Coca-Cola se traduce con frecuencia
a los idiomas locales. En la columna

izquierda, la etiqueta drabe

(la segunda de arriba abajo) se
lee de derecha a izquierda; la
traduccién de la etiqueta china
(la cuarta de arriba abajo) es

“deliciosa/felicidad”.
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Ejemplos de marketing
internacional eficaz: McDonald’s

Tabla 1-3

Producto Big Mac Hamburguesa de papa McAloo
Tikka (India)
Promocién Marca comercial Sobrenombres coloquiales, por ejem-
plo, Macca’s (Australia), MakDo
(Filipinas), McDoo (Alemania)
Eslogan publicitario Promocién “Hawaii Surfing Hula”
“me gusta” de la revista McJoy (Japén)

Plaza Restaurantes independientes McDonald’s de Suiza opera vagones
en dreas piblicas de mucho restaurantes temdticos en el sistema
trdnsito nacional ferroviario suizo;

McDonald’s dio servicio en el frasbor-

dador Stena Line que va de Helsinki

a Oslo; entrega a domicilio (India)
Precio El precio promedio de una 5.21 délares (Suiza);

Big Mac es de 3.10 délares 1.31 délares (China)
(Estados Unidos); el mismo
precio en Turquia

El modelo especifico de marketing internacional que una empresa adopte depen-
dera de las condiciones de la industria y de su fuente o fuentes de ventaja competitiva.
Por ejemplo:

® Las motocicletas de Harley-Davidson se consideran en todo el mundo como Ia
motocicleta tipica estadounidense. ;Debe Harley-Davidson comenzar a fabri-
car motocicletas en un pais con bajos salarios como México?

® El éxito de Honda y Toyota en los mercados mundiales se bas6 inicialmente en
la exportacion de automéviles desde fébricas ubicadas en Japon. Ahora, ambas
empresas han invertido en instalaciones de manufactura y ensamble en América,
Asia y Europa. Desde estos sitios, los fabricantes automotrices abastecen a clien-
tes del mercado local y también exportan al resto del mundo. Por ejemplo, cada
ano Honda exporta decenas de miles de automoviles Accord y Civic desde plan-
tas estadounidense a Japon y docenas de otros paises. ;Seguirdn comprando los
consumidores europeos vehiculos Honda exportados desde Estados Unidos?,
¢los consumidores estadounidenses continuaran comprando mucho los Toyo-
tas fabricados en Estados Unidos?

® Hasta 2007, Gap operaba 2,692 tiendas en Estados Unidos y mas de 450 tiendas
a nivel internacional. La empresa abastece la mayor parte de su ropa de las fa-
bricas ubicadas en Honduras, Filipinas, India y otros paises con bajos salarios.
(Debe Gap abrir mas tiendas en Asia?

La respuesta a estas preguntas es: todo depende. Debido a que la ventaja competi-
tiva de Harley se basa en parte en su posicionamiento “Hecho en Estados Unidos”, la
produccién fuera de Estados Unidos no es aconsejable. La empresa abri6é una nueva
instalacién de produccién en Kansas y adquirié una participacion mayoritaria en Buell
Motorcycle, un fabricante de “motocicletas de calle estadounidenses”. El éxito de To-
yota en Estados Unidos se atribuye en parte a su capacidad para transferir habilidades
de manufactura de clase mundial a Estados Unidos, usando al mismo tiempo la publi-
cidad para destacar que los trabajadores estadounidenses construyen el Camry con
muchos componentes adquiridos de proveedores estadounidenses. Como se sefial6,
varios cientos de tiendas Gap se ubican fuera de Estados Unidos; entre los mercados
nacionales clave estdn Canadd, Reino Unido, Japén y Francia. Japén puede representar
una oportunidad para que Gap aumente sus ingresos y utilidades en un importante
mercado no estadounidense. Un informe anual reciente indic6 que, en términos de in-
gresos por ventas, el mercado de ropa fuera de Estados Unidos es dos veces mayor que
el de Estados Unidos. Ademas, el “estilo americano” tiene una alta demanda en Japon
y en otras partes del mundo. El equipo de administracién de Gap respondi6 a esta si-
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tuacién al llegar de manera selectiva a mercados nacionales clave (sobre todo areas con
altas densidades de poblacién) y al mismo tiempo seguir concentrandose en las ten-
dencias del mercado de la moda estadounidense. No obstante, las dificultades operati-
vas recientes en el mercado estadounidense central ocasionaron la salida de varios di-
rectivos; el director general Paul Pressler dejé Gap a principios de 2007 después de cinco
anos al mando. Esta situacion sugiere que la mayor prioridad de la administracion en es-
te momento debe ser el mercado nacional.?”

IMPORTANCIA DEL MARKETING INTERNACIONAL

El mercado individual mas grande del mundo en términos de ingreso nacional es Es-
tados Unidos, ya que representa aproximadamente 25 por ciento del mercado mundial
total para todos los productos y servicios. Las empresas estadounidenses que desean
lograr el maximo potencial de crecimiento deben “volverse internacionales” porque 70
por ciento del potencial de mercado mundial esta fuera de su pais de origen. La admi-
nistracion de Coca-Cola entiende esto con claridad, pues genera alrededor de 75 por
ciento de la utilidad operativa de la empresa y dos tercios de su ingreso operativo fue-
ra de América del Norte. Las empresas no estadounidenses tienen una motivacion to-
davia mayor para buscar oportunidades de mercado mas alla de sus propias fronteras;
sus oportunidades incluyen los 300 millones de habitantes de Estados Unidos. Por
ejemplo, aun cuando el valor en délares del mercado nacional para las empresas japo-
nesas es el segundo mas grande del mundo (después de Estados Unidos), el mercado
fuera de Japon es casi 90 por ciento del potencial mundial para estas empresas. Para los
paises europeos, el panorama es ain mas drastico. Aunque Alemania es el mercado
nacional individual més grande de Europa, alrededor del 94 por ciento del potencial
de mercado mundial para las empresas alemanas esta fuera de Alemania.

Muchas empresas han reconocido la importancia de realizar actividades comer-
ciales fuera de su pais de origen. Las industrias que eran basicamente nacionales en al-
cance hace s6lo algunos afios estdn dominadas hoy por un pufiado de empresas inter-
nacionales. El surgimiento de la corporacién internacional se asemeja mucho al de la
corporacién nacional, que evolucioné a partir de la corporacion local y regional en las
décadas de 1880 y 1890 en Estados Unidos. La industria automotriz ofrece un ejemplo
dramatico: a principios del siglo XX habia miles de empresas automotrices dispersas

27 La transformacién de Gap en una marca internacional se narra en Nina Munk, “Gap Gets It”, Fortune,
3 de agosto de 1998, pp. 68-74+; vea también Jayne O’Donnell y Mindy Fetterman, “Can Gap Be Saved?”
USA Today, 24 de enero de 2007, pp. 1B, 2B.

Gap es una marca internacional,
aunque recientemente la empresa ha
tenido dificultades para relacionarse
con sus clientes en Estados Unidos. A
pesar de sus problemas, la empresa
continda su expansién en el
extranjero. Hace poco se abrieron las
primeras tiendas asidticas de Gap
fuera de Japén. La tienda Gap de
Singapur, con 9,000 pies cuadrados
de espacio fisico disponible, se ubica
en el centro comercial Wisma Atria;
la apertura de la tienda en Singapur,
y de otras en Malasia, marca la
primera vez que la empresa usa la
franquicia como una estrategia de
expansién. Joshua Schulman, director
administrativo de alianzas
estratégicas infernacionales de Gap,
explicé: “como tenemos un fuerte
seguimiento de clientes de estos
mercados que compran en Gap
cuando estdn en el extranjero, estos
mercados serdn ideales para el debut
de la franquicia de la marca Gap”.

Fuente: cortesia de Ménica Almeida/The New
York Times.
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alrededor del mundo. Estados Unidos por si solo albergaba a mas de 500 fabricantes
de automoviles. Actualmente, menos de 20 empresas principales siguen siendo mun-
diales. Un ejemplo notable de la consolidacion continua en la industria automotriz es
la readquisiciéon de 36 mil millones de délares de Chrysler por Daimler-Benz en 1998.
En casi todas las industrias, las empresas que sobreviviran y prosperaran en el siglo
XXI serdn empresas internacionales. Algunas empresas que no sean capaces de formu-
lar respuestas adecuadas a los retos y oportunidades de la globalizacién serdn absorbi-
das por empresas mas dindmicas y visionarias. Otras (por ejemplo, ABB) sufriran fuer-
tes transformaciones y, si el esfuerzo tiene éxito, surgirdn del proceso muy
transformadas. Ademads hay un tercer escenario desalentador: algunas empresas senci-
llamente desaparecerdn. La tabla 1-4 presenta las mejores 25 empresas de la clasifica-
cién de 2006 que hace la revista Fortune de las 500 empresas de servicio y manufactura
mas grandes segun sus ingresos. Las cifras de capitalizacién de mercado aparecen en
la tercera columna.

Cuatro de las 10 mejores empresas son gigantes de la industria automotriz interna-
cional: GM, Ford, Daimler AG y Toyota. Observe también que, de acuerdo con la capi-
talizacion de mercado, Toyota (clasificada en octavo lugar en ingresos) es la empresa
automotriz mas valiosa del mundo. En la actualidad, Toyota vende mas automéviles a
nivel mundial que Ford; jsu capitalizacién de mercado (aproximadamente 200 mil mi-
llones de délares) es casi igual a las valuaciones combinadas de los ocho fabricantes au-
tomotrices occidentales lideres! Es evidente que Toyota estd haciendo algo bien. Las
empresas petroleras ocupan la mitad de los lugares entre las 10 mejores empresas se-
gun sus ingresos; ExxonMobil se clasific también en primer lugar en rentabilidad en
Fortune Global 500. Esta actuacién no es sorprendente debido al alza reciente de los

ABIERTO “debate

¢Estamos listos para un solo mundo?

William Greider cree que la globalizacién de las industrias y los
mercados fendrd consecuencias involuntarias, probablemente
terribles, en los préximos afios. En su libro One World, Ready or
Not, Greider describe cémo la légica del comercio y el capital
en los Ultimos afios del siglo XX creé una revolucién econémica y
dio inicio a grandes transformaciones sociales. Segin la pers-
pectiva de Greider, el mensaje de la globalizacién tiene buenas
y malas noticias. Las buenas noticias son que la tecnologia mo-
derna y el marketing internacional permiten a personas y paises
de todo el mundo avanzar hacia la era moderna. Las malas no-
ticias, advierte Greider, son que la tecnologia moderna tiende a
ser mds individualista y menos igualitaria que la tecnologia de
ensamble masivo que revolucioné la produccién en la primera
parte del siglo XX. En consecuencia, la indiferencia hacia los
derechos humanos bésicos y la explotacién de los débiles en los
paises en desarrollo pueden ocasionar grandes revueltas socia-
les y, a la larga, una ruptura del sistema internacional.

Una cuestién que preocupa a Greider es el hecho de que la
productividad y los ingresos de muchas corporaciones inter-
nacionales han aumentado drdsticamente, mientras que no ha
ocurrido lo mismo con el empleo general a nivel mundial. Por lo
pronto, una dispersién de la riqueza productiva estd en camino
a medida que las corporaciones globales establecen operacio-
nes en paises en desarrollo clave, como Brasil y China. Muchos
economistas estdn de acuerdo en que esta dispersién reduciré
la brecha entre los paises pobres y ricos. Sin embargo, de re-
greso a los paises industrializados, hay una sensacién cada
vez mayor de angustia social, ya que los trabajadores obser-
van el cierre de sus plantas y el traslado de sus empleos fuera
del pais. Greider sefiala que una consecuencia de la globaliza-
cién es que pone en conflicto los intereses de trabajadores mds
viejos y présperos con los intereses de los trabajadores recién

reclutados y de menor salario. Greider advierte que se avecina
una inestabilidad politica més grave para Estados Unidos, Ale-
mania, Francia y Gran Bretafia cuando los trabajadores se lan-
cen a pelear para salvar sus empleos.

Ademaés, la globalizacién de industrias como la siderdrgica,
automotriz y electrénica de consumo ha creado una capacidad
de produccién en exceso a una escala masiva. Greider sefiala
que la economia estadounidense sirve como un tipo de valvula
de seguridad para el sistema internacional. Puesto que el merca-
do estadounidense impone relativamente pocas restricciones a
las importaciones, esta “apertura benevolente” significa que Es-
tados Unidos sirve como un “comprador de Gltima instancia”,
absorbiendo gran parte de la produccién excedente del mundo.
Como consecuencia del desequilibrio crénico del sistema co-
mercial, Estados Unidos sigue anunciando un déficit comercial
masivo que desafia al andlisis econédmico convencional.

5Qué puede o debe hacerse? Greider destaca que a las em-
presas internacionales con sede en Estados Unidos que crean em-
pleos en el extranjero a expensas de los empleos nacionales se
les debe prohibir financiar acuerdos de exportacién mediante la
adquisicién de préstamos de agencias mantenidas con impues-
tos, como el Banco de Exporfaciones e Importaciones. Al mismo
tiempo, Greider opina que se podria servir mejor a los infereses
del publico estadounidense si la politica gubernamental dejara
de respaldar y financiar los intereses de empresas internacionales
y en vez de eso se centrara en los empleos y salarios. Por Gltimo,
Greider apoya el uso de aranceles de emergencia para reducir el
déficit comercial si los responsables de las readquisiciones en Es-
tados Unidos son incapaces de lograr més acceso a mercados
extranjeros para las exportaciones estadounidenses.

Fuentes: William Greider, One World, Ready or Not: The Manic Logic of Global
Capitalism (Upper Saddle River, NJ: Simon & Schuster, 1997); William Greider,
“Who Governs Globalism2” American Prospect, No. 30 (enero-febrero de 1997),
pp. 73-80.
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Tabla 1-4

Fortune Global 500: principales

1. ExxonMobil (Estados Unidos) 339,938 435,162 corporaciones por sus ingresos
2. Wal-Mart Stores (Estados Unidos) 315,654 193,401
3. Royal Dutch/Shell Group (Reino
Unido/Paises Bajos) 306,731 NA
4. BP (Gran Bretaria) 267,600 224,066
5. General Motors (Estados Unidos) 192,604 19,536
6. Chevron (Estados Unidos) 189,481 153,034
7. Daimler AG (Alemania) 186,106 60,072
8. Toyota Motor (Japén) 185,805 196,921
9. Ford Motor (Estados Unidos) 177,210 16,139
10. ConocoPhillips (Estados Unidos) 166,683 103,831
11. General Electric (Estados Unidos) 157,153 362,535
12. Total (Francia) 152,360 163,434
13. ING Group (Paises Bajos) 138,253 95,586
14. Citigroup (Estados Unidos) 131,045 248,799
15. AXA (Francia) 129,839 75,706
16. Allianz (Alemania) 121,406 83,451
17. Volkswagen (Alemania) 118,376 NA
18. Fortis (Bélgica/Paises Bajos) 112,351 NA
19. Crédit Agricole (Francia) 110,764 NA
20. AIG (Estados Unidos) 108,905 187,933
21. Assicurazioni Generali (ltalia) 101,403 NA
22. Siemens (Alemania) 100,098 86,952
23. Sinopec (China) 98,784 3,607
24. NTT (Japén) 94,869 68,960
25. Carrefour (Francia) 94,454 NA

Fuente: adaptado de “The Fortune Global 500", Fortune, 24 de julio de 2006, p. 113. Cifras citadas del afio fiscal més reciente.

precios del petréleo. Wal-Mart, la principal tienda minorista del mundo, completa los
10 primeros lugares. Actualmente, Wal-Mart genera sélo alrededor de una tercera par-
te de sus ingresos fuera de Estados Unidos. Sin embargo, la expansion internacional es
la clave de la estrategia de crecimiento de la empresa durante los préoximos anos.

Al observar el tamafio de los mercados de productos individuales, medido en térmi-
nos de ventas anuales, se tiene otra perspectiva de la importancia del marketing interna-
cional. Muchas de las empresas identificadas en la tabla 1-4 son participantes clave en el
mercado internacional. La tabla 1-5 muestra las ventas anuales en mercados selectos de
sectores de la industria internacional. La tabla 1-6 presenta las ventas anuales de catego-
rias selectas de productos en paises individuales.

ORIENTACIONES DE LA ADMINISTRACION

La forma y sustancia de la respuesta de una empresa a las oportunidades del mercado
internacional dependen en gran medida de las suposiciones o creencias (tanto cons-
cientes como inconscientes) de la administracién acerca de la naturaleza del mundo.
La visiéon mundial del personal de una empresa puede describirse como etnocéntrica,
policéntrica, regiocéntrica y geocéntrica.28 La administracién de una empresa con una
orientacion etnocéntrica predominante puede tomar conscientemente la decision de
moverse en direccién al geocentrismo. Las orientaciones se conocen en conjunto como
modelo EPRG.

28 Adaptado de Howard Perlmutter, “The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation”, Columbia
Journal of World Business (enero-febrero de 1969).
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Tabla 1-5

2Qué tan grande es el mercado
12 Categoria de productos

Tabla 1-6

3Qué tan grande es el mercado
112 Pais individual/Mercados
regionales

Textiles y ropa

Cigarros

350,000
millones de délares

295,000
millones de délares

Bangladesh, Macao, Camboya, Pakistan,
El Salvador, China, India

Altria Group (Estados Unidos); British
American Tobacco (Reino Unido); Japan
Tobacco (Japén)

L'Oréal SA (Francia); Estée Lauder (Estados
Unidos); Shiseido (Japén)

Hewlett-Packard (Estados Unidos);

Cosméticos 200,000
millones de délares
Computadoras 175,000
personales millones de délares  Dell (Estados Unidos)
Agua embotellada 100,000

Equipo electrodoméstico
(aparatos grandes)

Equipo de construccién
Teléfonos celulares
Articulos de lujo

Televisores de pantalla
plana, LCD y plasma

Musica grabada

Semillas para siembra

Chips DRAM

Servicios de administra-
cién de la relacién con
el cliente (CRM)
Aeronaves a reaccién
regionales

Fuente: compilado por los autores.

millones de délares

85,000
millones de délares

70,000
millones de délares

60,000
millones de délares

55,000
millones de délares

54,000
millones de délares

32,000
millones de délares

30,000
millones de délares

26,000
millones de délares

6,000
millones de délares

5,900
millones de délares

Nestlé (Suiza); Groupe Danone (Francial);
Coca-Cola (Estados Unidos); PepsiCo
(Estados Unidos)

Whirlpool (Estados Unidos); Electrolux
(Suecia); Bosch-Siemens (Alemania)
Caterpillar (Estados Unidos); Komatsu
(Japén); Volvo (Suecia)

Nokia (Finlandia); Motorola (Estados
Unidos); Samsung (Corea del Sur)

LVMH Group (Francia); Richemont (Suiza);
PPR (Francia)

Samsung (Corea del Sur); Sony (Japén)

Sony BMG (Japén/Alemania); Warner
Music (Estados Unidos); EMI (Reino
Unidos); Universal Music Group (Francia)
Monsanto (Estados Unidos); DuPont
(Estados Unidos)

Samsung (Corea del Sur); Infineon
Technologies AG (Alemania); Hynix
Semiconductor (Corea del Sur)

Oracle (Estados Unidos); SAP (Alemania)

Bombardier (Canadd); Embraer (Brasil)

Estados Unidos

Ventas minoristas en linea

Muebles de madera

Consolas para juegos de video y juegos
Pasta de dientes

Tonos de timbre

Productos farmacéuticos

Articulos de lujo

Total de ventas minoristas

Bebidas gaseosas

Ventas minoristas en linea

Aparatos electrodomésticos
(ventas mayoristas)

Japén
India

Chocolate
Europa

Cigarros
China

Equipo electrénico de consumo
Aparatos electrodomésticos
Cosméticos y articulos de tocador
Partes automotrices

Productos farmacéuticos

Fuente: compilado por los autores.

172,000 millones de délares
23,000 millones de délares
10,000 millones de délares

1,500 millones de délares
600 millones de délares

50,000 millones de délares
10,500 millones de délares
300,000 millones de délares
2,300 millones de délares
157,000 millones de délares

48,000 millones de délares
18,000 millones de délares

20,000 millones de euros
85,000 millones de délares
38,000 millones de délares
10,300 millones de délares
19,000 millones de délares
11,700 millones de délares
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Tabla 1-7

América Latina Automdviles 4 millones de vehiculos O
Unién Europea Zapatos 2,500 millones de pares ?IIG?)L;’ZI{:?ng;‘zzizlj%eérr::&g;do
Mundial Televisores de pantalla plana 50 millones de unidades

regionales por categoria de
productos y unidades vendidas

Orientacion etnocéntrica

Una persona que asume que su pais de origen es superior al resto del mundo se dice
que tiene una orientacion etnocéntrica. El etnocentrismo se relaciona a veces con acti-
tudes de arrogancia nacional o suposiciones de superioridad nacional. El personal de
una empresa con una orientacién etnocéntrica ve sélo similitudes en los mercados y
asume que los productos y las practicas que tienen éxito en su pais de origen lo tendrin
en cualquier parte. En algunas empresas, la orientacion etnocéntrica significa que las
oportunidades fuera del pais de origen se ignoran en gran medida. En ocasiones, estas
empresas se denominan empresas domésticas. Las empresas etnocéntricas que hacen ne-
gocios fuera de su pais de origen se describen como empresas internacionales; se apegan
ala idea de que los productos que tienen éxito en su pais de origen son superiores. Es-
te punto de vista da lugar a un modelo estandarizado o de extensiéon de marketing
que se basa en la premisa de que los productos pueden venderse en cualquier parte sin
adaptarlos.

En la empresa internacional etnocéntrica, las operaciones o los mercados extranje-
ros son considerados cominmente como secundarios o subordinados a los domésticos
(usamos el término doméstico para indicar el pais donde una empresa tiene su oficina
central). Una empresa etnocéntrica opera bajo la idea de que el conocimiento y las ca-
pacidades organizacionales “probadas y ciertas” de la oficina central pueden aplicarse
en otras partes del mundo. Aunque esto funciona a veces dando ventaja a una empre-
sa, el conocimiento y la valiosa experiencia administrativa de los mercados locales
pueden pasar inadvertidos. Para una empresa de manufactura, el etnocentrismo pue-
de significar que los mercados extranjeros se consideren como un basurero para la pro-
duccién doméstica excedente. Los planes para los mercados extranjeros se desarrollan
utilizando politicas y procedimientos basados en los que se emplean en el pais de ori-
gen. Se realiza una investigacion de mercados externos escasa o nula fuera del pais de
origen y no se hacen modificaciones importantes a los productos. Incluso si las necesi-
dades o los deseos de los clientes difieren de los del pais de origen, esas diferencias se
ignoran en la oficina central.

La orientacién etnocéntrica de Nissan fue bastante evidente durante los primeros
anos en los que export6 automoviles y camiones a Estados Unidos. Los vehiculos, di-
senados para los inviernos ligeros japoneses, eran dificiles de encender en muchas par-
tes de Estados Unidos durante los frios meses de invierno. En el norte de Japén, mu-
chos propietarios de automéviles ponian mantas sobre el cap6 de sus autos. La
suposicién de Nissan (que resulté ser falsa) era que los estadounidenses harfan lo mis-
mo. Un representante de Nissan comenté: “durante mucho tiempo tratamos de dise-
flar automéviles en Japén y obligamos al consumidor estadounidense a que los com-
prara. Eso no funcioné bien”.?° Hasta la década de 1980, Eli Lilly and Company operd
como una empresa etnocéntrica: la oficina central controlaba estrictamente la activi-
dad fuera de Estados Unidos y el enfoque estaba en la venta de productos desarrolla-
dos en un principio para el mercado estadounidense.?? De modo similar, los directivos
de Robert Mondavi Corporation de California operaron la empresa durante muchos
anos como una entidad internacional etnocéntrica. Su ex director general, Michael
Mondavi explica:

Robert Mondavi era una vifieria local que pensaba localmente, crecia localmente,
producia localmente y vendia internacionalmente... Para ser en verdad una empresa

29 Norihiko Shirouzu, “Tailoring World’s Cars to U.S Tastes”, The Wall Street Journal, 1 de enero de 2001,
pp. B1, Bé.

30" T. W. Malnight, “Globalization of an Ethnocentric Firm: An Evolutionary Perspective”, Strategic
Management Journal 16, No. 2 (febrero de 1995), p. 125.
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el resto de

El mercado internacional

la historia

Ahora que hemos logrado que piense en el marketing
internacional, es tiempo de evaluar sus conocimientos sobre los
acontecimientos internacionales actuales. Algunas empresas y mar-
cas reconocidas se presentan en la columna izquierda. La pregun-
ta es, sen que pais se ubica la corporacién matriz? Las respuestas
posibles se presentan en la columna derecha. Escriba la letra co-
rrespondiente al pais que eligi6 en el espacio proporcionado; ca-
da pais puede seleccionarse mdés de una vez. Las respuestas se
proporcionan en la parte inferior del recuadro.

pa—

. Firestone Tire & Rubber
. Ray Ban

. Rolls-Royce

. Televisores RCA

. Dr Pepper

. Gerber
. Miller Beer
. Rollerblade
. Case New Holland
11. Weed Eater
__12. Holiday Inn
__13. Wild Turkey Bourbon
__14. Thinkpad
__15. Wilson Sporting Goods
16. Right Guard

2
3
4
5
6. Ben & Jerry’s Homemade f. Suiza
7
8
9
0

a. Alemania
b. Francia

. Japén

Q. O

. Gran Bretana

. Estados Unidos

()

. ltalia

> Q@

. Suecia
i. Finlandia

j- China

(j9yusH) plubwayy 9| (dnoisy sewy) pipuojuly g| (oAous]) pulyD | (PI0O1Y
poultaq ednoio) pioupiy ¢ | (D14 dnois) sjejol [pjusulUODIBUl) bUDjRIG UPIS) “Z |
[xnjouoe/3 gy) p1oang “| | (iplg) oIy “0 | (uoyeuag) pipy "6 (+2)INGYS)

pubjoIg ULIS) “g (g)isON|) PZING “/ (1eAs)iun) solpg sesipd /pubjeig upic) 9

(D1d seddamyog Aingpp)) bupjeIg ULIS ¢ (311) PUIYD "t (UsBDMSYOA)
plupwaly ‘¢ (yds poyoxni) pipy| “z (suojsebpiig) uodor *| :spysandsay

internacional, creo que es imprescindible cultivar y producir los mejores vinos del
mundo en las mejores regiones productoras de vino del mundo, independientemen-
te del pais o las fronteras.’!

Hace 60 afios, casi todas las empresas (sobre todo las ubicadas en un pais grande
como Estados Unidos) podian operar de manera muy exitosa con una orientacion et-
nocéntrica. Sin embargo, en la actualidad, como lo explicé Mondavi, el etnocentrismo
es una de las principales debilidades internas que una empresa debe vencer si desea
transformarse en un competidor internacional eficaz.

Orientacion policéntrica

La orientacion policéntrica es lo opuesto al etnocentrismo. La palabra policéntrica des-
cribe la creencia o suposicion de la administracién de que cada pais en el que una em-
presa hace negocios es tinico. Este supuesto sienta las bases para que cada subsidiaria

31 Robert Mondavi, Harvests of Joy: My Passion for Excellence (Nueva York: Harcourt Brace & Company,
1998), p. 333.
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MARKETIN%Z obal preguntas y respuestas

Wall Street Journal: durante afios Boeing ha sido considerada una empresa internacional, sobre
todo por el enorme volumen de aviones que ustedes venden. Pero sélo alrededor del 3 por ciento de
su fuerza laboral es no estadounidense. 3Qué estd haciendo Boeing para expandir su naturaleza inter-
nacional?

Jim McNerney, director general de Boeing: como una empresa exportadora, siempre serd pre-
ponderante nuestro talento ubicado en Estados Unidos. No somos 3M, donde més de la mitad del em-
pleo o de la produccién estd fuera de Estados Unidos. Es una estructura de negocios diferente. Dicho
esfo, podemos ser mucho mds internacionales, tanto en términos de nuestra ubicacién como de algu-
nos cerebros infernacionales de la empresa... Eso hace que consideremos el desarrollo de personas
fuera de Estados Unidos y que las hagamos parte de nuestro desarrollo directivo. E, igualmente impor-
tante, que proporcionemos mds experiencias a nuestro equipo central fuera de Estados Unidos para
traerlas de regreso.

Fuente: J. Lynn Lunsford, “Piloting Boeing’s New Course”, The Wall Street Journal, 13 de junio de 2006, pp. B1, B3.

desarrolle sus propias estrategias de negocios y marketing con el propdsito de tener
éxito; el término empresa multinacional se usa con frecuencia para describir una estruc-
tura como ésta. Este punto de vista da lugar a un modelo localizado o de adaptacion
que asume que los productos deben adaptarse en respuesta a las diferentes condicio-
nes de mercado. Hasta mediados de la década de 1990, los servicios financieros de Ci-
ticorp operaron en todo el mundo con una orientacién policéntrica. James Bailey, di-
rectivo de Citicorp, ofreci6 esta descripcion de la empresa: “éramos como un estado
medieval. Estaba el rey y su corte y ellos se hacian cargo, jcorrecto? No. Eran los terra-
tenientes los que se hacian cargo. El rey y su corte podian declarar esto o aquello, pero
los terratenientes iban y hacian lo suyo”.3% Al darse cuenta de que la industria de los
servicios financieros se estaba internacionalizando, el entonces director general John
Reed intent6 lograr un mayor grado de integracion entre las unidades operativas de
Citicorp. Al igual que Jack Welch de GE, Reed traté de inculcar una orientacién geo-
céntrica en su empresa.

Orientacion regiocéntrica

En una empresa con una orientacion regiocéntrica, una region se convierte en la uni-
dad geografica relevante; la meta de la administracion es desarrollar una estrategia re-
gional integrada. Por ejemplo, una empresa estadounidense que se centra en los paises
incluidos en el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) (es decir,
Estados Unidos, Canadé y México) tiene una orientacién regiocéntrica. De modo simi-
lar, una empresa europea que centra su atencion en Europa es regiocéntrica. Algunas
empresas sirven a mercados de todo el mundo, pero lo hacen a nivel regional. Una em-
presa de este tipo podria ser considerada como una variante del modelo multinacional
analizado anteriormente. Durante décadas, prevalecié una orientacion regiocéntrica
en General Motors: los directivos de diferentes partes del mundo (por ejemplo, Asia-
Pacifico y Europa) recibieron mucha autonomia al disefiar vehiculos para sus respecti-
vas regiones. Por ejemplo, los ingenieros de la empresa en Australia desarrollaron mo-
delos para su venta en el mercado local. Uno de los resultados de este enfoque: se
instalaba un total de 270 tipos diferentes de radios en vehiculos GM alrededor del mun-
do. El vicepresidente de GM, Robert Lutz, dijo a un entrevistador en 2004, “el plan
internacional de producto de GM solia ser cuatro planes regionales unidos”.3*

32 Saul Hansell, “Uniting the Feudal Lords at Citicorp”, The New York Times, 16 de enero de 1994, Seccion 3,
p-1

3 Franck Riboud, “Think Global, Act Local”, Outlook No. 3 (2003), p. 8.

34 Lee Hawkins, Jr., “New Driver: Reversing 80 Years of History, GM Is Reining in Global Fiefs”, The Wall
Street Journal, 6 de octubre de 2004, pp. Al, Al4.

“lo que nos une a través de nuesiras
marcas, mercados y empresas es lo
identidad del grupo, al que nos referimos
como “una empresa mundial con presencia
local”. Dondequiera que operamos,
nuestra prioridad es crear o desarrollar
una marca fuerte que refleje las
necesidades de los consumidores de ese
mercado tanto como sea posible”.3
Franck Riboud, presidente y director
general de Grupo Danone
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Tabla 1-8

Comparacién de GM y Toyota

(2006)

Orientacion geocéntrica

Una empresa con una orientacién geocéntrica considera a todo el mundo como un
mercado potencial y se esfuerza por desarrollar estrategias internacionales integradas.
Una empresa cuya administracién ha adoptado una orientacién geocéntrica se conoce
como empresa internacional o transnacional.’® Durante los dltimos afios, las antiguas po-
liticas regiocéntricas de GM, como las que se analizaron previamente, se han reempla-
zado por un modelo geocéntrico. Entre otros cambios, la nueva politica exige que los
empleos de ingenieria se asignen a nivel mundial; un consejo internacional con sede
en Detroit determina la distribuciéon del presupuesto anual para el desarrollo de pro-
ductos de la empresa que asciende a 7,000 millones de délares. Una meta del modelo
geocéntrico: ahorrar 40 por ciento en costos de radios al usar sélo 50 radios diferentes.

Un signo positivo es que, en muchas empresas, la administracion reconoce la ne-
cesidad de adoptar una orientacién geocéntrica. Con todo, la transicién a nuevas es-
tructuras y formas organizacionales requiere tiempo para dar fruto. A medida que sur-
gen nuevos competidores internacionales en la escena, la administracién de gigantes
de la industria establecidos desde hace tiempo, como GM, debe enfrentar el reto de la
transformacion organizacional. Hace una década, Louis R. Hughes, un directivo de
GM, dijo: “estamos en el camino de convertirnos en una corporacion transnacional”.
Basil Drossos, ex presidente de GM de Argentina, apoy6 las palabras de su colega al
sefnalar: “hablamos de convertirnos en una corporacién internacional en contraposi-
cién a una empresa multinacional; eso implica que los centros de experiencia pueden
residir donde mejor se ubiquen”.3¢ Por el momento, GM es todavia el fabricante de au-
toméviles nimero uno del mundo en términos de ingresos. No obstante, como explica
la tabla 1-8, Toyota ha superado a GM en términos de rentabilidad y valor de mercado.
Ademas, en el primer trimestre de 2007, jToyota vendié més vehiculos a nivel mundial
que GM!

Una empresa internacional se describe de manera més detallada como una que
persigue una estrategia de servir a los mercados mundiales desde un pais individual

Ingresos 205,000 millones 185,000 millones
de délares de délares

Utilidad o <pérdida> <11,300 millones 12,600 millones
de délares> de délares

Valor de mercado* 17,500 millones 197,000 millones
de délares de délares

Produccién mundial de automéviles 9.2 millones 8.3 millones
de délares de ddlares

Porcentaje de la fuerza laboral

mundial en Estados Unidos 45 11

Porcentaje de ventas

estadounidenses de vehiculos ligeros 24.8 15

*Precio por accién x nimero de acciones en circulacién.

% Aunque las definiciones proporcionadas aqui son importantes, para evitar confusion usaremos el
término marketing global al describir las actividades generales de empresas globales. Otra nota de
advertencia es la siguiente: el uso de los términos internacional, multinacional y global varia mucho. Los
lectores atentos a la prensa de negocios probablemente reconozcan las inconsistencias; el uso no siempre
refleja las definiciones proporcionadas aqui. En particular, las empresas que son internacionales (desde el
punto de vista de los autores, asi como de muchos otros académicos) se describen frecuentemente como
empresas multinacionales (cuya abreviatura es MNE; del inglés, multinational enterprises) o corporaciones
multinacionales (cuya abreviatura es MNC; en inglés, multinational corporations). Las Naciones Unidas
prefieren el término empresa transnacional en vez de empresa global. Cuando nos refiramos a una “empresa
internacional” o a una “multinacional”, lo haremos de tal manera que se mantengan las distinciones
descritas en el libro.

36 Rebecca Blumenstein, “Global Strategy: GM Is Building Plants in Developing Nations to Woo New
Markets”, The Wall Street Journal, 4 de agosto de 1997, p. A4.
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0 una que abastece a nivel internacional con el proposito de enfocarse en mercados
nacionales selectos. Ademads, las empresas internacionales tienden a mantener su
asociacion con un pais especifico donde se encuentra su oficina central. Harley-Da-
vidson y Waterford sirven a los mercados mundiales desde Estados Unidos e Irlan-
da, respectivamente. En contraste, Gap abastece su ropa desde paises de bajos sala-
rios en todas partes del mundo; una compleja cadena de suministro asegura la
entrega oportuna a su red de tiendas. Aunque Gap es una marca internacional, se
centra principalmente en el mercado estadounidense clave. Harley-Davidson, Wa-
terford y Gap son consideradas empresas internacionales. “Fn estos dias, todos en el Medio Oeste le

Las empresas transnacionales sirven a mercados globales y utilizan cadenas de rvegan a Honda que llegue a su ciudad,
suministro globales; ademads, hay con frecuencia una desaparicién de la identidad na- ;59 s visia como vna empresa
cional. Una verdadera transnacional se caracterizaria por “no tener nacionalidad”. “iqponesa”, sino como una ‘corporacion a
Toyota es un buen ejemplo de una empresa que estd proxima a satisfacer los criterios  f o del trabajador estadounidense” bien
de transnacionalidad. En las empresas globales y transnacionales, la administracion  oyisiq de empleos, empleos,
usa una combinacién de elementos estandarizados (de extension) y localizados (de empleos” 3’
adaptacion) en el programa de marketing. Un factor clave que distingue a las empre-
sas globales y transnacionales de las empresas internacionales o multinacionales es la
forma de pensar: en las empresas globales y transnacionales, las decisiones con respec-
to a la extension y adaptacién no se basan en supuestos. Mas bien, tales decisiones se
toman con base en la investigacion continua de las necesidades y los deseos del mer-
cado.

Una manera de evaluar el “grado de transnacionalidad” de una empresa consis-
te en calcular un promedio de tres cifras: las ventas fuera del pais de origen con rela-
cién a las ventas totales; los activos fuera del pais de origen con relacién a los activos
totales y los empleados fuera del pais de origen con relacion a los empleados totales.
Consideradas en términos de estas medidas, Nestlé, Unilever, Nortel Networks, Ro-
yal Philips Electronics, GlaxoSmithKline y News Corporation son todas empresas
transnacionales. Cada una tiene su oficina central en un mercado nacional domésti-
co relativamente pequefio, hecho que ha obligado a la administracion a adoptar
orientaciones regiocéntricas o geocéntricas para lograr el crecimiento de ingresos y
utilidades.

La orientacion geocéntrica representa una sintesis de etnocentrismo y policentris-
mo; es un “punto de vista mundial” que ve similitudes y diferencias en mercados y
paises e intenta crear una estrategia global que responda totalmente a las necesidades
y los deseos locales. Se podria decir que un gerente regiocéntrico tiene un punto de
vista mundial a escala regional; el mundo fuera de la region de interés seria visto con
una orientacién etnocéntrica o policéntrica, o una combinacion de ambas. Sin embar-
g0, la investigacion sugiere que muchas empresas tratan de fortalecer su competitivi-
dad regional en vez de orientarse directamente a desarrollar respuestas globales a
cambios en el entorno competitivo.3

La empresa etnocéntrica esta centralizada en su administraciéon de marketing, la
empresa policéntrica esta descentralizada y las empresas regiocéntricas y geocéntri-
cas estan integradas a escala regional y global, respectivamente. Una diferencia cru-
cial entre las orientaciones es el supuesto que hay detras de cada una. La orientacion
etnocéntrica se basa en la creencia de la superioridad del pais de origen. El supuesto
detras del modelo policéntrico es que hay tantas diferencias en las condiciones cultu-
rales, econémicas y de marketing del mundo que es intitil tratar de transferir expe-
riencia a través de las fronteras nacionales. Un reto clave que enfrentan en la actuali-
dad los lideres organizacionales es administrar la evolucién de una empresa mas alla
de una orientacién etnocéntrica, policéntrica o regiocéntrica hacia una geocéntrica.
Como se sefiala en un libro de gran prestigio sobre negocios globales: “la solucién
multinacional encuentra problemas, ya que ignora varios impedimentos organizacio-
nales a la implementacién de una estrategia global y subestima el impacto de la com-
petencia global”.%

Douglas Brinkley, profesor de historia
Tulane University

37 Douglas Brinkley, “Hoosier Honda"”, The Wall Street Journal, 18 de julio de 2006, p. Al14.

38 Allan J. Morrison, David A. Ricks y Kendall Roth, “Globalization Versus Regionalization: Which Way for
the Multinational?” Organizational Dynamics (invierno de 1991), p. 18.

Michael A. Yoshino y U. Srinivasa Rangan, Strategic Alliances: An Entrepreneurial Approach to Globalization
(Boston: Harvard Business School Press, 1995), p. 64.
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Figura 1-2

Fuerzas impulsoras y restrictivas
que influyen en la integracién

global

Resumen informativo BRIC

Crecimiento del mercado global en el siglo XXI

Los directivos de Boeing pronostican que las aerolineas chinas ordenardn hasta 2,300 aviones va-
luados en mas de 180 mil millones de délares entre hoy y el afio 2025. Las aerolineas chinas (que
incluyen a Air China y China Southern Airlines) operardn un total de 2,800 aviones, convirtiendo
a China en el segundo mercado de la aviacién més grande del mundo. Boeing (Estados Unidos)
enfrentard una dura competencia de Airbus (Unién Europea).

Fuente: Don Phillips y David Lague, “Airbus Jet Deal May Put an Assembly Line in China”, The New York Times, é de diciembre de
2005, p. C3.

FUERZAS QUE INFLUYEN EN LA INTEGRACION
Y EL MARKETING GLOBALES

El crecimiento asombroso de la economia global durante los tiltimos 60 afios ha estado
definido por la interacciéon dindmica de diversas fuerzas impulsoras y restrictivas. Du-
rante la mayor parte de esas décadas, las empresas de diferentes partes del mundo, en
distintas industrias, lograron mucho éxito al seguir estrategias internacionales, multi-
nacionales o globales. Durante la década de 1990, los cambios en el entorno comercial
han planteado varios retos a las maneras establecidas de hacer negocios. En la actuali-
dad, la importancia cada vez mayor del marketing global proviene del hecho de que
las fuerzas impulsoras tienen mayor intensidad que las fuerzas restrictivas. La figura
1-2 muestra las fuerzas que influyen en la integracién global.

Los tratados econémicos regionales, la convergencia de las necesidades y los de-
seos del mercado, los adelantos tecnolégicos, la presién para recortar costos, la presiéon
para mejorar la calidad, las mejoras en la tecnologia de la comunicacién y del transpor-
te, el crecimiento econémico global y las oportunidades de apalancamiento represen-
tan importantes fuerzas impulsoras; cualquier industria sujeta a estas fuerzas es candi-
data a la globalizacién.

Tratados comerciales multilaterales

Varios tratados comerciales multilaterales han acelerado el ritmo de la integracién glo-
bal. El TLCAN expande el comercio entre Estados Unidos, Canada y México. El Acuer-
do General sobre Aranceles y Comercio (GATT), ratificado por mas de 120 paises en
1994, cre¢ la Organizaciéon Mundial de Comercio (OMC) para fomentar y proteger el
libre comercio. En Europa, el niimero de miembros en expansion de la Unién Europea
reduce las fronteras al comercio dentro de la regiéon. Ademads, se espera que la creacién
de una zona monetaria tinica y la introduccién del euro expandan de una manera de-
cisiva el comercio europeo en el siglo XXI.
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Philips Electronics: cémo ganan las empresas globales

Royal Philips Electronics es una empresa gigante de electrénica
de consumo de 35 mil millones de délares con sede en los Pai-
ses Bajos. Philips fabrica una amplia gama de productos. Por
ejemplo, Philips Lighting es el fabricante de focos mds grande
del mundo; sélo en Europa Occidental, la marca Philips domina
mds de un tercio de la participacién en el mercado de focos.
Entre ofras divisiones cuenta con la de aparatos electrodomésti-
cos, electrénica de consumo, electrénica industrial, semiconduc-
tores y sistemas médicos.

Philips es una empresa que ha cambiado con el paso del
tiempo. Por ejemplo, para enfrentar el reto de los fabricantes ja-
poneses de electrénica de consumo, como Sony y Matsushita,
los directivos de Philips abandonaron su modelo policéntrico
multinacional y adoptaron una orientacién mds geocéntrica. Un
primer paso en esta direccién fue la creacién de grupos indus-
triales en los Paises Bajos responsables del desarrollo de estra-
tegias globales de investigacién y desarrollo (R&D), marketing y
manufactura. El cambio ha dado resultado en Europa, donde
Philips es hoy en dia la marca de televisores a color ndmero uno
en ventas.

A pesar de estos éxitos, la empresa perdi6 3,400 millones de
délares en 2002. Parte del problema es el hecho de que la divi-
sién estadounidense de electrénica de consumo de la empresa
ha sufrido pérdidas durante afios. Aunque Philips fue pionera en
el desarrollo de nuevas categorias de productos, como reproduc-
tores de CD, la empresa era conocida principalmente por Philips-
Magnavox, una marca de televisores de calidad inferior. Philips
estd infensificando sus iniciativas de marketing en el mercado cla-
ve norteamericano, que representa cerca del 26 por ciento de to-
das las ventas de equipo electrénico de consumo. En 2001, Larry
Blanford, expresidente de la divisién de aparatos electrodomésti-

cos de Maytag Corporation, recibié la tarea de renovar el nego-
cio estadounidense de Philips. Las expectativas son altas: poco
tiempo después de que Blanford acepté el empleo, se corrié la
voz desde la oficia central de que si la unidad estadounidense no
generaba utilidades para 2004, la cerrarian.

Blanford definié una estrategia disefiada para posicionar a
Philips como una marca de calidad superior y alta tecnologia y
para aumentar las ventas de productos digitales indispensables,
con alto margen de ganancias, como monitores HDTV de pantalla
plana y ancha, grabadoras DVD 'y reproductores de misica MP3
portdtiles. El equipo de ventas estadounidense cuadruplicé su ta-
mafio hasta incluir 50 personas; Blanford también instituyé una
politica que requeria que los vendedores visitaran por lo menos
dos tiendas minoristas cada semana. Al mismo tiempo que Philips
trabaja para mejorar sus relaciones con tiendas minoristas de
electrénica especializada, ha invertido millones de délares en
campanas de publicidad para crear conciencia de marca en los
consumidores con los femas “Getting better” (Haciendo las cosas
mejor) y “Sense and Simplicity” (Sentido y simplicidad). Algunos
observadores de la industria advirtieron que el trabajo estaba he-
cho a la medida de Blanford. Un analista holandés de electrénica
de consumo sefiald, “en Estados Unidos, Philips ha sido conside-
rada como una marca anticuada, nada atractiva. Tienen un largo
camino por delante para cambiar la mentalidad de la gente”.

Fuentes: Dan Bilefsky, “Lost in Translation: A European Electronics Giant Races to Un-
do Mistakes in U.S.”, The Wall Street Journal, 7 de enero de 2004, pp. A1, A10;
Gregory Crouch, “Philips Electronics Reports Best Profit in Three Years”, The New
York Times, 15 de octubre de 2003, p. W1, Gregory Crouch, “Philips Electronics Lost
$3.4 Billion Last Year”, The New York Times, 12 de febrero de 2003, p. W1, Dan Bi-
lefsky, “Famed Philips Tries to Raise U.S. Profile”, The Wall Street Journal, 3 de octu-
bre de 2002, p. B4; Dave Pringle y Dan Bilefsky, “Philips Plans to Unveil Digital Vi-
deodisc Recorder”, The Wall Street Journal, 24 de agosto de 2001, p. B7.

Convergencia de las necesidades y los deseos
del mercado y la revolucion de la informacion

Una persona que estudia los mercados alrededor del mundo descubrira tanto similitu-
des como diferencias culturales. Los elementos comunes en la naturaleza humana pro-
porcionan un fundamento para la oportunidad de crear y servir a los mercados globa-
les. La palabra crear es deliberada. La mayoria de los mercados globales no existe por
naturaleza; las iniciativas de marketing deben crearlos. Por ejemplo, nadie necesita
bebidas gaseosas; no obstante hoy, en algunos paises, el consumo per capita de bebi-
das gaseosas excede al consumo de agua. El marketing ha ocasionado este cambio de
comportamiento y, en la actualidad, la industria de las bebidas gaseosas es verdadera-
mente global. Hay una evidencia cada vez mayor de que las necesidades y los deseos
de los consumidores de todo el mundo convergen como nunca antes. Esto crea una
oportunidad para el marketing global. Las empresas multinacionales que siguen estra-
tegias de adaptacion de productos corren el riesgo de ser victimas de competidores
globales que han reconocido las oportunidades para servir a clientes globales.

La revolucién de la informacién (que Thomas L. Friedman denomina la democrati-
zacion de la informacion) es una razén de la tendencia hacia la convergencia. Gracias a las
antenas parabdlicas y a las redes de televisiéon que dan cobertura a todo el mundo, co-
mo CNN y MTYV, las personas que se encuentran incluso en los lugares mas remotos del
mundo pueden comparar sus propios estilos y niveles de vida con los de otros paises.
En mercados regionales, como Europa y Asia, la superposicion cada vez mayor de la
publicidad a través de las fronteras nacionales y la movilidad de los consumidores han
creado oportunidades para que los expertos en marketing persigan posicionamientos
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pan-regionales de productos. Internet es una fuerza impulsora atin mas fuerte: cuando
una empresa establece un sitio en Internet, autométicamente se vuelve global. Ademas,
Internet permite que las personas de cualquier parte del mundo se pongan en contacto
para comprar y vender una variedad casi ilimitada de productos y servicios.

Mejoras en el transporte y la comunicacion

Las barreras de tiempo y costo relacionadas con la distancia han caido estrepitosamen-
te en los dltimos cien afios. Las aeronaves a reaccién revolucionaron la comunicacion
haciendo posible que las personas viajaran alrededor del mundo en menos de 48 ho-
ras. El turismo permite que las personas de muchos paises vean y experimenten los
productos méas novedosos que se venden en el extranjero. En 1970, 75 millones de pa-
sajeros viajaron a nivel internacional; de acuerdo con las cifras recopiladas por la Aso-
ciacién Internacional del Transporte Aéreo, esa cifra aument6 a casi 540 millones de
pasajeros en 2003. Una caracteristica basica de los negocios globales eficaces es la co-
municacién frente a frente entre empleados, asi como entre la empresa y sus clientes.
Los viajes modernos en aeronaves a reaccién hicieron posible esta comunicacién. La
tecnologia de la informacién actual permite a los socios de alianzas entre aerolineas,
como United y Lufthansa, vender asientos en los vuelos de la otra empresa, facilitando
asi a los viajeros ir de un lugar a otro. Entretanto, el costo de las llamadas telefénicas
internacionales ha caido drasticamente en las tltimas décadas. Ese hecho, mas la llega-
da de nuevas tecnologias de comunicacién, como el correo electrénico, el fax, las video-
teleconferencias, el Wi-Fi e Internet de banda ancha, significa que los gerentes, directi-
vos y clientes pueden enlazarse de manera electrénica desde casi cualquier parte del
mundo sin viajar en absoluto.

Una revolucién similar ha ocurrido en la tecnologia del transporte. Los costos re-
lacionados con la distribucién fisica, tanto en términos de dinero como de tiempo,
también se han reducido bastante. El costo por unidad del embarque de automoéviles
desde Japén y Corea hasta Estados Unidos por medio de buques disefiados especial-
mente para el transporte de automoviles es menor que el costo del transporte terrestre
desde Detroit a cualquiera de las costas estadounidenses. Otra innovacién clave ha si-
do el aumento de la utilizacién de contenedores de metal de 20 y 40 pies que pueden
trasladarse de camiones a vagones de ferrocarril y buques.

Costos del desarrollo de productos

La presion para la globalizacion es intensa cuando nuevos productos requieren grandes
inversiones y largos periodos de desarrollo. La industria farmacéutica ofrece un ejem-
plo impactante de esta fuerza impulsora. De acuerdo con la Asociacién de Investiga-
cion y Fabricantes Farmacéuticos, el costo de desarrollar un nuevo medicamento en
1976 fue de 54 millones de dolares. Hoy en dia, el proceso de desarrollar un nuevo me-
dicamento y garantizar la aprobacién reguladora para comercializarlo puede requerir
14 anos; se estima que el costo promedio total de introducir un nuevo medicamento en
el mercado excede los 400 millones de dolares.*? Estos costos deben recuperarse en el
mercado global porque ningtin mercado nacional individual es suficientemente grande
para apoyar inversiones de este tamafo. Asi, Pfizer, Merck, GlaxoSmithKline, Novartis,
Bristol-Myers Squibb, Sanofi-Aventis y otras empresas farmacéuticas lideres no tienen
otra opcién mds que participar en el marketing global. Sin embargo, como se senal6 an-
tes, el marketing global no necesariamente significa operar en todas partes; por ejem-
plo, en la industria farmacéutica, siete paises representan el 75 por ciento de las ventas.
Como muestra la figura 1-3, se espera que la demanda de productos farmacéuticos en
China e India se triplique en la préxima década. En un esfuerzo por explotar ese merca-
do y reducir los costos de desarrollo, Novartis y sus rivales estan estableciendo centros
de investigacion y desarrollo en China.!

40" Joseph A. DiMasi, Ronald W. Hansen y Henry G. Grabowski, “The Price of Innovation: New Estimates of

Drug Development Costs”, Journal of Health Economics 22, No. 2 (marzo de 2003), p. 151.
41 Nicholas Zamiska, “Novartis to Establish Drug R&D Center in China”, The Wall Street Journal, 11 de
noviembre de 2006, p. A3.
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2005 B 2015 Figura 1-3
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Las estrategias de marketing global generan mayores ingresos y margenes opera-
tivos que, a su vez, apoyan la calidad del disefio y la fabricaciéon. Una empresa global
y otra doméstica pueden invertir, cada una, 5 por ciento de sus ventas en investiga-
cién y desarrollo (R&D), pero la empresa global obtiene muchas veces el ingreso total
de la empresa doméstica porque sirve al mercado mundial. Es facil comprender como
Nissan, Matsushita, Caterpillar y otras empresas globales han logrado una calidad de
clase mundial. Las empresas globales “elevan el estdndar” para todos los competido-
res de una industria. Cuando una empresa global establece un patrén de compara-
cién en calidad, los competidores deben realizar rapidamente sus propias mejoras pa-
ra estar a la par. Por ejemplo, los fabricantes automotrices estadounidenses han sido
testigos de la erosion de su participacion en el mercado en las tltimas cuatro décadas
a medida que los fabricantes japoneses ganan reputacion en calidad y durabilidad.

| Caterpillar, el fabricante mds grande
del mundo de equipo de construccidn
y mineria, motores diesel y de gas
natural y turbinas industriales de

gas, es también lider de tecnologia en
construccion, fransporte, mineria,
silvicultura, energia, logistica y
generacién de electricidad. En paises
del mundo, Caterpillar enciende las
luces, construye los caminos y
proporciona el financiamiento, la
tecnologia y la experiencia para
crear un cambio duradero. La meta
de Caterpillar es “asegurarse de que
el mundo serd mejor mafiana debido
al trabajo que realizamos hoy”. Este
anuncio destaca el papel de
Caterpillar en hacer posible el
progreso en China al convertir

el téxico gas metano en energia
eléctrica limpia.

urs TerEr s re T =T LLERER T R0

Capitulo 1 Introduccién al marketing internacional 27



Recientemente, Detroit enfrenté nuevas amenazas: por ejemplo, cuando Ford lanzé
su nueva camioneta F-150 en enero de 2003, Toyota, Nissan y otros fabricantes de au-
tomoviles japoneses introdujeron por primera vez sus propios modelos de camiones
de tamano normal en el mercado estadounidense. En las tltimas fechas, los japoneses
han invertido bastante en vehiculos hibridos que son cada vez mds populares entre
los conductores preocupados por la ecologia. El Toyota Prius es un claro ejemplo.

Tendencias econémicas mundiales

El crecimiento econdmico ha sido una fuerza impulsora en la expansion de la econo-
mia internacional y el desarrollo del marketing global por tres razones: en primer lu-
gar, el crecimiento econdémico en paises clave en desarrollo ha creado oportunidades
de mercado que proporcionan un incentivo importante para que las empresas se ex-
pandan a nivel global. Al mismo tiempo, el crecimiento lento de los paises industriali-
zados ha obligado a la administracién a buscar en el extranjero oportunidades en pai-
ses o regiones con altas tasas de crecimiento.

En segundo lugar, el crecimiento econémico ha reducido la resistencia que de otro
modo se habria desarrollado en respuesta a la entrada de empresas extranjeras a eco-
nomias domésticas. Cuando un pais como China experimenta un rapido crecimiento
econdémico, los encargados de la elaboracion de politicas ven de manera més favorable
a los extranjeros. Un pais en crecimiento significa mercados en crecimiento; con fre-
cuencia hay muchas oportunidades para todos. Es posible que una empresa “extranje-
ra” entre a una economia doméstica y se establezca sin amenazar la existencia de las
empresas locales. Esto tltimo se fortalece finalmente por el nuevo entorno competiti-
vo. No obstante, sin crecimiento econémico, las empresas globales se apropian de los
negocios de las empresas domésticas. Estas tienden a solicitar més la intervencién gu-
bernamental para proteger su posicién local si los mercados no crecen. Como era de
esperarse, la recesion mundial de principios de la década de 1990 generé presion en la
mayoria de los paises para limitar el acceso extranjero a los mercados domésticos.

El movimiento mundjial hacia el libre mercado, la desregulacion y la privatizacién
es una tercera fuerza impulsora. La tendencia hacia la privatizacion esta abriendo mer-
cados que antes estaban cerrados; en consecuencia, se crean enormes oportunidades.
En un libro reciente, Daniel Yergin y Joseph Stanislaw describieron estas tendencias de
la manera siguiente:

Es la mayor venta en la historia del mundo. Los gobiernos estan saliendo de los ne-
gocios al deshacerse de activos cuyo valor asciende a billones de délares. Venden to-
do, desde plantas sidertirgicas, empresas telefonicas y plantas de electricidad hasta
aerolineas y ferrocarriles, hoteles, restaurantes y clubes nocturnos. Esto ocurre no
s6lo en la antigua Unién Soviética, Europa Oriental y China, sino también en Euro-
pa Occidental, Asia, América Latina, Africa y Estados Unidos.#?

Por ejemplo, cuando la empresa telefénica de un pais es un monopolio estatal, es
mucho més fécil exigirle que le compre sélo a empresas nacionales. Una empresa pri-
vada independiente tendera a buscar la mejor oferta, sin importar la nacionalidad del
proveedor. La privatizacion de los sistemas telefénicos en todo el mundo crea grandes
oportunidades para empresas como Lucent Technologies y Northern Telcom.

Apalancamiento

Una empresa global tiene la oportunidad tnica de desarrollar apalancamiento. En el
contexto del marketing global, apalancamiento significa que una empresa disfruta de
cierto tipo de ventaja en virtud del hecho de que tiene experiencia en mas de un pais.
El apalancamiento permite a una empresa conservar recursos al buscar oportunidades
en nuevos mercados geograficos. En otras palabras, el apalancamiento permite que
una empresa gaste menos tiempo, esfuerzo o dinero. Cuatro tipos importantes de apa-

42 Daniel Yergin y Joseph Stanislaw, The Commanding Heights (Nueva York: Simon & Schuster, 1998), p. 13.
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lancamiento son las transferencias de experiencias, las economias de escala, la utiliza-
cién de recursos y la estrategia global.

Transferencias de experiencias

Una empresa global puede aprovechar su experiencia en cualquier mercado del mun-
do y hacer uso de practicas administrativas, estrategias, productos, atractivos publici-
tarios o ideas de ventas o promocién que se han probado en el mercado de un pais
o regién para aplicarlos en mercados similares. Por ejemplo, Whirlpool tiene mucha
experiencia en Estados Unidos negociando con poderosos compradores minoristas,
como Sears y Circuit City. La mayoria de los minoristas europeos de aparatos electro-
domésticos tienen planes de establecer sus propios sistemas “poderosos” de ventas
minoristas en el extranjero; el ex presidente y director general de Whirlpool, David
Whitwam explicd, “cuando los minoristas poderosos se arraiguen en Europa, estare-
mos listos para ello. Las habilidades que hemos desarrollado aqui son directamente
transferibles”.*3

Chevron es otro ejemplo de una empresa global que obtiene apalancamiento por
medio de la transferencia de experiencias. H. F. Iskander, gerente general de la oficina
de Chevron en Kuwait, explica:

Chevron extrae petréleo en diferentes lugares del mundo. No hay ningtin problema
que no hayamos confrontado y resuelto en algtin lugar. No hay ninguna roca que no
hayamos perforado. Centralizamos todo ese conocimiento en nuestras oficinas cen-
trales, lo analizamos, lo clasificamos y eso nos permite resolver cualquier problema
de perforacion petrolera en cualquier lugar. Como un pais en desarrollo, usted pue-
de tener una empresa petrolera nacional que haya estado extrayendo su propio pe-
tréleo durante 20 afios. Pero nosotros les decimos: “vean, tienen 20 afos de expe-
riencia, pero no hay diversidad. Es s6lo un afio de conocimiento que se repite 20
veces”. Cuando usted opera en muchos paises, como Chevron, observa una multi-
tud de problemas y debe idear una multitud de soluciones. Debe hacerlo o no segui-
ra en el negocio. Entonces, todas esas soluciones se almacenan en la memoria corpo-
rativa de Chevron. Ahora, la clave para nuestra empresa es aprovechar esa memoria
y presentar la solucién que usamos para resolver un problema en Nigeria con el pro-
pésito de resolver el mismo problema en China o Kuwait.*

Economias de escala

La empresa global aprovecha su mayor volumen de fabricaciéon para obtener ventajas
de escala tradicionales en una misma fabrica. Ademas, los productos terminados se fa-
brican combinando componentes producidos en plantas de escala eficiente ubicadas
en diferentes paises. La gigante Matsushita Electric Company de Jap6n es un ejemplo
clasico del marketing global en accién; esta empresa logré economias de escala expor-
tando videocaseteras, televisores y otros productos electrénicos de consumo a todo el
mundo desde fabricas de escala mundial con sede en Japén. La importancia de la esca-
la de produccién ha disminuido algo a medida que las empresas implementan técnicas
de produccion flexibles e invierten en fabricas fuera de su pais de origen. Sin embargo,
las economias de escala fueron una piedra angular del éxito japonés en las décadas de
1970 y 1980.

El apalancamiento a partir de economias de escala no se limita a la fabricacién. Del
mismo modo que una empresa doméstica logra economias en el suministro de perso-
nal al eliminar los puestos duplicados después de una adquisicién, una empresa glo-
bal logra las mismas economias a escala global al centralizar las actividades funciona-
les. La mayor escala de la empresa global también crea oportunidades para mejorar la
competencia y la calidad del equipo corporativo.

4 William C. Taylor y Alan M. Webber, Going Global: Four Entrepreneurs Map the New World Marketplace
(Nueva York: Penguin USA, 1996), p. 18.
4 Friedman, pp. 221-222.
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Utilizacién de recursos

Una fortaleza importante de la empresa global es su habilidad para explorar el mundo
entero con el proposito de identificar personas, dinero y materias primas que le permi-
tan competir de manera mas eficaz en los mercados mundiales. Para una empresa glo-
bal no es problematico si el valor de la moneda “doméstica” sube o baja de manera
dréastica porque para esta empresa no hay realmente una moneda doméstica como tal.
El mundo estd lleno de monedas y una empresa global busca recursos financieros en
los mejores términos disponibles. A su vez los utiliza donde haya la mayor oportuni-
dad de satisfacer una necesidad a cambio de una utilidad.

Estrategia global

La mayor ventaja individual de una empresa global es su estrategia global. Una estrate-
gia global se construye sobre un sistema de informacion que recorre el entorno empresa-
rial mundial para identificar oportunidades, tendencias, amenazas y recursos. Cuando
identifica oportunidades, la empresa global se apega a los tres principios sefialados ante-
riormente: hace uso de sus habilidades y se centra en sus recursos para crear un valor su-
perior percibido por los clientes y lograr una ventaja competitiva. La estrategia global es un
disefio para crear una oferta ganadora a escala global. Esto requiere una gran disciplina, mu-
cha creatividad y un esfuerzo constante. La recompensa no es solo el éxito, sino también
su supervivencia. Por ejemplo, el fabricante automotriz francés Renault operé durante
muchos afos como una empresa regional. Durante ese tiempo, su lucha principal fue
una competencia en ambos sentidos con Peugeot Citroén por el dominio de la indus-
tria automotriz francesa. No obstante, en una industria dominada por Toyota y otros
competidores globales, su presidente Louis Schweitzer no tuvo otra opcién mas que
formular una estrategia global. Sus iniciativas incluyen adquirir una participacién ma-
yoritaria en Nissan Motor y Romania’s Dacia. Ademds, Schweitzer invirti¢ 1,000 mi-
llones de délares en una planta ubicada en Brasil y gasta cientos de millones de déla-
res en Corea del Sur.*>

Una nota de advertencia es la siguiente: una estrategia global no es garantia de
éxito continuo organizacional. La severa recesion en el entorno empresarial durante
los primeros afios del siglo XXI causo estragos en los planes estratégicos. Como se
menciond anteriormente en el capitulo, ABB y Vivendi Universal pasaron dificultades,
ya que las ambiciosas visiones globales de sus directores generales fracasaron y las
costosas expectativas estratégicas no dieron resultado. Aunque ambas empresas sobre-
vivieron, son entidades mas pequefias y mds estdn enfocadas en comparacién a como
eran a mediados de la década de 1990. Las empresas que no logran formular o imple-
mentar con éxito una estrategia global coherente pueden perder su independencia, co-
mo lo demuestran las fortunas de Gerber, Helene Curtis y otras empresas. Algunas ex-
pectativas estratégicas no rinden los resultados esperados, como ocurri6é con los
acuerdos que crearon DaimlerChrysler y AOL Time Warner.

Fuerzas restrictivas

A pesar del impacto de las fuerzas impulsoras identificadas previamente, varias fuer-
zas restrictivas pueden retrasar las iniciativas de una empresa para participar en el
marketing global. Ademas de las diferencias de mercado analizadas antes, las impor-
tantes fuerzas restrictivas incluyen la miopia administrativa, la cultura organizacional,
los controles nacionales y la oposicién a la globalizacién. Sin embargo, como hemos se-
fialado, en el mundo actual las fuerzas impulsoras predominan sobre las restrictivas.
Por este motivo, la importancia del marketing global crece a paso firme.

45 John Tagliabue, “Renault Pins Its Survival on a Global Gamble”, The New York Times, 2 de julio de 2000,
Seccién 3, pp. 1, 6; Don Kirk y Peter S. Green, “Renault Rolls the Dice on Two Auto Projects Abroad”, The
New York Times, 29 de agosto de 2002, pp. W1, W7.
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Miopia administrativa y cultura organizacional

En muchos casos, la administracion simplemente ignora las oportunidades para apli-
car el marketing global. Una empresa que es “corta de vista” y etnocéntrica no se ex-
pandira geograficamente. La miopia es también una receta para el desastre de merca-
do si la oficina central intenta dictar cuando debe escuchar. El marketing global no
funciona sin un fuerte equipo local que proporcione informacion acerca de las condi-
ciones del mercado local. Los directivos de Parker Pen en una ocasién trataron de im-
plementar una estrategia de marketing descendente que ignoraba la experiencia obte-
nida por los representantes del mercado local. Los costosos fracasos de mercado
dieron como resultado la compra de Parker por los gerentes de la antigua subsidiaria
britanica. Finalmente, Gillette Company adquiri6 a Parker.

En empresas donde la administracion de las subsidiarias “lo sabe todo”, no hay
lugar para una visién desde arriba. En empresas donde la administracion de la oficina
central es omnisciente, no hay lugar para la iniciativa local o para el conocimiento de-
tallado de las necesidades y condiciones locales. Los directivos y gerentes de empresas
globales exitosas han aprendido a integrar la vision y la perspectiva globales con la ini-
ciativa y la colaboracién del mercado local. Un tema sorprendente surgié durante al-
gunas entrevistas que realizé uno de los autores a directivos de empresas globales exi-
tosas. Ese tema fue el respeto de los directivos de la oficina central por la iniciativa y la
colaboracion locales, y el correspondiente respeto de los directivos locales por la visién
de la oficina central.

Oposicién a la globalizacién

Para muchas personas de todo el mundo, la globalizacién y el marketing global repre-
sentan una amenaza. El término globalifobia se usa en ocasiones para describir una acti-
tud de hostilidad hacia los tratados de comercio, las marcas globales o las politicas em-
presariales que al parecer ocasionardn dificultades a algunos individuos o paises
mientras beneficiaran a otros. La globalifobia se manifiesta en diversas formas, como
protestas o violencia dirigida a los encargados de la toma de decisiones o a empresas
globales reconocidas. Entre los oponentes a la globalizacion hay sindicatos laborales,
estudiantes de colegios y universidades, organizaciones no gubernamentales (ONGs)
y otros. Por ejemplo, en Estados Unidos, algunas personas creen que la globalizacion

Las inquietudes acerca del aumento
Como director en las importaciones chinas y la
general de una posible pérdida de empleos han

importante corporacion alimentado el sentimiento
estadounidense, me ¥ el antiglobalizacién en Estados Unidos.
gustaria desearles a mis —— - Algunos productos “hechos en
empleados un feliz dia del — China” han estado bajo un escrutinio
trabajo. ain mds minucioso después de las
revelaciones sobre alimento para
mascotas en mal estado, pasta dental
que puede contener quimicos téxicos
y juguetes contaminados con pintura
con plomo.

Pero no

hablo
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ha reducido los salarios de los trabajadores estadounidenses y ha ocasionado la pérdi-
da de empleos tanto de cuello azul como de cuello blanco, aunque las empresas anun-
cian utilidades récord. En muchos paises en desarrollo, hay una sospecha cada vez ma-
yor de que los paises desarrollados del mundo (comenzando con Estados Unidos) se
llevan la mayor parte de los beneficios del libre comercio. Un minero desempleado de
Bolivia coment6, “la globalizacion es s6lo otro nombre para la sumisién y el dominio.
Aqui hemos tenido que vivir con eso durante 500 afios y ahora deseamos ser nuestros

propios patrones”.40

Controles nacionales

Cada pais protege los intereses comerciales de las empresas locales manteniendo el
control sobre el acceso al mercado y la entrada a industrias tanto de baja como de alta
tecnologia. Estos controles varian desde un monopolio que controla el acceso a los
mercados de tabaco hasta el control gubernamental nacional de los mercados de radio-
difusién, equipo y transmisién de datos. En la actualidad, las barreras arancelarias han
sido eliminadas en su mayor parte en paises con altos ingresos, gracias a la OMC, el
GATT, el TLCAN y otros tratados econémicos. Sin embargo, las barreras no arancela-
rias (NTBs; del inglés, nontariff barriers) como las campanas “Compre productos lo-
cales”, las reglas de seguridad alimentaria y otros obstaculos burocraticos todavia difi-
cultan a las empresas ganar acceso a algunos mercados nacionales y regionales
individuales.

GENERALIDADES DE ESTE LIBRO

Este libro fue escrito para estudiantes y personas de negocios interesados en el marke-
ting global. A lo largo del libro presentamos y analizamos conceptos y herramientas
importantes que se aplican especificamente al marketing global.

El libro se divide en cinco partes. La parte I incluye el capitulo 1, que presenta una
vision general y la teoria basica del marketing global. Los capitulos 2 al 5 integran la par-
te I, en la que abordamos los entornos del marketing global. Los capitulos 2 y 3 tratan
sobre las caracteristicas de mercado econémicas y regionales, incluyendo la ubicacién
del ingreso y la poblacion, los patrones de comercio e inversién y las etapas de desarro-
llo del mercado. En el capitulo 4, examinamos los elementos sociales y culturales y, en el
capitulo 5, presentamos los aspectos legales, politicos y reguladores.

Dedicamos la parte III a temas que deben considerarse al llegar a los mercados
globales. En el capitulo 6 cubrimos los sistemas de informacién de marketing y la in-
vestigacion de mercados. El capitulo 7 analiza la segmentacién de mercado, el targe-
ting (seleccion del objetivo) y el posicionamiento. El capitulo 8 analiza los fundamen-
tos de importacién, exportacién y compra de componentes. Dedicamos el capitulo 9 a
diversos aspectos de estrategia global, incluyendo alternativas de estrategias para la
entrada al mercado y la expansion del mismo.

Dedicamos la parte IV a consideraciones globales relacionadas con la mezcla de
marketing. Los capitulos 10 al 14 cubren en detalle la aplicacion de producto, precio,
canal y decisiones sobre las comunicaciones de marketing en respuesta a las oportuni-
dades y amenazas presentes en el mercado global.

Los tres capitulos de la parte V tratan sobre temas de estrategia corporativa, lide-
razgo y el impacto de la revolucion digital en el marketing global. El capitulo 15 inclu-
ye una vision general de la estrategia y ventaja competitiva. El capitulo 16 aborda al-
gunos de los retos de liderazgo que enfrentan los directores generales de empresas
globales. Ademas, el capitulo cubre la organizacién y el control de programas de mar-
keting global, asi como la importancia de la responsabilidad social corporativa y de las
précticas empresariales éticas. El dltimo capitulo explora las maneras en que Internet,
el comercio electrénico y otros aspectos de la revolucion digital crean nuevas oportuni-
dades y retos para los expertos en marketing global.

4 Larry Rohter, “Bolivia’s Poor Proclaim Abiding Distrust of Globalization”, The New York Times,
17 de octubre 2003, p. A3.
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Una empresa que participa en el marketing global
centra sus recursos en las oportunidades y amenazas
de éste. Los expertos en marketing global exitosos, co-
mo Nestlé, Coca-Cola y Honda, usan elementos cono-
cidos de la mezcla de marketing (las cuatro Ps) para
crear programas de marketing global. Las actividades
de marketing, R&D, manufactura y otras integran la
cadena de valor de una empresa; las empresas confi-
guran estas actividades para crear valor superior para
el cliente a nivel global. Ademds, las empresas glo-
bales mantienen un enfoque estratégico al mismo
tiempo que persiguen incesantemente una ventaja
competitiva. La mezcla de marketing, la cadena de va-
lor, la ventaja competitiva y el enfoque tienen una apli-
cacién universal, independientemente de si una em-
presa hace negocios s6lo en su pais de origen o
mantiene una presencia en muchos mercados de todo
el mundo. No obstante, en una industria global, las
empresas que no son capaces de buscar oportunidades
globales corren el riesgo de ser desplazadas por com-
petidores globales més fuertes.

La estrategia de marketing global (GMS) de
una empresa puede mejorar su desempefio a nivel
mundial. La GMS destaca varios aspectos. En pri-
mer lugar estd la naturaleza del programa de mar-
keting en términos del equilibrio entre un modelo
de estandarizacion (de extensién) para los elemen-
tos de la mezcla de marketing y un modelo de loca-
lizacién (de adaptacién) que responda a las diferen-
cias nacionales o regionales. En segundo lugar esta
la concentracién de las actividades de marketing
en unos cuantos paises o la dispersién de estas acti-
vidades a través de muchos paises. Las empresas
que participan en marketing global también pueden
participar en la coordinacién de las actividades de
marketing. Por dltimo, la GMS de una empresa
aborda el tema de la participacion en el mercado
global.

La importancia que tiene en la actualidad el
marketing global se observa en las clasificaciones de
empresas recopiladas por el Wall Street Journal, For-
tune, Financial Times y otras publicaciones. Ya sea
que se clasifiquen por ingresos, capitalizacion de

1. ;Cudles son las metas bésicas del marketing?
(Estas metas son relevantes para el marketing
global?

2. ;Qué significa “localizacién global”? ;Coca-Co-
la es un producto global? Explique su respuesta.

3. Describa algunas de las estrategias de marke-
ting global que estan disponibles para las em-
presas. Dé ejemplos de empresas que usan las
diferentes estrategias.

4. ;Cémo difieren las estrategias de marketing
global de Harley-Davidson y Toyota?

mercado o alguna otra medida, casi todas las gran-
des corporaciones del mundo son activas regional o
globalmente. El tamafo de los mercados globales,
para industrias individuales o categorias de produc-
tos, explica por qué las empresas “se vuelven globa-
les”. Para algunas categorias de productos, los mer-
cados globales representan cientos de miles de
millones de dodlares en ventas anuales; otros merca-
dos son mucho mds pequefos. Cualquiera que sea
el tamafo de la oportunidad, los competidores exi-
tosos de una industria descubren que para aumen-
tar sus ingresos y utilidades deben buscar mercados
fuera de su pais de origen.

La administracion de una empresa se clasifica en
términos de su orientacién hacia el mundo: etnocén-
trica, policéntrica, regiocéntrica o geocéntrica. Los
términos reflejan niveles progresivos de desarrollo o
evolucién. Una orientacién etnocéntrica caracteriza
a las empresas domésticas e internacionales; las empre-
sas internacionales buscan oportunidades de marke-
ting fuera de su mercado doméstico ampliando di-
versos elementos de la mezcla de marketing. Una
visién del mundo policéntrica predomina en una em-
presa multinacional, donde los gerentes nacionales
adaptan la mezcla de marketing operando en forma
auténoma. Cuando la administracién integra y coor-
dina las actividades a nivel regional, la decision re-
fleja una orientacién regiocéntrica. Los gerentes de
empresas globales y transnacionales tienen una orienta-
cién geocéntrica y siguen estrategias tanto de exten-
sién como de adaptacién en mercados globales.

La interaccién dinamica de varias fuerzas im-
pulsoras y restrictivas define la importancia del
marketing global. Entre las fuerzas impulsoras es-
tan las necesidades y los deseos del mercado, la tec-
nologia, las mejoras en el transporte y la comunica-
cion, los costos de productos, la calidad, las
tendencias econémicas mundiales y el reconoci-
miento de oportunidades para desarrollar apalan-
camiento al operar globalmente. Entre las fuerzas
restrictivas estdn las diferencias de mercado, la mio-
pia administrativa, la cultura organizacional y los
controles nacionales.

5. Describa la diferencia entre las orientaciones
etnocéntrica, policéntrica, regiocéntrica y geo-
céntrica de la administracion.

6. Identifique y describa brevemente algunas de
las fuerzas que han dado lugar a un aumento
de la integracion global y a la importancia cada
vez mayor del marketing global.

7. Defina apalancamiento y explique los diferentes
tipos de apalancamiento que existen para las
empresas con operaciones globales.

preguntas
de repaso

—
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marketing
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sus habhili-
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miento
critico

lecturas
sugeridas

Casi cualquier empresa mencionada en este capi-
tulo usa Internet como una herramienta de comu-
nicacién. Usted puede conocer mucho sobre el al-
cance geografico y las actividades de marketing
de una empresa al visitar su sitio Web. Muchas
empresas también anuncian sus informes anuales
en linea; puede leerlos e imprimirlos si su compu-
tadora cuenta con el programa Acrobat de Adobe.
El identificador universal de recursos (URL) de
una empresa se basa con frecuencia en su nombre
(por ejemplo, www.caterpillar.com) o en sus

1. Cada mes de agosto, la revista Fortune publica
su encuesta Global 500. La tabla 1-4 muestra las me-
jores 25 empresas de 2005. Revise la lista y elija cual-
quier empresa que le interese. Compare su clasifica-
cién de 2005 con la clasificacion mas reciente (que
puede encontrar consultando la versién impresa de
Fortune o visitando www.fortune.com). ;Cémo ha
cambiado la clasificaciéon de la empresa? Consulte
fuentes adicionales (como articulos de revistas, in-
formes anuales, el sitio Web de la empresa) para
comprender mejor los factores y las fuerzas que con-
tribuyeron al ascenso o descenso de la empresa en
las clasificaciones.

2. La siguiente es una lista de paises de diversas re-
giones del mundo. ;Qué categoria de bienes cree que
sea la principal exportacién de cada una? Las res-
puestas probables se muestran en la columna dere-
cha. Escriba la letra correspondiente al producto o ca-
tegoria de productos que haya elegido en el espacio
proporcionado; cada producto puede usarse mas de
una vez. Las respuestas se presentan a continuacion.

Hay un refran en el mundo empresarial que reza
“nada fracasa como el éxito”. En este capitulo, ley6
acerca de algunos problemas recientes de Gap. ;De
qué manera una tienda minorista de modas que al-
guna vez fue la fuente de elementos basicos del
guardarropa, como pantalones de algodoén y playe-
ras blancas de manera repentina pierde su ventaja
de marketing? Motorola es otra empresa que ha sido
victima de su propio éxito. El modelo Razr de la em-

Para los lectores que desean tener una mejor com-
prension de China, recomendamos lo siguiente:

James McGregor, One Billion Customers: Lessons from
the Front Lines of Doing Business with China (Nueva
York: Free Press, 2005).

iniciales (por ejemplo, www.ibm.com). Si, des-
pués de un par de intentos, no puede localizar la
pagina inicial de una empresa, consulte la de
Hoover’s (www.hoovers.com). Usted puede
estar ya familiarizado con el libro de consulta im-
preso de la empresa, Hoover’s Handbook. El sitio
Web de Hoover’s ofrece cdpsulas empresariales
gratuitas que contienen informacién basica que
incluye nombres de altos directivos, direcciones
de oficinas centrales, ventas anuales y enlaces a
otros sitios Web corporativos.

1. Brasil a. cacao
2. Finlandia b. oro
3. Ghana c. productos de telecomuni-

cacién y tecnologia

4. Arabia Saudita d. equipo y partes
para aviones

__ 5. Nigeria e. petréleo
__ 6. Australia f. minera}gs metdlicos y de
extraccion
7. Rusia g. electronica
___ 8.Singapur h. vehiculos de motor
__ 9.Alemania i. granos de café
__10.Peru
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presa tuvo un enorme éxito entre los clientes, pero a
Motorola le ha sido dificil aprovecharlo. Ademas, el
director general de Starbucks Howard Shultz ha ad-
vertido recientemente que su empresa y marca co-
rren el riesgo de convertirse en productos de consu-
mo masivo. Realice una investigacién exploratoria
para conocer mds acerca de estas empresas. ;Qué
lecciones se pueden aprender de sus recientes de-
sempenos de mercado?

James Kynge, China Shakes the World (Nueva York:
Houghton Mifflin, 2006).
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Caso 1-1

McDonald’s se expande globalmente al mismo tiempo que adapta
su receta local

McDonald’s Corporation es una leyenda de la comida répida cuyos
famosos arcos dorados se encuentran en 118 paises diferentes. La
empresa es la lider indiscutible en el segmento de restaurantes de
servicio rdpido (QSR; del inglés, quick service restaurant) de la in-
dustria de la hospitalidad, con mds del doble de los ingresos de to-
do el sistema de Burger King. McDonald’s creé su reputacién al pro-
meter y entregar fres cosas a sus clientes: comida barata de sabor
consistente, sin importar la ubicacién; servicio répido y un ambien-
te familiar limpio. La empresa también fue pionera en el desarrollo
de caracteristicas orientadas a la conveniencia, como ventanillas
de servicio en el automévil y zonas de recreacién techadas para ni-
fios. En la actualidad, gracias a la publicidad fécil de recordar y a
las acciones intensas de promocién, McDonald's es una de las mar-
cas més valiosas del mundo. Se dice que los arcos dorados consti-
tuyen el segundo simbolo mds reconocido del mundo, después de
los aros olimpicos. Sélo en Estados Unidos, McDonald's invierte por
lo regular alrededor del doble en publicidad de lo que invierten Bur-
ger King y Wendy's.

Sin embargo, hoy en dia, la empresa enfrenta ataques competi-
tivos desde varias direcciones. Durante la década de 1990, una am-
plia variedad de proveedores de alimentos y bebidas de primera ca-
lidad hicieron su aparicién. Por ejemplo, los consumidores acuden en
masa a las cafeterias Starbucks, donde gastan libremente en café
con leche y ofras bebidas de café de especialidad. El segmento “ré-
pido y casual” de la industria, que incluye empresas como Panera
Bread, Cosi y Baja Fresh estd atrayendo a clientes que buscan plati-
llos de mejor calidad en ambientes mds cémodos. Entretanto, Sub-
way superé a McDonald’s como la cadena de restaurantes con el
mayor nimero de locales en Estados Unidos. Algunos observadores
de la industria sugirieron que, en términos tanto de ofertas de alimen-
to como de marketing, McDonald’s estaba perdiendo contacto con
los modernos estilos de vida estadounidenses.

Tabla 1 Ventas de McDonald'’s por regién: aumento
(disminucidn)

2005 4.4% 2.6% 4.0% 11.6% 0.3% 3.9%
2004 9.6%  2.4% 5.6% 13.0% 54% 6.9%
2003 6.4% (0.9)% (4.2)% 2.3% 0.0% 2.4%

Hasta hace poco, el panorama parecia mds prometedor fuera
de Estados Unidos. Gracias a los estilos de vida cambiantes alrededor
del mundo, cada vez mds personas aceptan el concepto de comida
répida. McDonald’s respondié a las oportunidades aumentando la
tasa de apertura de nuevas unidades. Como muestran las tablas 1y
2, McDonald’s International estd organizada en cuatro regiones grdfi-
cas: 1) Europa, 2) Asia/Pacifico, MedioOriente y Africa (APMOA);
3) América Latina y 4) Canadd. En 2005, las oficinas de los directo-
res nacionales para Europa y Asia se frasladaron de la oficina central
a sus respectivas regiones; por ejemplo, ahora, el director de APMOA
administra la empresa desde Hong Kong. Al comentar sobre el cam-
bio, Ken Koziol, vicepresidente de innovacién de restaurantes a nivel
mundial, explic: “McDonald’s se construyé sobre un fuerte cimiento
de un menU central que hemos llevamos a todo el mundo, pero tene-
mos que asegurarnos de ser mds relevantes a nivel local, ya que los
perfiles de gusto y los deseos estdn cambiando”.

Asia-Pacifico

Al parecer, el mercado hindi ofrece enormes posibilidades a McDo-
nald’s. En el otofio de 1996, la empresa abrié sus primeros restau-
rantes en Nueva Delhi y Mumbai. En Nueva Delhi, los arcos dora-
dos compiten con Nirula’s, una cadena de restaurantes de servicio
répido que cuenta con alrededor de dos docenas de locales; ade-
més, hay cientos de cadenas regionales mds pequefias en toda In-
dia. La cadena Subway con sede en Estados Unidos inauguré su pri-
mer local hindé en 2001; Pizza Hut, KFC y Domino’s Pizza también
estdn estableciendo locales. Pizza Hut, ubicada sobre Juhu Road en
Mumbai, ocupa un edificio de tres pisos con grandes ventanales y
aire acondicionado central; casi todas las noches, una larga fila de
clientes se forma afuera del restaurante. La demanda hindd de ali-
mentos de las grandes cadenas de comida rdpida crece a una tasa
estimada de 40 por ciento anual; los analistas pronosticaron que el
mercado creceria a 1,300 millones de délares para 2005. La admi-
nistracién identifica ubicaciones estratégicas en zonas con mucho
trénsito de peatones, como la calle comercial de Bandra, uno de los
suburbios de Mumbai. Entre ofras ubicaciones de restaurantes estan
un sitio cercano a un colegio en Vile Parle y ofro frente a la estacién
de ferrocarriles de Andheri. Los precios son més bajos que en otros
paises; casi todos los emparedados cuestan cerca de 40 rupias (me-
nos de 1 délar). Las bebidas cuestan 15 rupias y un paquete de pa-
pas fritas a la francesa cuesta 25 rupias. Una comida completa cues-
ta el equivalente a 2 délares.

Tabla 2 Numero total de restaurantes de todo el sistema

2005 13,727 6,352 7,692
2004 13,673 6,287 7,567
2003 13,609 6,186 7,475

1,617 1,378 1,120 31,886
1,607 1,362 1,065 31,561
1,578 1,339 942 31,129

Fuente: sitio Web corporativo de McDonald's; se tuvo acceso el 28 de diciembre de 2005.
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Puesto que la religién hindd prohibe comer carne de res, Mc-
Donald’s desarrollé la Maharaja Mac de cordero especificamente
para India a pesar de las protestas de varios grupos nacionalistas
hindues, el primer McDonald's atrajo grandes multitudes a su local
ubicado cerca de la terminal de ferrocarriles de Victoria; entre sus
clientes habia muchos turistas de toda India y del extranjero, asi co-
mo habitantes del lugar que iban y venian del frabajo. No obstante,
los activistas hindGes reanudaron sus protestas en poco tiempo, acu-
sando a la empresa en esta ocasién de usar grasa de buey para co-
cinar. La administracién colocé letreros que rezaban “Aqui no se
vende carne de res ni productos de res”, pero las dudas que surgie-
ron debido a la controversia mantuvieron alejados a muchos clientes
potenciales. En un esfuerzo por atraer de nuevo a las multitudes, Mc-
Donald’s ha trabajado diligentemente para demostrar que es sensi-
ble a los gustos y las tradiciones hinddes. Al igual que en todo el
mundo, McDonald’s destaca que casi todos los ingredientes que uti-
liza en sus alimentos (hasta 95 por ciento) se producen a nivel local.
Ademds, para dar cabida a los vegetarianos, cada restaurante tiene
dos dreas separadas para la preparacién de alimentos. La cocina
“verde” estd dedicada a la comida vegetariana, como la picante
hamburguesa de papa McAloo Tikka, Pizza McPuff y Paneer Salsa
McWrap. Los platillos a base de carne se preparan en la cocina ro-
ja. Incluso la mayonesa se elabora sin huevos. Algunos de los nue-
vos platillos del mend desarrollados para India se infroducen en Eu-
ropa y Estados Unidos.

“los gustos del hindi urbano, con una tendencia a incrementar sus ingresos,
estdn evolucionando y cada vez mds hinddes tratan de comer fuera y
experimentar. La base de clientes hindies potenciales para un McDonald’s o
Subway es mayor que el tamario de paises desarrollaclos enteros”.

Sapna Nayak, andlista de alimentos de Roabank India

China es en la actualidad la sede del McDonald's mds grande
del mundo. El primer local chino abrié a mediados de 1992 en el
centro de Beijing, a unas cuantas cuadras de la Plaza Tiananmen. A
pesar de fener un contrato de arrendamiento por 20 afios para su pri-
mera tienda, McDonald’s se encontré en medio de una disputa entre
el gobierno central y el gobierno municipal de Beijing. Los funciona-
rios municipales decidieron construir un nuevo centro comercial de
1,200 millones de délares en el centro de la ciudad y exigieron que
McDonald’s desocupara el local. Sin embargo, los funcionarios del
gobierno central no habian aprobado los planes de la ciudad. Mc-
Donald’s se vio obligada a abandonar el lugar; a pesar de este inicio
turbulento, McDonald's posee ahora mds de 800 restaurantes en Chi-
na. Los restaurantes compran 95 por ciento de sus provisiones, inclu-
so lechuga, de fuentes locales.

En Asia y en todas partes, McDonald’s se protege de las fluc-
tuaciones monetarias comprando lo més que se pueda a proveedo-
res locales. Por ejemplo, los restaurantes de la empresa en Singa-
pur compran ahora croquetas de pollo procedentes de Tailandia
en vez de Estados Unidos. No obstante, las papas fritas a la fran-
cesa aun deben importarse de Australia o Estados Unidos. Para
ayudar a compensar los altos costos, McDonald's ofrece a sus
clientes la opcién de arroz como platillo acompafiante a un precio
mds bajo.

Europa occidental

Los arcos dorados son una escena familiar en Europa, sobre todo en
Inglaterra, Francia y Alemania; hay incluso un hotel Golden Arch de
cuatro estrellas en Zurich. En general, Europa contribuye con 25 por
cienfo de las ventas y 45 por ciento de la utilidad operativa, lo que la
convierte en una regién mundial clave. Sin embargo, de 1999 a
2000, Europa anuncié una disminucién de las ventas del 3 por cien-
to, debido en gran parte a las inquietudes de los consumidores por la

enfermedad de las vacas locas. El negocio britdnico de la cadena su-
frié un golpe muy duro; la amenaza a la salud pdblica por la enferme-
dad de las vacas locas que inicié en 1996 dio como resultado la pro-
hibicién de las exportaciones de carne de res briténica al continente
europeo. Como respuesta a las inquietudes del piblico, McDonald’s
usé de inmediato como sustituto carne de res importada en sus restau-
rantes briténicos. Para mediados de 1997, con la conviccién de que
la carne de res britanica era segura, McDonald’s la reincorporé a su
mend. Irénicamente, tan pronto como el escéndalo en torno a la carne
de res se apacigud, Burger King introdujo su emparedado denomina-
do acertadamente Big King (“20 por ciento mds carne de res que una
Big Mac”) en Inglaterra. En 2000 y 2001, surgieron de nuevo inquie-
tudes acerca de la seguridad del suministro de carne de res en medio
de un brote de fiebre aftosa e informes constantes de los medios de co-
municacién sobre la enfermedad de las vacas locas. La disminucién
de los deseos del piblico de consumir carne de res se reflejé en la re-
duccién de las ventas, los ingresos y la utilidad operativa a través del
sistema de la divisién europea de McDonald’s en el afio 2000.

La tradicién de la excelencia culinaria de Francia la convierte en
un caso especial en Europa; las opciones para comer varian desde los
legendarios restaurantes Michelin de fres estrellas hasta los humildes
bistrés de vecindario. Desde que McDonald’s inaugurd su primer res-
taurante francés en 1972, los encargados de la elaboracién de politi-
cas y los comentaristas de medios de comunicacién expresaron sus in-
quietudes sobre el impacto de la comida rdpida en la cultura
francesa. Adn asi, con casi 1,000 restaurantes, Francia representa
hoy el tercer mercado de McDonald’s mds grande de Europa. No obs-
tante, la controversia ha mantenido a la empresa a la vista del pibli-
co. Por ejemplo, algunos ciudadanos franceses protestaron cuando
McDonald’s se convirtié en el alimento oficial de las finales de la Co-
pa del Mundo que se celebraron en Francia en 1998.

En agosto de 1999, un criador de ovejas de nombre Jose Bové
dirigié una protesta contra la construccién del 851° McDonald's fran-
cés cercano a la villa de Millau. El grupo usé herramientas de cons-
truccion para desmantelar la estructura parcialmente terminada. Bové
dijo a la prensa que el grupo habia escogido a McDonald's porque,
segun sus palabras, es un simbolo de Estados Unidos, “el lugar donde
no sélo fomentan la globalizacién y los alimentos producidos indus-
trialmente, sino también sancionan injustamente a nuestros agriculto-
res”. En 2002, los directivos de McDonald's en Francia publicaron in-
cluso un anuncio en la revista Femme Actuelle sugiriendo que los nifios
debian comer sélo un alimento a la semana en McDonald's.

Los franquiciatarios franceses de McDonald’s experimentan algu-
nas de las mismas presiones competitivas que enfrentan las unidades
estadounidenses; también hay diferencias importantes. Por ejemplo, en
el lado positivo, Burger King cerré su Gltimo restaurante en Francia
en 1998. Sin embargo, los operadores de bistrés locales han disfruta-
do de mucho éxito con la venta de baguettes recién horneadas rellenas
de jomén y queso brie, neutralizando eficazmente la ventaja de McDo-
nald’s de servicio rdpido y precios bajos. En respuesta, los directivos
confrataron a un despacho de arquitectos para desarrollar nuevos dise-
fios de restaurantes especificamente para el mercado francés.

Se desarrollé un total de ocho temas diferentes; muchas de las
tiendas redisefiadas tienen pisos de parqué y paredes de ladrillos ex-
puestos. Los letreros muestran colores tenues en vez del rojo y amari-
llo distintivos de la cadena y los arcos dorados se exhiben de mane-
ra mds sutil. En general, los restaurantes no lucen como los locales de
McDonald’s de cualquier otra parte. El primer restaurante redisefiado
se ubica en los Campos Eliseos, en un sitio que ocupaba anteriormen-
te un Burger King; denominado “Msica”, el restaurante ofrece a los
comensales la oportunidad de escuchar misica con iPods y ver vi-
deos musicales en pantallas de television. En algunos lugares, los si-
llones de un disefiador danés en color verde lima han reemplazado a
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los asientos de pldstico. A medida que los locales de McDonald's en
Francia experimentaron cambios de estilo, algunos franquiciatarios
reportaron incrementos del 10 a 20 por cienfo en sus ventas. Impre-
sionados con estos resultados, algunos franquiciatarios estadouniden-
ses comenzaron a llevar a cabo renovaciones similares.

Europa Central y Oriental

El 31 de enero de 1990, después de 14 afios de negociacién y pre-
paracién, el primer Bolshoi Mac salié a la venta en lo que era enton-
ces la Unién Soviética; al final de la década, habia mds de dos doce-
nas de restaurantes McDonald’s en Rusia. El primer McDonald’s de
Moscu se construyé en la Plaza Pushkin, cerca de una importante esta-
cién del metro a sélo unas cuantas cuadras del Kremlin. Cuenta con
700 asientos interiores y ofros 200 exteriores. Se jacta de fener 800
empleados y tiene un mostrador de 70 pies con 27 caijas registrado-
ras, equivalente a 20 McDonald's ordinarios incluidos en uno. En este
momento, hay mds locales de McDonald's en Rusia, pero el restauran-
te original de la Plaza Pushkin disfruta la distincién de ser el McDo-
nald’s mds concurrido del mundo. Para garantizar un suministro cons-
tante de materias primas de alta calidad, la empresa construyé el
McComplex, una enorme instalacién de procesamiento de 45 millo-
nes de délares en las afueras de Moscd. McDonald’s también trabaijé
de cerca con los agricultores locales para mejorar el rendimiento y la
calidad; en la actualidad, la empresa abastece 75 por ciento de sus
ingredientes por medio de una red de 100 proveedores del pais.

Desde el principio, George Cohon, el canadiense que es presi-
dente senior de McDonald’s en Rusia, anuncié que los restaurantes
aceptarian rublos, que era la Unica moneda ordinaria que los ciuda-
danos rusos comunes fenian permitido poseer. Fue una decisién au-
daz porque el rublo no era convertible; en otras palabras, los rublos
carecian de valor fuera de Rusia. Entre el grupo de restaurantes occi-
dentales establecidos en Mosci en ese tiempo, algunos requerian que
los clientes pagaran en délares u otras monedas “fraccionarias” (es
decir, convertibles); en contraste, el restaurante de Pizza Hut de Mos-
cb ofrecia filas de servicio separadas para los clientes que usaban ru-
blos y los que pagaban con monedas fraccionarias. Aunque el McDo-
nald’s de Rusia no podia enviar en un principio ninguna utilidad fuera
del pais, habia ofra alternativa: reinvertir los rublos en la mejor opcién
en bienes raices en Mosci y abrir restaurantes adicionales.

La conmocién que surgié a raiz de la disolucién de la Unién So-
viética y de la travesia en ocasiones tortuosa de Rusia hacia una eco-
nomia de mercado durante la década de 1990 ha planteado a la ad-
ministracién de McDonald’s en Rusia diversos retos. Aunque hubo
manifestaciones piblicas masivas después de un fallido golpe de esto-
do en agosto de 1991, McDonald’s no fue el blanco de los manifestan-
tes. El reto mds grande de la administracién hasta la fecha ha sido pro-
bablemente la crisis monetaria que comenzé en el verano de 1998
cuando el gobierno ruso devalué el rublo e incumplié con el pago de
su deuda externa. Muchas empresas aumentaron de inmediato sus pre-
cios para compensar la caida precipitada del valor del rublo y los
clientes dejaron de comprar.

Ucrania y Belaris estén entre los ofros miembros de la Comuni-
dad de Estados Independientes que tienen restaurantes recién abier-
tos. El primer McDonald’s ucraniano se inauguré en Kiev en 1997 la
empresa vislumbraba 100 locales para 2007 con una inversién total
de 120 millones de délares. Ademds, McDonald's ha puesto su mira-
da en Europa Central, donde planea establecer cientos de nuevos
restaurantes en Croacia, Eslovaquia, Rumania y otros paises.

Un nuevo enfoque en el mercado estadounidense

Para finales de la década de 1990, la estrategia de McDonald’s de
hacer crecer sus negocios en Estados Unidos abriendo nuevos restau-

rantes no estaba dando los resultados deseados. En 1998, las dificul-
tades de McDonald’s ocasionaron una conmocién en la administra-
cién: el presidente y director general Michael R. Quinlan renuncié al
puesto més alto a favor de Jack M. Greenberg, quien habia dirigido
a McDonald’s en Estados Unidos. Greenberg lanzé de inmediato una
serie de nuevas iniciativas orientadas al crecimiento, incluyendo las
primeras incursiones de la empresa fuera del negocio central. Por
ejemplo, McDonald’s adquirié una participacién mayoritaria en la ca-
dena Chipotle Mexican Grill. Esta accién sefialé el reconocimiento de
McDonald’s tanto de la creciente popularidad de las comidas étnicas
como del mayor interés entre los consumidores por comer en forma sa-
ludable. McDonald’s también adquirié Aroma, una cadena de cafete-
rias en Londres. La tendencia hacia las adquisiciones continué cuando
McDonald’s adquirié Donatos Pizza y Boston Market, una cadena flo-
reciente que ofrece comida casera. Greenberg admitié: “hay segmen-
tos del negocio que no se pueden hacer bajo los arcos. Cuando sales
con tus amigos un sdbado por la noche para comer pizza y tomar vi-
no, no vas a McDonald’s”. Greenberg visualizé que estas marcas aso-
ciadas aumentarian la tasa de crecimiento de McDonald's por lo me-
nos 2 por ciento en pocos afios. Ademds, McCafé, una tienda de café
gourmet basada en un concepto australiano exitoso, fue probada en
el centro de Chicago, y una heladeria McTreat tuvo un periodo de
prueba en Houston.

“McDonald’s da la impresion de ser anticuado. Si deseas fener
estilo comes sushi. La comida hindu es incluso mds novedosa. McDonald's
es como comer pan blanco”.

Daniel, dibujante arquitecténico de 26 afios de edad de San Francisco

En 2002, Greenberg renuncié y Jim Cantalupo se convirtié en
director general. Cantalupo era un vicepresidente jubilado cuya carre-
ra de 28 afos en McDonald’s incluia mucha experiencia internacio-
nal. Se comprometié a revisar todas las iniciativas de sus predeceso-
res, incluyendo las adquisiciones no centrales. Ademds prometié
regresar a la empresa a lo que era centrdndose en lo basico, particu-
larmente en el servicio al cliente, la limpieza de los restaurantes y la
comida confiable. Descontento con el reciente tema publicitario “Son-
rie” de la empresa, Cantalupo dio el paso extraordinario de convocar
a una reunién cumbre del personal creativo de alto nivel de 14 agen-
cias de publicidad que representaban a los 10 mercados internacio-
nales mds importantes de McDonald’s. La més destacada entre ellas
era DDB Worldwide con sede en Nueva York, la principal agencia en
la cuenta de McDonald’s que maneja la publicidad en 34 paises, in-
cluyendo a Australia, Estados Unidos y Alemania. Ademds, Leo Bur-
nett es responsable de los anuncios dirigidos a nifios. Los gerentes de
marketing y publicidad de McDonald’s de paises clave también fue-
ron convocados a la reunién en la oficina central de la empresa ubica-
da en Oakbrook, lllinois.

Larry Light, ex director de marketing global de McDonald’s,
comenté:

El talento creativo es un talento raro y las personas creati-
vas no pertenecen a regiones geogrdficas, Brasil, Francia o
Australia. Retaremos a nuestras agencias a mantener una
actitud mds abierta en la cuestién de compartir entre regio-
nes geogrdficas.

Charlie Bell, ex directivo de McDonald’s en Europa que fue promovi-
do a director de operaciones, no se anduvo con rodeos acerca de la
publicidad de la empresa. “Hemos perdido la distincién de una de
las mejores marcas del mundo”, dijo ante la reunién cumbre. En ju-
nio, la empresa anuncié que habia escogido la frase “i'm loving it”
(me encanta) como su nuevo tema de marketing global; la idea la
propuso Heye & Partner, una unidad de DDB Worldwide ubicada en
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Alemania. Por desgracia, en pocos meses, Cantalupo y Bell fallecie-
ron de manera inesperada. Jim Skinner, el director general actual de
la empresa, instituyd la iniciativa “Plan para ganar” con el propésito
de dar dinamismo a McDonald's.

Aunque los directivos de McDonald’s trataron de combatir los
problemas que enfrentaba su empresa, diversos expertos en nego-
cios ofrecieron su consejo. A mediados de la década de 1990, un
analista de mercado dijo: “McDonald’s es similar a Coca-Cola hace
diez afios. Esté a punto de convertirse en un gigante infernacional,
con Estados Unidos como mercado principal, pero el extranjero co-
mo fuerza impulsora.” Adrian J. Slywotzky, autor de Value Migration,
sefialé: “McDonald’s debe cambiar la pregunta ‘3Cémo podemos
vender mds hamburguesas?’ a ‘3Qué nos permite nuestra marca ven-
der a nuestros clientes2’”. Mark DiMassimo, director general de una
empresa con sede en Nueva York que se especializa en publicidad
de marca, llama a McDonald’s “una gran organizacién perdida en
busca de una estrategia”. Desde su punto de vista, “la empresa debe
enfocarse, enfocarse, enfocarse y representar una sola cosa”.

Hay evidencia de que, después de varios afios, la estrategia
“Plan para ganar” estd ganando fuerza. La revista Consumer Reports
elogié los intentos de la empresa para mejorar su programa de cafés.
Los consumidores han aceptado platillos del mend “mejor para ti”, co-
mo ensaladas y emparedados. Ademds, la empresa busca maneras
de ser mds consciente del medio ambiente usando menos empaques de
pldstico y reciclando mds. Dennis Hennequin, el director a cargo
de las operaciones europeas, estd complacido con los resultados de
su plan para redefinir la imagen de McDonald’s. Comentd, “estoy
cambiando la historia. Debemos ser fieles a nuestras raices, asequi-
bles, convenientes... pero debemos agregar nuevas dimensiones”. En
2007, fortalecido en parte por el fuerte crecimiento de las ventas en
Europa, el precio de las acciones de McDonald's alcanzé su nivel mds
alto en afios.

Preguntas de repaso

1. Identifique los principales elementos de la estrategia de marke-
ting global de McDonald’s. En forma especifica, scémo abor-
da McDonald's el asunto de la estandarizacién?

2. 3Considera que los funcionarios gubernamentales de paises en
desarrollo, como Rusia, China e India reciben bien a McDo-

Caso 2-1

Acer Inc.

Acer Inc. es un comercializador lider de PCs portdtiles y de escrito-
rio. La empresa, que anuncié ventas de 9,600 millones de délares
en 2005, también fabrica otros productos como monitores de pan-
talla plana y asistentes personales digitales. A medida que Taiwén
se ganaba una reputacién como el “faller de tecnologia del mun-
do”, Acer se convertia en la empresa exportadora némero uno de
Taiwdn fabricando y comercializando computadoras que vende ba-
jo su propia marca comercial. Acer también produjo equipo como
fabricante de equipo original (OEM; del inglés, original equipment
manufacturer) para empresas globales reconocidas como IBM, Dell
y Hitachi. El fundador de la empresa, su presidente y director gene-
ral Stan Shih, convirtié a Acer en una de las empresas mds exitosas
de Taiwan.

A pesar del éxito de Acer, la empresa tuvo dificultades para
entrar en el mercado estadounidense. Entre 1995y 1997, la parti-
cipacién de Acer en el mercado estadounidense cayé de 15 a

nald’s? 3Los consumidores de estos paises aceptan
a McDonald’s2, spor qué?

3. A finales de 2003, McDonald’s anuncié que estaba vendien-
do la unidad Donatos Pizza. Entonces, en 2006, la cadena
Chipotle fue escindida (dividida). De acuerdo con estas accio-
nes estratégicas, evalle las perspectivas de éxito de McDo-
nald’s mds alléd del modelo de hamburguesas y papas fritas.

4. 3Es realista esperar que McDonald’s, o cualquier empresa re-
conocida, se expanda globalmente sin cometer errores o en
ocasiones generar controversia? zPor qué McDonald's es con
frecuencia el blanco de los manifestantes antiglobalizacién al-
rededor del mundo?

Visite el sitio Web
www. medonalds. com incluye un directorio de sitios de paises especificos

Fuentes: Jenny Wiggins, “Burger, Fries, and a Shake-Up”, Financial Times (27 de enero de
2007), p. 7; Steven Gray, “Beyond Burgers: McDonald's Menu Upgrade Boosts Meal Prices and
Results”, The Wall Street Journal, 18-19 de febrero de 2006, pp. Al A7; Jeremy Grant, “Golden
Arches Bridge Local Tastes”, Financial Times, 9 de febrero de 2006, p. 10; Saritha Rai, “Tastes
of India in U.S. Wrappers”, The New York Times, 29 de abril de 2003, pp. W1, W7; Bruce Horo-
vitz, “It's Back to Basics for McDonald's”, USA Today, 21 de mayo de 2003, pp. 1B, 2B; Sherri
Day, “After Years at Top, McDonald’s Strives to Regain Ground”, The New York Times, 3 de mar-
70 de 2003, pp. Al, A19; Sherri Day y Stuart Elliot, “At McDonald's, an Effort to Restore Lost
Luster”, The New York Times, 8 de abril de 2003, pp. B1, B4; Shirley Leung y Suzanne Vranica,
“Happy Meals Are No Longer Bringing Smiles at McDonald's”, The Wall Street Journal, 31 de
enero de 2003, p. BI; Shirley Leung y Ron Lieber, “The New Menu Option at McDonald’s: Plas-
tic", The Wall Street Journal, 26 de noviembre de 2002, pp. D1, D2; Shirley Leung, “McHaute
Cuisine: Armchairs, TVs and Espresso-ls It McDonald's?”, The Wall Street Journal, 30 de agosto
de 2002, pp. Al, A6; Bruce Horovitz, “McDonald’s Tries a New Recipe to Revive Sales”, USA To-
day, 10 de julio de 2001, pp. 1A, 2A; Geoff Winestock y Yaroslav Trofimov, “McDonald’s Reas-
sures lfalians About Beef”, The Wall Street Journal, 16 de enero de 2001, pp. A3, A6; Kevin He-
Iliker y Richard Gibson, “The New Chief Is Ordering Up Changes at McDonald's”, The Wall Street
Journal, 24 de agosto de 1998, pp. B1, B4; Bethan Hutton, “Fast-Food Group Blows a McBub-
ble in Slow Economy”, Financial Times, 8 de mayo de 1998, p. 24; Bruce Horovitz, “’My Joh Is
Always on the Line”, USA Today, 16 de marzo de 1998, p. 88; David Leonhardt, “McDonald’s:
Can It Regain lis Golden Touch?”, Business Week, 9 de marzo de 1998, pp. 70-74+; Richard
Tomkins, “When the Chips Are Down”, Financial Times, 16 de agosto de 1997, p. 13; Yumiko
Ono, “Japan Warms to McDonald's Doting Dad Ads”, The Wall Street Journal, 8 de mayo de
1997, pp. B1, B12.

5 por ciento. A finales de la década de 1990, Shih sefialé: “en Es-
tados Unidos y Europa somos relativamente débiles. Ahi, los parti-
cipantes locales son muy fuertes. El problema es que no tenemos
buena experiencia de marketing en esas regiones. Es un problema
relacionado con las personas, no con el producto”. Shih descubrié
que crear marcas en el mercado de empresa a empresa es mds fé-
cil que crearlas en el mercado de empresa a consumidor. Opina
que “las marcas de empresa a consumidor tienen mds valor, pero
también enfrentan mds retos. Las personas que participan en el
mercado de empresa a empresa son por lo regular racionales, pe-
ro los consumidores que participan en el mercado de empresa a
consumidor son en general emocionales al elegir sus marcas”.

En el afio 2000, en una reestructuracién general, Acer escin-
dié sus operaciones de manufactura. La razén fue que Shih desea-
ba transformar a Acer de uno de los 10 mejores fabricantes globa-
les de PCs a una “empresa prominente de marketing y servicios”.
Shih también dio un nuevo enfoque a la distribucién y el marketing
de Acer en el enorme mercado chino en rapido crecimiento. Acer
y ofros participantes clave en la industria de la alta tecnologia de
Taiwdn se beneficiardn con las relaciones econdémicas més cerca-
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nas con el gigante continental, que se unié a la OMC en 2001. Las
reglas de la OMC requieren que tanto China como Taiwdn elimi-
nen las limitaciones a la inversién extranjera. En consecuencia, los
productores con sede en Taiwdn, de los cuales Acer abastece aho-
ra sus productos, tienen la mayoria de sus fabricas en China.

Shih vislumbra crear una base sélida de mercado en la Gran
China (China continental, Taiwdn y Hong Kong) y expandirse de
ahf al resto del mundo. Shih comenta: “el mercado en China es de-
cisivo para que las empresas taiwanesas se conviertan en empre-
sas globales”. “La innovacién no se relaciona necesariamente con
el hecho de ser infeligente o no. La realidad es que si no tienes un
gran mercado no es fécil innovar porque el retorno sobre la inver-
sién es demasiado bajo. El potencial de China no consiste sélo en
grandes mercados y mano de obra barata. En realidad, también
es para ingenieros o profesionales con estudios superiores”. Shih
cree que si la Gran China se convierte en el mercado “doméstico”
de la empresa (no sélo Taiwdn), Acer logrard economias de escala
decisivas que le permitirén desarrollar productos innovadores que
tendrdn éxito tanto en China como en el resto del mundo.

Shih comprende que para Acer es fundamental desarrollar
una imagen fuerte de marca en China. Shih comenta: “el reto para
esta regién es en realidad la pobre imagen relacionada frecuente-
mente con los productos”. Shih cree que es necesario que las em-
presas tengan una situacién estable y segura en el mercado local
antes de perseguir mercados regionales y después globales. Conti-
nta diciendo: “otro aspecto importante tiene que ver también con
el gobierno y el piblico en general. Ellos deben comprender el pa-
pel de las actividades de apoyo para las marcas locales. Si no
apoyan o usan los productos fabricados localmente, no habrg nin-
guna mejora en esta drea”.

Ronald Chwang, director de tecnologia de Acer, pronostica
que el conocimiento que tiene Acer del mercado chino ayudard a
la empresa a lograr sus objetivos de crecimiento y participacién en
el mercado; como dice, “ahora tenemos un mercado donde enten-
demos la cultura y las necesidades de la gente. Eso debe permitir-
le a Acer mover mucho hardware”. J. T. Wang, presidente de Acer,
sefiala: “China y Taiwdn comparten no sélo el mismo idioma y cul-
tura, también muchos de nuestros proveedores taiwaneses ya se
encuentran allé. Podemos crear una marca global construyendo un
fuerte mercado doméstico”.

Todavia Acer enfrenta una dura competencia en China. Leno-
vo, una marca local continental, domina alrededor de un tercio del
mercado. Wang cree que Acer estd bien posicionada para supe-
rar a las empresas locales continentales, como Lenovo, y convertir-
se en empresa lider en ventas de PCs en China. Shih cree que Acer
tendrd una ventaja en comparacién con los fabricantes locales de

PCs porque Acer es “mds global”. Al mismo tiempo, Shih est& con-
vencido de que su empresa podrd competir con las empresas glo-
bales reconocidas que entran a China porque Acer es més “local”
que ellas. La identidad internacional de Acer proporciona a la em-
presa el acceso a mejores prdcticas empresariales, tecnologia y
economias de escala que no tienen empresas como Lenovo. Shih
dice: “tenemos mds tecnologia... Tenemos mds exposicién global...
Tenemos mds conocimiento internacional... Podemos ganar gra-
dualmente més participacién en el mercado”.

Shih admite que las ventas de PCs de escritorio de Acer en
China se han desarrollado més lento de lo esperado. Atribuye esto
al pobre reconocimiento de marca de Acer en el continente. No
obstante, Shih dio el pronéstico estratégico de que las computado-
ras portdtiles de la empresa ayudarian a Acer a establecer una
marca de calidad y una imagen de gran prestigio. Entretanto, Le-
novo adquirié el negocio de computadoras portdtiles Thinkpad de
IBM en una accién que posicioné a la empresa en el tercer lugar
entre los fabricantes de computadoras del mundo.

Shih prometié a su esposa que se jubilaria a fines de 2004 al
cumplir 60 afos de edad. Cumplié su promesa y renuncié en di-
ciembre de ese afio. 3Por qué? “De esta manera la empresa puede
tener personal joven”, dijo. “Acer es una empresa sélida y estable,
aunque un poco anticuada. En ocasiones, los gerentes de nivel me-
dio y alto no somos lo suficientemente agresivos”. La accién estd
dando resultado: Acer es hoy en dia la marca principal de compu-
tadoras portdtiles en Europa y sus precios bajos son un punto de
venta decisivo en mercados emergentes clave, como India y Euro-
pa Oriental. De acuerdo con todos los indicadores, Acer estd en
vias de superar a Lenovo y convertirse en el tercer comercializador
de PCs més grande del mundo para finales de 2007. sPodrd el
nuevo equipo de liderazgo dirigido por J. T. Wang repetir el éxito
europeo de Acer en Estados Unidos y Asia?

Preguntas de repaso
1. La estrategia de Acer ha sido descrita como “divide y vence-
rés”. Explique por qué.
2. 3De qué manera figura la paradoja de “mercados globales-
mercados locales” en la estrategia de Shih para China?

3. sPuede Acer convertirse en la tercera empresa de

PCs mds grande del mundo, detrds de Dell y Hewlett-Pac-
kard?

4. El crecimiento en el mercado estadounidense de PCs ha co-
menzado a disminuir. A pesar de la fuerte competencia de
Dell y Hewlett-Packard, la participacién de Acer en el merca-
do estadounidense aumenté de 1 por ciento en 2004 a 3.3
por ciento para finales de 2006. 3Cudles son las perspectivas
de Acer para ganar mayor participacién en Estados Unidos?@

Este caso fue preparado por la asistente de investigacion Alanah Davis bajo la supervision del
profesor Mark Green.

Fuentes: Jane Spencer, “Taiwan’s Acer May Take Bronze”, The Wall Street Journal, 16 de noviem-
bre de 2006, p. B6; Jason Dean, “PC Underdog Raises Its Sights”, The Wall Street Journal, 20 de
septiembre de 2005, p. C6; “Special Report-Stars of Asia-Managers”, Business Week, 12 de julio
de 2004; Bruce Einhorn, Amy Reinhardt y Maureen Kline, “Acer: How Far Can It Ride This Hot
Streak?”, Business Week, 17 de mayo de 2004, p. 52; Hiawatha Bray, “Acer Embodies Taiwane-
se (limb up Manufacturing Food Chain”, Boston Globe, 24 de junio de 2002; Simon Burns y
Kathy Wilhelm, “Acer Who?”, Far Eastern Economic Review, 24 de mayo de 2001, pp. 47; Wai-
Chan Chan, Martin Hirt y Stephen M. Shaw, “The Greater China High-Tech Highway”, The McKin-
sey Quarterly No. 4, 11 de octubre de 2002, Charles S. Lee, “Acer’s Last Stand?”, Fortune, 10 de
junio de 2002; Yu Wui Wui, “Markefing Asian Brands”, New Straits Times-Management Times, 4
de octubre de 2000.
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“Como reza el refrdn: si
no fabricas en China o
vendes en India, estds

prdcticamente
acabado” 2
Dipankar Halder,

director asociado de
KSA Technopak, India

ENTORNO DEL MARKETING GLOBAL

n agosto de 1998, la economia rusa se colapsé. El valor del rublo cayé en picada y el

gobierno no cumplié con el pago de su deuda externa. Muchos rusos se enfrentaron a

recortes salariales y despidos; los ahorros desaparecieron con el derrumbe de los ban-
cos. La debacle ocasioné intensas reacciones en los mercados financieros globales. Rusia estaba derriba-
da, pero no destruida; durante afios desde la crisis, Rusia ha experimentado un crecimiento importante.
Para 2006, un pais que estuvo al borde de la quiebra habia anunciado un crecimiento econémico del
6 por ciento durante cuatro afios consecutivos y habia acumulado 250 mil millones de délares en reservas
de divisas extranjeras. La tremenda recuperacién econémica se atribuye en parte a los precios mundiales
récord del petréleo y el gas; el sector energético es la fuente mds importante de ingresos de exportacién
en Rusia. Una segunda explicacién del repunte de la economia fue la politica. En el afio 2000, Vladimir
Putin sucedié a Boris Yeltsin como presidente. Putin inicié un programa de reformas que incluyé un nuevo
cédigo fiscal, simplificé las regulaciones aduaneras, recorté los subsidios a las empresas gubernamenta-
les e hizo ofras mejoras en el dmbito comercial. Un tercer factor que contribuyé al repunte econémico de
Rusia fue el hecho de que los aumentos de precios de las importaciones, ocasionados por la devaluacién
del rublo, estimularon la produccién local de una gran variedad de bienes. Un economista sefialé: “el
desplome del 98 agoté realmente la macroeconomia”. Putin pronosticé de manera confidencial que el in-
greso nacional de Rusia se duplicaria para 2010.

El colapso de la economia rusa en 1998 y su recuperacién posterior en los primeros afios del nuevo
milenio ilustran claramente la naturaleza dindmica del dmbito econémico actual. Recuerde la definicién
bdsica de un mercado: personas u organizaciones con necesidades y deseos, y ambos con la disposi-
cién y capacidad de comprar o vender. Como se sefialé en el capitulo 1, muchas empresas participan en
el marketing global en un esfuerzo por llegar a nuevos clientes fuera de su pafs de origen, incrementan-
do asi sus ventas, utilidades y participacién en el mercado. En la actualidad, Rusia representa una gran
oportunidad de crecimiento para las empresas globales. Rusia, junto con Brasil, India y China, se cono-
cen en conjunto como BRIC, cuatro mercados en rdpido crecimiento que representan importantes oportu-
nidades.! Este capitulo identificard las caracteristicas principales del entorno econémico mundial, comen-
zando con una visién general de la economia mundial, un repaso de los tipos de sistemas econémicos,
un andlisis de las etapas del desarrollo de mercado y una revisién de la balanza de pagos. La seccién fi-
nal del capitulo analiza el tipo de cambio.

1 Las siglas “BRIC” aparecieron por primera vez en un informe de 2001 publicado por Goldman Sachs, el banco de inversion,

hedge fund (fondo de cobertura) y empresa de capital privado con sede en Nueva York.
2 Garitha Rai, “Tastes of India in U.S. Wrappers”, The New York Times, 29 de abril de 2003, p. W7.



Rusia es un pais que estd siendo transformado por el cambio econémico. Por ejemplo, en Moscd, los rusos adinerados
compran en boutiques que ofrecen Versace, Burberry, Bulgari y otras marcas exclusivas. Aunque el ingreso

nacional bruto (INB) per cdpita en Rusia es de sélo 3,400 délares, los compradores rusos gastan alrededor de

4,000 millones de délares cada aiio en articulos de lujo. En 2006, el gobierno ruso, bien provisto de délares provenientes
de las exportaciones petroleras, suspendié todos los controles monetarios, haciendo del rublo una moneda libremente
convertible en los mercados mundiales. Un observador sefalé: “Ahora Rusia se gradué como un pais normal, si no
desarrollado, por lo menos con una tendencia hacia el desarrollo”.

LA ECONOMIA MUNDIAL: UNA VISION GENERAL

La economfa mundial ha cambiado profundamente desde la Segunda Guerra Mundial.? Quizas el cambio
mas importante es el surgimiento de los mercados globales; al responder a nuevas oportunidades, los com-
petidores globales han desplazado o absorbido cada vez més a los locales. Al mismo tiempo, la integracién
de la economia mundial ha aumentado de manera significativa. La integracién econémica se mantenia en
10 por ciento al inicio del siglo XX; en la actualidad, es aproximadamente de 50 por ciento. La integracion es
impactante sobre todo en la Unién Europea (UE) y el Area de Libre Comercio de América del Norte.

Hace s6lo 60 afios, el mundo estaba mucho menos integrado de lo que esta hoy en dia. Como eviden-
cia de los cambios que han ocurrido, considere al automévil. Los automéviles de marcas europeas, como
Renault, Citroen, Peugeot, Morris, Volvo y otras eran muy diferentes del Chevrolet, Ford o Plymouth es-
tadounidense o de los modelos japoneses Toyota o Nissan. Estos eran automéviles locales fabricados por
empresas locales, destinados principalmente a mercados locales o regionales. Incluso hoy, las empresas
automotrices globales o regionales fabrican automdviles que no se comercializan en el extranjero para
sus compradores (locales). Sin embargo, también es cierto que el automévil mundial es una realidad pa-
ra Toyota, Nissan, Honda y Ford. Los cambios en los productos reflejan también cambios organizaciona-
les: los principales fabricantes automotrices han evolucionado, en su gran mayoria, a empresas globales.

Durante las dos tltimas décadas, el &mbito econémico mundial se ha vuelto cada vez més dindmi-
co; el cambio ha sido dréstico y de gran alcance. Para lograr el éxito, los directivos y expertos en marke-
ting deben considerar las nuevas realidades siguientes:*

e Los movimientos de capital han reemplazado al comercio como la fuerza impulsora de la econo-
mia mundial.
e La produccién se ha “separado” del empleo.

3 Muchos libros y articulos estudian este tema; por ejemplo, consulte Lowell Bryan et al., Race for the World: Strategies to Build a
Great Global Firm (Boston: Harvard Business School Press, 1999).

4 William Greider ofrece un analisis que invita a la reflexién de estas nuevas realidades en One World, Ready or Not: The Manic
Logic of Global Capitalism (Nueva York: Simon & Schuster, 1997).



e La economia mundial domina la escena; las economias nacionales individuales
desempefian un papel subordinado.

e Lalucha entre el capitalismo y el socialismo que comenzé en 1917 en gran parte
ha llegado a su fin.

e El crecimiento del comercio electrénico disminuye la importancia de las barre-
ras nacionales y obliga a las empresas a una nueva evaluacién de sus modelos
econémicos.

El primer cambio es el aumento del volumen de los movimientos de capital. El va-
lor en doélares del comercio mundial se aproxima a 11 billones de ddlares anuales.
No obstante, el mercado de divisas de Londres tiene un volumen de transacciones de
450 mil millones de délares cada dia hébil; todos los dias se registran transacciones
de divisas generales con un valor aproximado de 1.5 billones de délares, superando
por mucho el volumen en délares del comercio mundial de bienes y servicios.> Hay
una conclusién inevitable en estos datos: los movimientos globales de capital exceden
por mucho el volumen en ddlares del comercio global. Esto explica la combinacién pa-
radédjica del déficit comercial estadounidense y un délar fuerte durante la primera mi-
tad de la década de 1980, y nuevamente a principios del siglo XXI. Segtin la teoria eco-
ndémica ortodoxa, cuando un pais tiene un déficit en sus cuentas comerciales, su
moneda debe depreciarse. Actualmente, los movimientos de capital y el comercio son
los que determinan el valor monetario.

El segundo cambio tiene que ver con la relacién entre la productividad y el empleo.
El producto interno bruto (PIB) es el valor de mercado total de los bienes y servicios fi-
nales producidos dentro de las fronteras de un pais; es una medida de produccién eco-
némica. Otro indicador econémico, el ingreso nacional bruto (INB), esta integrado por
el PIB mas el ingreso generado de fuentes no residentes. El crecimiento econémico, me-
dido por el PIB, refleja los incrementos en la productividad de un pais. Aunque el em-
pleo en manufactura permanece constante o ha disminuido, la productividad sigue cre-
ciendo. El patrén es evidente sobre todo en la agricultura estadounidense, donde menos
empleados agricolas generan mas produccién. En Estados Unidos, la participacién del
PIB correspondiente a la manufactura disminuy6 de 19.2 por ciento en 1989 a 13 por
ciento en 2004.% En 2001, alrededor del 13 por ciento de los trabajadores estadounidenses
eran empleados en fébricas; en 1971, esta cifra era del 26 por ciento. Durante ese periodo
de 30 afios, la productividad aumenté drasticamente. En muchas otras grandes econo-
mias industriales se observan tendencias similares. Un estudio reciente de 20 grandes
economias descubri6 que, entre 1995 y 2002, se han eliminado mas de 22 millones de em-
pleos en fabricas. La manufactura no estd en declive, sino el empleo en manufactura.”

El tercer cambio importante es el surgimiento de la economia mundial como la
unidad econémica dominante. Los directivos empresariales y los lideres nacionales
que reconocen esto tienen la mayor oportunidad de éxito. Por ejemplo, el verdadero
secreto del éxito econdmico de Alemania y Japon es el hecho de que los lideres comer-
ciales y los legisladores se centran en los mercados mundiales y las posiciones compe-
titivas de sus respectivos paises en la economia mundial. Este cambio ha originado dos
preguntas importantes: ;como funciona la economia global y quién esta a cargo? Por
desgracia, las respuestas a estas preguntas no estan bien definidas.

5 AlanC. Shapiro, Multinational Financial Management, 7a. ed. (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2003),

p- 137. Un euroddlar es un délar estadounidense mantenido fuera de Estados Unidos. Los délares
estadounidenses estan sujetos a las regulaciones bancarias estadounidenses, los eurodélares no.

Un tercer indicador econémico, el producto nacional bruto (PNB), es el valor total de los bienes y servicios
finales que producen los habitantes y las empresas de negocios locales de un pais, mas el valor de la
produccién de los ciudadanos que trabajan en el extranjero, mas el ingreso generado por el capital
mantenido en el extranjero, menos las transferencias de las ganancias netas de las empresas globales que
operan en el pais. El PNB mide también la actividad econdmica; sin embargo, el PNB incluye todos los
ingresos producidos dentro de las fronteras de un pais, tanto por sus habitantes y empresas locales como por
las empresas de propiedad extranjera. No incluye el ingreso que ganan los ciudadanos que trabajan en el
extranjero. Por ejemplo, Irlanda ha atraido mucha inversion extranjera y las empresas de propiedad extranje-
ra representan casi el 90 por ciento de las exportaciones de este pais. Esto ayuda a explicar el hecho de que el
PIB y el PNB de Irlanda sumaron un total de 161 y 135 mil millones de euros, respectivamente en 2005. No
obstante, por cuestiones practicas, las cifras del PNB, PIB e INB de muchos paises son casi iguales.

Jon E. Hilsenrath y Rebecca Buckman, “Factory Employment Is Falling World-Wide”, The Wall Street
Journal, 20 de octubre de 2003, p. A2. Algunas empresas han recortado empleos subcontratando activida-
des no relacionadas con la manufactura, como procesamiento de datos, contabilidad y servicio al cliente.
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El cuarto cambio es el final de la Guerra Fria. La desaparicion del comunismo co-
mo sistema econémico y politico se explica de manera sencilla: el comunismo no es un
sistema econdémico eficaz. Con el desempeno muy superior de las economias de mer-
cado del mundo, los lideres de paises socialistas no han tenido otra opcién que renun-
ciar a su ideologia. Un cambio politico clave en esos paises ha sido abandonar los in-
tentos inttiles de administrar las economias nacionales con un solo plan central. Este
cambio politico con frecuencia va de la mano con los esfuerzos gubernamentales para
fomentar una mayor participaciéon publica en los asuntos de Estado mediante la incor-
poracién de reformas democraticas.?
Por ultimo, la revolucién de la computadora personal y la llegada de la era de Inter-
net han disminuido en cierta forma la importancia de las fronteras nacionales. Se estima

el resto de la historia

Repunte econémico de Rusia

sPodrd el presidente Putin hacer realidad su visién para el cre-
cimiento econémico de Rusia?, zes posible mantener la recupe-
racién econémica? Algunos indicadores son positivos; por
ejemplo, la inversién extranjera llegé hasta los 13 mil millones
de délares en 2005, mds del triple del nivel de 2002. Conti-
néan las negociaciones para lograr la admisién de Rusia en la
OMC. Desde la perspectiva estadounidense, los asuntos rela-
cionados con el acceso al mercado para las empresas esta-
dounidenses de servicios financieros y la proteccién de la pro-
piedad intelectual son las principales prioridades. La pirateria
de software, misica y video estd muy arraigada; se estima
que las pérdidas anuales ocasionadas sélo por el software ile-
gal son aproximadamente de 1,500 millones de délares. La
solucién de esos problemas prepararia el terreno para la can-
celacién de las restricciones econdmicas estadounidenses, co-
nocidas como las enmiendas Jackson-Vanik, y la concesién de
relaciones comerciales normales permanentes con Rusia.

Putin fue el anfitrién de la Cumbre del Grupo de los Ocho
2006 en San Petersburgo, mejorando atn més la condicién de
Rusia en el escenario mundial. Sin embargo, a pesar de la pu-
blicidad positiva, ofros acontecimientos recientes han generado
inquietudes en la comunidad mundial. En Washington existe la
preocupacién de que Putin esté eliminando el crecimiento de
las instituciones democrdticas. La frase democracia administra-
da describe lo que algunos llaman el ejercicio arbitrario del po-
der del Estado. Rusia planea limitar la inversién extranjera en
industrias estratégicas como la del petréleo; el término renacio-
nalizacién se ha aplicado al proceso por el que las empresas
de propiedad estatal adquieren a sus competidores. La clepto-
cracia se refiere a la corrupcién y el soborno desenfrenados.

Rusia es tan dependiente de los ingresos provenientes de los
sectores de combustible y energia, que una disminucién impor-
tante en los precios mundiales del petréleo podria tener un
efecto desestabilizador. Un problema relacionado es el hecho
de que la industria de la energia de Rusia estd dominada por
un puiiado de enormes conglomerados. Los hombres que diri-
gen estas empresas se conocen como oligarcas; en un tiempo,
Mikhail Khodorkovsky de Yukos Oil, Roman Abramovich de
Sibneft y sus colegas pertenecian a la élite més opulenta de Ru-
sia. No obstante, hay un resentimiento generalizado entre los
ciudadanos rusos por la manera en que los oligarcas obtuvie-
ron el control de sus empresas respectivas. En julio de 2003, el
gobierno de Putin envié un mensaje a los oligarcas al arrestar
al multimillonario hombre de negocios Platon Lebedev, acusdn-

The Wall Street Journal, 25 de junio de 1996, pp. A1, Aé6.

dolo de pagar muy poco por una planta de fertilizantes que
adquirié en 1994. Khodorkovsky también fue arrestado y su
imperio Yukos se vio obligado a declararse en quiebra.

Ademds, hay ofros problemas. El programa de reforma fis-
cal de Putin era relativamente fécil de llevar a cabo; sin embar-
go, las reformas adicionales pueden enfrentar mas oposicién.
La burocracia arraigada de Rusia es una barrera para lograr
una mayor libertad econémica. El sistema bancario sigue sien-
do frégil y requiere una reforma. Por desgracia, en el otofio de
2006, Andrei Kozlov, el méximo regulador de la banca de Ru-
sia, fue asesinado en las calles de Mosci. Yevgeny Yasin, un
antiguo ministro de economia y defensor de las reformas libera-
les, sefial6 recientemente: “la economia rusa estd limitada por
los grilletes burocrdticos. Para que la economia crezca, estas
cadenas deben caer. Si podemos vencer este sistema feudal de
uso del poder, crearemos un estimulo para el crecimiento eco-
némico fuerte y sostenible, y mejoraremos los niveles de vida”.

Varias empresas occidentales han reconocido el ambiente
econdémico mejorado de Rusia. Por ejemplo, IKEA, el minoris-
ta global de muebles, estd abriendo docenas de nuevas tien-
das en Rusia. Auchan de Francia y las cadenas minoristas
alemanas Rewe y Metro se centran en el mercado de abarro-
tes. En contraste, Wal-Mart, Carrefour y Tesco del Reino Uni-
do aln no tienen una presencia de mercado; la administra-
cién de estas empresas cree que los riesgos y las dificultades
de hacer negocios en Rusia son demasiado grandes.

Por dltimo, Putin debe asegurar la satisfaccién de las nece-
sidades de los rusos comunes y, al mismo tiempo, controlar a
los oligarcas, llevar a cabo reformas de gobierno y mantener
el estado de derecho. Si lo logra, bien se le puede atribuir a
Putin la creacién de un milagro econdmico sostenible en Rusia.
Fuentes: Neil Buckley, “From Shock Therapy to Retail Therapy: Russia’s Middle Class
Starts Spending”, Financial Times, 31 de octubre de 2006, p. 13; David Lynch, “Rus-
sia Brings Revitalized Economy to the Table”, USA Today, 13 de julio de 2006, pp.
1B, 2B; Guy Chazan, “Kremlin Capitalism: Russian Car Maker Comes under Sway of
Old Pal of Putin”, The Wall Street Journal, 19 de mayo de 2006, pp. Al, A7; Greg
Hitt and Gregory L. White, “Hurdles Grow as Russia, U.S. Near Trade Deal”, The
Wall Street Journal, 12 de abril de 2006, p. A4; Chazan, “Russia is Flush-For Now”,
The Wall Street Journal, 17 de noviembre de 2004, p. A14; Peter Weinberg, “Russia
Merits a Welcome Into the Trade Fold”, Financial Times, 27 de octubre de 2003, p.
13; Mark Medish, “Russia’s Economic Strength Begins at Home”, Financial Times, 22
de septiembre de 2003, p. 15; Andrew Jack y Stefan Wagstyl, “In 1998, Russia Was
Nearly Bankrupt. Today It Has Reserves of $60 Bn. But Its Economic Future Remains In-
secure”, Financial Times, 18 de agosto de 2003, p. 9; Gregory L. White y Jeanne
Whalen, “Why Russian Oil Is a Sticky Business”, The Wall Street Journal, 1 de agosto
de 2003, p. A7; Marshall Goldman, “Russia Will Pay Twice for the Fortunes of lts Oli-
garchs”, Financial Times, 26/27 de julio de 2003, p. 10.
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Sistemas econémicos

que mil millones de personas usan PCs a nivel mundial. En la llamada era de la informa-
cién, las barreras de tiempo y espacio han sido derribadas por un mundo cibernético
transnacional que funciona “24 por 7”. Amazon.com, eBay, Google, MySpace y YouTube
son s6lo algunos de los pioneros en linea que aumentan las posibilidades en este mundo
realmente nuevo.

SISTEMAS ECONOMICOS

En general, los economistas han identificado cuatro tipos principales de sistemas eco-
noémicos: capitalismo de mercado, socialismo centralmente planificado, capitalismo
centralmente planificado y socialismo de mercado. Como muestra la figura 2-1, esta
clasificacion se basé en el método predominante de asignacién de recursos (mercado
frente a mando [control]) y en la forma predominante de propiedad de los recursos
(privada frente a estatal). No obstante, gracias a la globalizacion, los sistemas econo-
micos son mas dificiles de clasificar dentro de los limites de una matriz de cuatro
celdas. De manera alternativa, hay criterios descriptivos mas solidos como los si-
guientes:’

e Tipo de economia. ;El pais es un estado industrial desarrollado, una economia
emergente, una economia de transicién o un pais en desarrollo?

e Tipo de gobierno. ;El pais esta gobernado por una monarquia, dictadura o tira-
nia? ;Hay un sistema autocrético de un solo partido? ;El pais estd dominado
por otro estado o es una democracia con un sistema de multiples partidos? ;Es
un pais inestable o terrorista?

o Comercio y flujos de capital. ;El pais se caracteriza por tener un comercio casi com-
pletamente libre, un libre comercio incompleto y formar parte de un bloque co-
mercial?, ;hay un sistema de autoridad monetaria o controles de cambio? ;No
hay comercio o el gobierno domina las posibilidades comerciales?

o Areas estratégicas (por ejemplo, los sectores de transporte, comunicaciones y
energia). ;Son estos sectores de propiedad estatal y estdn operados por el Esta-
do?, shay una mezcla de propiedad estatal y privada?, ;son todos privados, con
o sin controles de precios?

e Servicios que proporciona el Estado y que financia por medio de impuestos. ;Se propor-
cionan pensiones, atenciéon médica y educacioén, o pensiones y educacion, pero
no atencion médica?, ;dominan los sistemas privatizados?

e Instituciones. ;El pais se caracteriza por su transparencia, normas, ausencia de co-
rrupcién y la presencia de una prensa libre y tribunales sélidos?, ;o la corrupcién
es algo comun y la prensa estd dominada por el gobierno?, jse ignoran las nor-
mas y el sistema judicial estd involucrado?

Asignacion de recursos

Mercado Mando
_ Capttall Capitalismo
Privada d apita |sr'rc1‘o centralmente
O e planificado
Propiedad de
los recursos
Socialismo Socialismo
Estatal de mercado centralmente
planificado

9 Los autores estan en deuda con el profesor Francis J. Colella, Departamento de Administracién de Em-

presas y Economia, Simpson College, por sugerir estos criterios.
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e Mercados. ;El pais tiene un sistema de libre mercado que se caracteriza por
un dinamismo empresarial de alto riesgo y alta retribucién? ;Es un libre merca-
do dominado por monopolios, carteles e industrias concentradas? ;Es un mer-
cado socializado con cooperacién entre las empresas, el gobierno y la mano de
obra, pero con poco apoyo a los empresarios?, ;o0 la planificacién, incluyendo
los controles de precios y salarios, estd dominada por el centro?

Capitalismo de mercado

El capitalismo de mercado es un sistema econémico en el que los individuos y las em-
presas asignan los recursos, y los recursos de produccion son de propiedad privada. Es
decir, los consumidores deciden qué bienes desean y las empresas determinan qué y
cudnto producir; el papel del Estado en el capitalismo de mercado es fomentar la com-
petencia entre las empresas y garantizar la proteccién del consumidor. En la actuali-
dad, el capitalismo de mercado se practica mucho en todo el mundo, sobre todo en
América del Norte y Europa Occidental (vea la tabla 2-1).

Sin embargo, seria una simplificacién excesiva suponer que todas las economias
orientadas al mercado funcionan en forma idéntica. El economista Paul Krugman ha
destacado que Estados Unidos se distingue por su iniciativa competitiva y descentrali-
zada de “gran libertad para todos”. En contraste, los extranjeros se refieren en ocasio-
nes a Japén como “Japan Inc.”. El sobrenombre puede interpretarse de diversas mane-
ras, pero en esencia se refiere a un sistema econdémico estrictamente dirigido y muy
regulado que también se orienta al mercado.

Socialismo centralmente planificado

En el extremo opuesto al capitalismo de mercado se encuentra el socialismo central-
mente planificado. En este tipo de sistema econémico, el Estado tiene amplios pode-
res para servir al interés ptiblico como lo considere adecuado. Los planificadores esta-
tales toman decisiones de “arriba abajo” sobre qué bienes y servicios se producen y en
qué cantidades; los consumidores pueden gastar su dinero en lo que esté disponible.
La propiedad gubernamental de industrias completas y de empresas individuales es
caracteristica del socialismo centralmente planificado. Puesto que la demanda excede
por lo regular a la oferta, los elementos de la mezcla de marketing no se usan como va-
riables es’cratégicas.10 Hay poca confianza en la diferenciacién, publicidad o promo-
cién de productos; para eliminar la “explotaciéon” por intermediarios, el gobierno tam-
bién controla la distribucién.

La evidente superioridad del capitalismo de mercado para entregar los bienes y
servicios que las personas necesitan y desean ha dado lugar a su adopcién en muchos

Modelo Propiedad privada; economia de libre Estados
anglosajén empresa; capitalismo; red de seguridad social Unidos,
minima; politicas de empleo altamente flexibles Canadd,
Gran Bretafia
Modelo de Propiedad privada; orientacién hacia “los com- Alemania,
economia paferos sociales” que incluye a los grupos de Francia, ltalia
de mercado social empleadores (patrones), sindicatos y bancos;
politicas de empleo inflexibles
Modelo nérdico Mezcla de propiedad estatal y propiedad Suecia,
privada; altos impuestos, cierta regulacién de Noruega

mercado, red de seguridad social generosa

10" Peggy A. Golden, Patricia M. Doney, Denise M. Johnson y Jerald R. Smith, “The Dynamics of a Marke-
ting Orientation in Transition Economies: A Study of Russian Firms”, Journal of International Marketing 3,
No. 2 (1995), pp. 29-49.

Tabla 2-1

Sistemas de mercado
occidentales
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En 2003, el CD 40 Licks de los
Rolling Stones salié a la venta en
China. No obstante, se eliminaron
algunos de los éxitos mds famosos de
la banda (“Brown Sugar”, “Beast of
Burden”, “Honky Tonk Women”'y
“Let’s Spend the Night Together”)
porque los funcionarios consideraron
que fomentaban la tolerancia social.
Los Stones tenian programado llevar
la gira de su cuadragésimo
aniversario a Beijing y Shanghai en
2003. Sin embargo, los conciertos se
pospusieron debido a la epidemia de
la gripe aviar. Cuando Mick, Keith y
compaiiia se presentaron finalmente
en China en 2006, los funcionarios
gubernamentales ordenaron a la
banda omitir cinco canciones de su
lista establecida.

paises anteriormente socialistas. Es una ideologia, desarrollada en el siglo XIX por
Marx y perpetuada en el siglo XX por Lenin y otros, que ha sido muy refutada. William
Greider escribe:

El marxismo esta completamente derrotado, aunque todavia no extinto del todo,
como un sistema econémico alternativo. El capitalismo vencié. El conflicto ideold-
gico que surgi6 por primera vez a mediados del siglo XIX en respuesta al creci-
miento del capitalismo industrial, el argumento profundo que ha preocupado al
pensamiento politico durante 150 afios, ha llegado a su fin.!!

Durante décadas, las economias de China, la antigua Unién Soviética e India fun-
cionaron de acuerdo con los principios del socialismo centralmente planificado. Aho-
ra, los tres paises entablan reformas econémicas caracterizadas, en diversas proporcio-
nes, mediante una mayor confianza en la asignacion de mercado y la propiedad
privada. Aunque los lideres de China tratan conservar el control en la sociedad, reco-
nocen la importancia de la reforma econémica. En una asamblea reciente, el Partido
Comunista dijo que la reforma “es un camino inevitable para fortalecer la economia
del pais y fomentar el progreso social, asi como una gran empresa pionera e iniguala-
ble en la historia”.

Capitalismo centralmente planificado y socialismo
de mercado

En realidad, el capitalismo de mercado y el socialismo centralmente planificados no
existen en forma “pura”. En casi todos los paises, en mayor o menor grado, las asigna-
ciones de recursos de mando (control) y de mercado se practican al mismo tiempo, al
igual que la propiedad de recursos privada y del Estado. El papel del gobierno en las
economias de mercado modernas varia mucho. Un sistema econémico en el que la
asignacion de recursos de mando se utiliza demasiado en un entorno general de pro-
piedad privada de recursos se denomina capitalismo centralmente planificado. Tam-
bién es posible una cuarta variante, el socialismo de mercado. En un sistema de este ti-
po, las politicas de asignaciéon de mercado estan permitidas dentro de un entorno
general de propiedad estatal.

Por ejemplo, en Suecia, donde el gobierno controla dos tercios de todos los gastos,
la asignacién de recursos se orienta mas al “mando” que al “mercado”. Ademas, como

ROLLING

STONES

WORLD TOU

b 4

L?F-:

T

11 William Greider, One World, Ready or Not: The Manic Logic of Global Capitalism (Nueva York: Simon &
Schuster, 1997), p. 37.
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TellaSonera Telecomunicaciones 45
SAS Aerolineas 21
Nordea Banca 20
OMX Bolsas de valores 7
Vin & Spirit Alcohol 100

se indica en la tabla 2-1, el gobierno sueco tiene propiedades importantes en sectores
comerciales clave. Asi, el denominado “estado paternalista” de Suecia tiene un sistema
econémico hibrido que incorpora elementos tanto de socialismo centralmente planifi-
cado como de capitalismo. El gobierno sueco emprende un plan de privatizacién que
requiere la venta de sus participaciones en algunas de las empresas presentadas en la
tabla 2-2.12

Como se mencion6 anteriormente, China es un ejemplo de socialismo centralmen-
te planificado. No obstante, el liderazgo comunista de China ha dado mucha libertad a
empresas e individuos en la Provincia de Guangdong para operar dentro de un siste-
ma de mercado. En la actualidad, el sector privado de China representa més del 75 por
ciento de la produccién nacional. Con todo, las empresas estatales atin reciben mas de
dos tercios del crédito disponible en los bancos del pais.

Las reformas de mercado y el capitalismo naciente en muchas partes del mundo
crean oportunidades para que las empresas globales realicen inversiones a gran escala.
Coca-Cola regresé a India en 1994, dos décadas después de que el gobierno la obligé a
salir del pais. Una nueva ley que permite el 100 por ciento de la propiedad extranjera
de las empresas ayudo a preparar el terreno. En contraste, Cuba se mantiene como uno

ABIERTO “debate

Tabla 2-2
Ejemplos de propiedad

gubernamental de los recursos
Svecia

“Los paises con economias planificadas

en

nunca han sido parte de la globalizacin

econdmica. La economia de China debe
convertirse en una economia de
mercado”.'

Long Yongtu, negociador en jefe
chino de la OMC

¢Qué sistema operativo usa?

El autor Thomas L. Friedman compara y contrasta diversos tipos
de sistemas econémicos haciendo una analogia con los princi-
pales elementos de un sistema de cédmputo. En primer lugar es-
t4 el “hardware”, el armazén bdsico alrededor de la economia
de un pais. En la era de la Guerra Fria, habia tres tipos basicos de
hardware: capitalismo de mercado libre, comunismo e hibri-
do. En segundo lugar estd el “sistema operativo”, que Fried-
man compara con las politicas econémicas generales de un
pais. Usando un juego de palabras con el titulo de la obra cl&-
sica de Marx Das Kapital, Friedman clasifica estos sistemas
operativos en un continuo que va de DOScapital 0.0 a DOSca-
pital 6.0. El “sistema operativo econémico” bésico de los pai-
ses comunistas, como se sefialé anteriormente, era la planifica-
cién central, que es la versién 0.0. Las economias liberalizadas
de Estados Unidos, Hong Kong, Taiwdn y el Reino Unido se en-
cuentran en el otro extremo del continuo. Diversas combinacio-
nes de socialismo, libre mercado y capitalismo de amigos ca-
racterizan a los estados hibridos.

Por ejemplo, Friedman clasifica a Hungria como DOScapi-
tal 1.0 y China usa la versién 1.0 en provincias rurales, pero

4.0 en Shanghai. Tailandia e Indonesia son DOScapital 3.0 y
Corea es 4.0. Para aprovechar al méximo este hardware vy sis-
tema operativo, una computadora necesita software. En el and-
lisis de Friedman, el “software” de un pais estd integrado por
las instituciones basicas de una sociedad libre. Entre ellas estén
un sistema judicial en operacién, libertad de prensa, libertad
de expresién, reforma econdémica, instituciones civicas y varios
partidos politicos. En pocas palabras, el software de un pais es
un reflejo de qué tan desarrollados estdn sus sistemas legal y re-
gulador, asi como el grado en que las leyes se comprenden,
adoptan y se hacen viables.

Friedman afirma que, con el fin de la Guerra Fria, casi to-
dos los paises del mundo usan el mismo hardware bésico: el
capitalismo de libre mercado. Ain asi, algunos paises todavia
deben encontrar el equilibrio éptimo entre software y hardwa-
re; por ejemplo, Friedman considera a Rusia y Venezuela como
“democracias no liberales” porque sus gobiernos destacan hoy
més el hardware que el software.

Fuentes: Thomas L. Friedman, “Needed: Iragi Software”, The New York Times, 7 de
mayo de 2003, p. A29; Friedman, The Lexus and the Olive Tree (Nueva York: An-
chor Books, 2000), pp. 151-152.

12 Joel Sherwood y Terence Roth, “Defeat of Sweden’s Ruling Party Clears Way for Sales of State Assets”,

The Wall Street Journal, 19 de septiembre de 2006, p. A8.

2003), p. 21.

13 Nicholas R. Lardy, Integrating China into the Global Economy (Washington, D.C.: The Brookings Institution,
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Durante décadas, Singapur ha sido
un importante centro comercial en
Asia. Aunque la eficiencia, la
estabilidad econdmica y la limpieza
han sido las caracteristicas distintivas
de esta civdad-estado, Singapur estd
siendo transformada en un destino
cultural. Los lideres han emprendido
un ambicioso programa de desarrollo
de bienes raices disefiado para que
Singapur esté actualizada y sea
competitiva con Doha, Dubai y otros
centros turisticos populares de la
regién. Un simbolo impresionante de
esta tendencia es la nueva
Esplanade-Teatros sobre la bahia,
contigua a la vista de la ciudad de
Singapur que aqui se muestra. Otro
desarrollo, un centro turistico
integrado de uso mixto ubicado en la
orilla de la ciuvdad, cuenta con miles
de apartamentos y villas, ademds de
hoteles, un complejo de casinos y
numerosas tiendas.

de los ultimos bastiones del modelo de asignacién de mando. Daniel Yergin y Joseph
Stanislaw resumen la situacién de la manera siguiente:

Los socialistas adoptan el capitalismo, los gobiernos venden las empresas que ha-
bian nacionalizado y los paises buscan atraer a las corporaciones multinacionales
que expulsaron hace sélo dos décadas. Hoy, los politicos de izquierda admiten que
sus gobiernos ya no pueden mantener el Estado paternalista extensivo... La salida
del Estado de las “dreas estratégicas” marca una linea divisoria entre los siglos XXy
XXI. Esta abriendo las puertas de muchos paises que antes estaban cerrados al co-
mercio y la inversion, y aumentando en gran medida el mercado global.'

Heritage Foundation, con sede en Washington, D.C., un centro de investigacién
conservador, adopta un modelo mds convencional para clasificar las economias: com-
pila un estudio de mas de 150 paises clasificados segtin su grado de libertad econémi-
ca (tabla 2-3). Considera muchas variables econémicas clave: politica comercial, politica
fiscal, consumo gubernamental de la produccién econémica, politica monetaria, flujos
de capital e inversion extranjera, politica bancaria, controles de precios y salarios, de-
rechos de propiedad, regulaciones y el mercado negro. La clasificacion forma un conti-
nuo que va de “libres” a “reprimidas”, teniendo entre ellas “mayormente libre” y “ma-
yormente controlada”. Hong Kong y Singapur se clasifican en primer y segundo
lugares en términos de libertad econémica; Myanmar, Irdn y Corea del Norte ocupan
los dltimos lugares.

Hay una alta correlacion entre el grado de libertad econémica y la medida en que
la economia mixta de un pais estd excesivamente orienta al mercado. Sin embargo, la
validez de la clasificacion esta sujeta a cierto debate. Por ejemplo, el autor William
Greider ha observado que el autoritario capitalismo de Estado que se practica en Sin-
gapur despoja a los ciudadanos del pais de la libertad de expresion, de prensa y de
reunién. Por ejemplo, en 1992, Singapur prohibi6 la importacién, fabricacién y venta
de goma de mascar porque las bolas de la goma desechadas ensuciaban las aceras, edi-
ficios, autobuses y trenes subterrdneos. En la actualidad, la goma de mascar estd dis-
ponible en farmacias; no obstante, antes de comprar un paquete, los consumidores de-
ben registrar sus nombres y direcciones. Greider sefiala: “los habitantes de Singapur
estdn comodamente protegidos por un gobierno severamente autocratico que maneja
el control paranoico sobre la prensa y la politica, y por un Estado paternalista eficaz

14 Daniel Yergin y Joseph Stanislaw, “Sale of the Century”, Financial Times Weekend, 24-25 de enero de 1998,
p-L
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15.
16.
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. Alemania

19

21

30.

33.
34.

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

44.

45.
46.

49.
50.

52.

54

Libre

. Hong Kong
. Singapur

. Ilanda

. Luxemburgo
. Islandia

Reino Unido

. Estonia
. Dinamarca
. Australia

Nueva Zelanda
Estados Unidos

. Canadd

Finlandia
Chile

Suiza
Chipre
Paises Bajos
Austria

Suecia

Mayormente libre

. Repiblica Checa
22.
23.
24,
25.
26.
27.

Bélgica
Lituania
Malta
Bahréin
Barbados
Armenia
Bahamas
Japén
Botswana
Noruega
Portugal
Espaiia

El Salvador
Republica Eslovaca
Israel
Taiwdn
Eslovenia
Letonia
Hungria
Polonia

Italia
Trinidad y Tobago
Francia
Corea del Sur
Cabo Verde
Costa Rica
Uruguay
Panamé
Kuwait
Suddfrica
Albania
Madagascar

. Jamaica

59,

Belice
Croacia

57.

60.

62.
63.
64.
65.
66
67.
68.

71.

Grecia

Jordania

Macedonia

México

Mongolia

Arabia Saudita

Per(

Bulgaria

Emiratos Arabes Unidos

. Uganda

Bolivia

Camboya

Georgia

Malasia

Republica de Kirguistan
Tailandia

Mayormente controlada

73.
74.

77
78.

80.
81.

83.

85.

88.
90.
91.
92.
94.
97.

98.
99.

102.
103.
105.
107.
109.

110.
111.

Libano
Bosnia y
Herzegovina
Guatemala
Omdn

. Mauricio

Quatar
Swazilandia
Nicaragua
Brasil
Mauritania
Moldova
Senegal
Guyana
Namibia
Turquia
Costa de Marfil
Mali

Fiji
Colombia
Rumania
Sri Lanka
Djibouti
Kenia
Tanzania
Marruecos
Filipinas
Lesotho
Tonez
Ucrania
Burkina Faso
Gabén
Honduras
Chad
Ghana
Argentina
Ecuador
Paraguay
Pakistan
China
Zambia

113.

115.
116.
117.
118.

119.

121.
122.
123.

125.

127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.

136.
137.

139.

141.
142
143.
144.
145.

146.
147.
148.
149.
150.
151.
152.

154.
155
156.
157.

Kazaijstén
Mozambique
Niger
Republica Dominicana
Benin
Repiblica
Centroafricana
Argelia
Camerdn
India

Rusia
Azerbaiydn
Gambia
Nepal

Ruanda
Guinea

Egipto
Surinam
Malawi
Guinea-Bissau
Burundi
Etiopia
Indonesia
Toga

Guinea Ecuatorial
Sierra Leona
Tayikistan
Angola

Yemen
Bangladesh

. Vietnam

Republica del Congo
Uzbekistén
Siria

Reprimida
Nigeria
Haiti
Turkmenistan
Laos

Cuba
Belaris

Libia
Venezuela
Zimbabwe

. Myanmar

Irédn
Corea del Norte

No clasificada

Republica Democrdtica del
Congo

Irak

Serbia y
Montenegro
Sudén

Fuente: The Wall Street Journal (edicién oriental) por Mary Anastasia O'Grady. Copyright 2006 por Dow Jones & Company, Inc.
Reproducido con permiso de Dow Jones & Company, Inc. en formato de libro de texto a través del Copyright Clearance Center.
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Etapas de desarrollo del

Tabla 2-4

mercado

que mantiene a todos bien cobijados y alimentados, pero sin libertad”.!> Como deja en
claro la observacién de Greider, algunos aspectos de las “economias libres” tienen més
que una semejanza pasajera con los sistemas econémicos de estilo de mando.

ETAPAS DE DESARROLLO DEL MERCADO

En cualquier momento dado, los mercados nacionales individuales estan en diferentes
etapas de desarrollo econdmico. El Banco Mundial ha desarrollado un sistema de cla-
sificacién de cuatro categorias que usa como base el INB per capita. Aunque la defini-
cién de ingreso es arbitraria para cada una de las etapas, los paises que integran una
categoria especifica comparten en general varias caracteristicas en comun. Asi, las eta-
pas proporcionan una base ttil para la segmentaciéon del mercado global y el marke-
ting dirigido a objetivos. La tabla 2-4 muestra estas categorias.

Hace una década, se esperaba que varios paises de Europa Central, América Lati-
na y Asia experimentaran un rapido crecimiento econémico. Conocidos como grandes
mercados emergentes (BEMs, por sus siglas en inglés), la lista incluia a China, India, In-
donesia, Corea del Sur, Brasil, México, Argentina, Sudéfrica, Polonia y Turquia.16 Ac-
tualmente, gran parte de la atencion se centra en las oportunidades en Brasil, India y
China, ademds de Rusia, por las razones analizadas al inicio del capitulo. Como se se-
fald, estos cuatro paises se conocen en conjunto como BRIC. Los expertos predicen que
los paises BRIC seran participantes clave en el comercio global al mismo tiempo que sus
socios comerciales mantienen bajo un fuerte escrutinio su historial en derechos huma-
nos, proteccién ambiental y otros asuntos. Ademas, los lideres gubernamentales de los
paises BRIC experimentaran presiones a medida que sus economias de mercado en de-
sarrollo creen mayor disparidad de los ingresos. Se presta especial atencién a los pai-
ses BRIC en cada una de las etapas del desarrollo econémico que aqui se analizan.

Paises de bajos ingresos

Los paises de bajos ingresos tienen un INB per cdpita menor a 825 délares. Las carac-
teristicas generales que comparten los paises que tienen este nivel de ingreso son:

1. Industrializacién limitada y un alto porcentaje de poblacién que participa en
agricultura y ganaderia de subsistencia

2. Altas tasas de nacimiento

3. Bajas tasas de alfabetismo

4. Fuerte dependencia en la ayuda exterior

5. Inestabilidad y disturbios politicos

6. Concentracién en Africa subsahariana

Paises de altos ingresos 32,245,297 32,112 80.05 1,004
INB per cdpita > 10,066 délares

Paises de ingreso medio-alto 2,748,229 4,769 6.82 576

INB per cdpita > 3,256 délares, pero

= 10,065 délares

Paises de ingreso medio-bajo 4,116,012 1,686 10.22 2,442
PNB per cdpita = 826 délares, pero =

3,255 délares

Paises de bajos ingresos 1,187,702 507 2.95 2,343
PNB per cdpita < 825 délares

15 Greider, pp. 36-37. Consulte también Steve Glain, “Political Grudges? For South Korean Firms, Speaking
Too Freely May Carry Steep Price”, The Wall Street Journal, 18 de agosto de 1995, pp. A1, A10.

16 Para conocer un excelente anlisis de los BEMSs, consulte Jeffrey E. Garten, The Big Ten: The Big Emerging
Markets and How They Will Change Our Lives (Nueva York: Basic Books, 1997).
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Aunque cerca del 40 por ciento de la poblacion mundial esta incluida en esta categoria
econdmica, muchos de los paises de bajos ingresos representan mercados limitados
para productos. No obstante, hay excepciones; por ejemplo, en Bangladesh, donde el
INB per capita es aproximadamente de 380 délares, la industria de la ropa ha disfruta-
do de exportaciones florecientes. Las exportaciones de ropa terminada a Estados Uni-
dos ascendieron por si solas a 2,400 millones de délares en 2002; alrededor de 1.8 mi-
llones de ciudadanos de Bangladesh (en su mayor parte mujeres) trabajan en la
industria a cambio de un salario mensual promedio de 35 ddlares. Bangladesh recibié
un trato preferencial bajo el Acuerdo Multifibras (AMF), un pacto internacional que se
remonta a mediados de la década de 1970 y que establecia cuotas de importacion para
regular el comercio mundial de las prendas de vestir. El AMF venci6 a fines de 2004; al-
gunos observadores esperaban que un sacudimiento de la industria del vestido diera
lugar a un desempleo generalizado y a disturbios sociales y politicos. Sin embargo, es-
to no ha sucedido. El sector del vestido contintia prosperando, debido en parte a los
costos extremadamente bajos de la mano de obra en Bangladesh y a los nuevos limites
en las exportaciones de textiles chinas a Estados Unidos.!”

Muchos paises de bajos ingresos tienen problemas econdmicos, sociales y politicos
tan graves que representan oportunidades muy limitadas para la inversion y las opera-
ciones. Algunos son paises de bajos ingresos, sin crecimiento, como Burundi y Ruanda,
abrumados por un desastre tras otro. Otros fueron alguna vez paises en crecimiento, rela-
tivamente estables, que se han dividido por luchas politicas. El resultado es un polvorin o
un entorno a punto de estallar, y caracterizado por contiendas civiles, disminucién del in-
greso y, con frecuencia, por mucho peligro para los residentes. Haiti es un ejemplo claro.
Los paises enfrascados en guerras civiles son zonas peligrosas; casi todas las empresas
consideran prudente evitarlas.

Los paises recién independientes de la antigua Unién Soviética presentan una situa-
cién interesante: su ingreso estd disminuyendo y tienen muchos problemas econémicos.
La posibilidad de disturbios es ciertamente alta. ;Son casos problematicos u oportunida-
des atractivas con buen potencial para salir de la categoria de bajos ingresos? Estos pai-
ses muestran una relacion riesgo-recompensa interesante; muchas empresas han dado el
paso decisivo, pero muchas otras atin estan evaluando si asumiran el riesgo. La tabla 2-3
clasifica a dos antiguas republicas soviéticas de bajos ingresos (Turkmenistan y Belartis)
como “reprimidas” en términos de libertad econémica. Esta es una sefal de un entorno
de negocios riesgoso. Rusia misma, cuya economia esta en el extremo inferior de la cate-
goria de ingreso medio-superior, esta por debajo de la mitad de la clasificacion (ntiimero
122). Como indican los acontecimientos de 1998, asi como las medidas de la administra-
cién de Putin para recortar los suministros de gas natural a algunas antiguas reptiblicas
soviéticas, la inestabilidad econémica y politica también estan presentes aqui.

Con un INB per capita en 2004 de 620 ddlares, India es el inico pais de bajos ingre-
sos del grupo BRIC. En 2007, India conmemor6 el sexagésimo aniversario de su inde-
pendencia de Gran Bretafia. Durante muchas décadas, el crecimiento econémico fue dé-
bil. Al comenzar la década de 1990, India estaba a punto de la crisis econémica: la
inflacién era alta y tenia pocas reservas de divisas extranjeras. Los lideres nacionales
abrieron la economia de India al comercio y la inversion, y las oportunidades de merca-
do mejoraron de una manera considerable. Monmohan Singh fue asignado como encar-
gado de la economia de India. Singh, ex gobernador del banco central hindd y ministro
de finanzas, sefial6: “durante afos, India habia tomado el camino equivocado”. En con-
secuencia, comenzo a desmantelar la economia planificada al eliminar los requisitos de
licencia de importacion para muchos productos, reducir los aranceles, relajar las restric-
ciones a la inversion extranjera y liberar a la rupia. Los resultados fueron impresionan-
tes: las reservas de divisas extranjeras se incrementaron de 1,000 millones de délares en
1991 a 13 mil millones de délares en 1993. Singh se convirti6 en primer ministro en 2004.
Yashwant Sinha, el anterior ministro de finanzas del pais, declaré que el siglo XXI seria
el “siglo de India”.

17 Mahtab Haider, “Defying Predictions, Bangladesh’s Garment Factories Thrive”, The Christian Science
Monitor, 7 de febrero de 2006, p. 4. Consulte también Peter Fritsch, “Looming Trouble: As End of a Quota
System Nears, Bangladesh Fears for Its Jobs”, The Wall Street Journal, 20 de noviembre de 2003, pp. A1,
Al12.

18 Manjeet Kirpalani, “The Factories are Humming”, Business Week, 18 de octubre de 2004, pp. 54-55.

“Se siente como si la femperatura hubiera

aumentado sélo un par de grados hasta

ahora, pero esto anuncia el fin de lo Fra

del Hielo econémica de India

n]8

Vivek Paul, vicepresidente de Wipro
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Paises de ingreso medio-bajo

Naciones Unidas nombra a cincuenta paises en los niveles inferiores de la categoria
de bajos ingresos como paises menos desarrollados (LDCs, por sus siglas en inglés);
el término se usa en ocasiones para indicar un contraste con los paises en desarro-
llo (es decir, niveles superiores de la categoria de bajos ingresos mas las categorias
de ingreso medio-bajo e ingreso medio-alto) y los paises desarrollados (categoria de
altos ingresos). Los paises de ingreso medio-bajo son aquéllos con un INB per cépita
entre 826 y 3,255 délares. Los mercados de consumo en estos paises se expanden con
rapidez. Paises como China, Indonesia y Tailandia representan una amenaza competi-
tiva cada vez mayor a medida que movilizan sus fuerzas de mano de obra relativa-
mente baratas (y a menudo muy motivadas) para servir a mercados meta en el resto
del mundo. Los paises en desarrollo en la categoria de ingreso medio-bajo tienen una
importante ventaja competitiva en las industrias maduras, estandarizadas y que re-
quieren mucha mano de obra, como las de fabricacion de juguetes y textiles.

China y Brasil son los paises BRIC incluidos en la categoria de ingreso medio-ba-
jo. China representa el destino individual mds grande para la inversioén extranjera en el
mundo en desarrollo. Atraidas por el gran tamafio y potencial de mercado del pais, las
empresas de Asia, Europa y Estados Unidos estdn haciendo de China un pais clave en
sus estrategias globales. A pesar de las reformas de mercado actuales, la sociedad chi-
na no tiene fundamentos democraticos. Aunque China se uni6 a la OMC, sus socios
comerciales atn tienen inquietudes acerca de los derechos humanos, la proteccién de
los derechos de propiedad intelectual y otros asuntos. Los lideres del pais deben lidiar
con la enorme burocracia china y al mismo tiempo reformar el sector empresarial esta-
tal. Avon, The Coca-Cola Company, Dell, Ford, General Motors, Honda, McDonald'’s,
Motorola, Procter & Gamble, Samsung, Siemens AG, Volkswagen y muchas otras em-
presas globales buscan de manera activa oportunidades en China.

Brasil es el pais mas grande de América del Sur en cuanto al tamafio de su econo-
mia, poblacién y territorio geografico. Brasil también presume de poseer las reservas
mas ricas de recursos naturales del hemisferio. Ha controlado la hiperinflacién y el
comercio liberalizado esta reemplazando a la proteccion arancelaria y a un sistema de
cuotas de importacion. Entre las empresas globales que hacen negocios en Brasil estan
Electrolux, Fiat, Ford, General Motors, Nestlé, Nokia, Raytheon, Toyota, Unilever y
Whirlpool. Como es tipico de los paises en esta etapa de desarrollo, Brasil es un estu-
dio en contrastes. Hay empresas de distribucion de abarrotes que usan software de lo-
gistica para enviar sus camiones; entre tanto, una escena todavia comtin en muchos ca-
minos son las carretas tiradas por caballos. Para ayudarlos a ir a la par con el volatil
entorno financiero, muchos minoristas locales han invertido en modernos sistemas de
computo y comunicaciones. Utilizan un complejo software de administracion de in-
ventarios para mantener el control financiero. El ex presidente francés Chirac subrayo
la importancia de Brasil en el escenario del comercio mundial al comentar: “geografi-
camente, Brasil es parte de América, pero es europea debido a su cultura y global por

sus intereses”.1?

Paises de ingreso medio-alto

Los paises de ingreso medio-alto, conocidos también como paises en vias de indus-
trializacion o en desarrollo, son aquéllos con un INB per capita entre 3,256 y 10,065 d6-
lares. En estos paises, el porcentaje de la poblacién que participa en la agricultura dis-
minuye con rapidez a medida que la gente se desplaza al sector industrial y el grado
de urbanizacién aumenta. Malasia, Chile, Hungria y muchos otros paises que estdn en
esta etapa se industrializan rdpido. Tienen salarios cada vez mayores y alto indice de
alfabetismo y estudios superiores, pero costos salariales significativamente menores
que los paises desarrollados. Las empresas locales innovadoras pueden convertirse en
competidores formidables y ayudar a contribuir con el rapido crecimiento econémico

19" Matt Moffett y Helene Cooper, “Silent Invasion: In Backyard of the U.S., Europe Gains Ground in Trade,
Diplomacy”, The Wall Street Journal, 18 de septiembre de 1997, pp. A1, A8.
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de sus paises, impulsado por las exportaciones. Rusia, con un INB per capita de 3,400
dolares, es en la actualidad el tinico pais BRIC que esta en la categoria de ingreso me-
dio superior.

Los paises de ingreso medio-superior que logran las tasas mas altas de crecimien-
to econémico a veces se denominan en conjunto economias de reciente industrializa-
cién (NIEs, por sus siglas en inglés). En Hungria y otros paises de ingreso medio-alto,
un gran nimero de empresas de manufactura han recibido la certificaciéon ISO-9000
por comprobar el cumplimiento con las normas de calidad reconocidas. La llegada de
la tecnologia, en particular la revolucion de la computadora, crea asombrosas yuxtapo-
siciones de lo viejo y 1o nuevo en estos paises.

Oportunidades de mercado en LDCs
y paises en desarrollo

A pesar de los diversos problemas de los LDCs y paises en desarrollo, es posible fo-
mentar oportunidades de mercado a largo plazo. En la actualidad, Nike fabrica y
vende s6lo una pequefia parte de su produccién en China, pero cuando la empresa
se refiere a China como un “mercado de 2,000 millones de pies”, es obvio que tiene el
futuro en mente. C. K. Prahalad y Allen Hammond han identificado varios supues-

Con un INB per cépita de 4,030
délares, Venezuela estd considerada
como un pais de ingreso medio-alto.
Venezuela es uno de los principales
paises productores de petréleo del
mundo y una fuente importante de
las importaciones estadounidenses
de petréleo. Una empresa de
propiedad estatal, Petréleos

de Venezuela S. A. (PDVSA), tiene
operaciones en diversos paises.

Por ejemplo, su subsidiaria CITGO
Petroleum opera 13 mil gasolineras
en Estados Unidos.
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Bendecida con una ubicacién
cercana al ecuador, la industria de
las flores de ornato de Ecuador
genera 345 millones de délares en
ventas cada afio. Alrededor del 70
por ciento de la cosecha de flores de
Ecuador se exporta a Estados Unidos;
en total, cerca de una cuarta parte de
las rosas que se venden en Estados
Unidos provienen de Ecuador.
Durante afios, gracias a la Ley de
Preferencias Comerciales Andinas y
Erradicacién de la Droga, Estados
Unidos import6 las flores de Ecuador,
Colombia, Bolivia y Perd libres de
impuestos. El Congreso de Estados
Unidos aprobd la ley para animar a
los agricultores latinoamericanos a
que cultivaran flores de ornato en vez
de plantas que forman parte del
comercio ilegal de drogas. No
obstante, la ley prescribié a fines de
2006; el comercio de flores con Peru
y Colombia estd protegido por
acuerdos comerciales bilaterales.
Aunque se amplié el estatus libre de
impuestos de Ecuador, el nuevo
presidente Rafael Correa se opone a
las pldticas de libre comercio con
Estados Unidos.

tos y conceptos erréneos acerca de la “base de la piramide” (BDP) que deben corre-
roe:20
girse:

Supuesto erroneo #1: los pobres no tienen dinero. El poder adquisitivo colectivo
de las comunidades pobres puede ser considerable. Por ejemplo, en las zonas
rurales de Bangladesh, los pobladores gastan montos importantes para usar
los teléfonos de los pueblos operados por empresarios locales.

Supuesto erroneo #2: los pobres estin demasiado preocupados por satisfacer sus nece-
sidades bdsicas como para “desperdiciar” dinero en bienes no esenciales. Los consumi-
dores que son demasiado pobres para comprar una casa si adquieren articulos
“de lujo”, como televisores y estufas de gas, para mejorar sus vidas.

Supuesto erréneo #3: los bienes vendidos en mercados en desarrollo son tan baratos
que no hay lugar para que un nuevo participante del mercado obtenga una utilidad.
Puesto que los pobres pagan con frecuencia precios més altos en muchos bienes,
los competidores eficientes tienen la oportunidad de obtener margenes atracti-
vos al ofrecer calidad y precios bajos.

Supuesto erréneo #4: las personas de mercados BDP no pueden usar tecnologia de
punta. Los residentes de zonas rurales aprenden rapidamente a usar teléfonos
celulares, PCs y dispositivos similares.

Supuesto erréneo #5: las empresas globales que captan a los mercados BDP serdn cri-
ticadas por explotar a los pobres. Las economias informales de muchos paises po-
bres son muy explotadoras. Una empresa global que ofrece bienes y servicios
basicos que mejoran el estandar de vida de un pais pueden obtener un retorno
razonable y al mismo tiempo beneficiar a la sociedad.

A pesar de las condiciones econémicas dificiles que prevalecen en partes del Sureste
asiatico, América Latina, Africa y Europa Oriental, muchos paises de estas regiones se
convertirdn en mercados atractivos. Uno de los papeles del marketing en los paises en
desarrollo es enfocar los recursos en la tarea de crear y proporcionar los productos mas
adecuados para las necesidades y los ingresos locales. Ademas es posible aplicar técni-
cas apropiadas de comunicaciéon de marketing para acelerar la aceptacién de estos pro-
ductos. El marketing puede ser el enlace que relacione los recursos con la oportunidad
y que facilite la satisfaccion de las necesidades segtin las condiciones del consumidor.

20 C.K. Prahalad y Allen Hammond, “Serving the World’s Poor, Profitably”, Harvard Business Review 80,

No. 9, septiembre de 2002, pp. 48-57.
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Un debate interesante en marketing es si éste tiene alguna relevancia para el pro-
ceso de desarrollo econdmico. Algunas personas creen que el marketing es relevante
s6lo en los paises industrializados ricos, donde el mayor problema es dirigir los re-
cursos de la sociedad a un rendimiento o produccién en cambio constante para satis-
facer un mercado dindmico. El argumento plantea que en un pais menos desarrolla-
do, el problema principal es la asignacion de recursos escasos a las necesidades
evidentes de produccién. Las iniciativas deben centrarse en la produccion y en el au-
mento del rendimiento, no en las necesidades ni los deseos de los clientes.

Por el contrario, es posible argumentar que el proceso de centrar los recursos de
una organizacién en las oportunidades presentes en el entorno es un proceso de rele-
vancia universal. El papel del marketing (identificar las necesidades y los deseos de las
personas, y centrar las iniciativas individuales y organizacionales para responder a es-
tas necesidades y deseos) es igual en todos los paises, independientemente del nivel de
desarrollo econémico. Cuando los expertos en marketing global responden a las nece-
sidades de los habitantes rurales de mercados emergentes, como China e India, tam-
bién es mas probable que obtengan el apoyo y la aprobacién de funcionarios guberna-
mentales de suma importancia.

Por ejemplo, buscar fuentes de energia alternativas, como la energia del viento y
solar, es importante por dos razones: la falta de reservas de carbén en muchos paises
y la preocupacién de que la fuerte dependencia en los combustibles fésiles contribu-
ye al calentamiento global. De modo similar, en todas partes las personas necesitan
agua potable segura y asequible. Nestlé, al reconocer este hecho, lanzé el agua embo-
tellada Pure Life en Pakistan. El precio aproximado se fij6 en 0.35 délares por botella
y la publicidad prometia “Seguridad pura. Confianza pura. El agua ideal”. Pure Life
capté rdpidamente 50 por ciento del mercado de agua embotellada en Pakistan; la
marca se ha introducido en docenas de otros paises de bajos ingresos.?! Recientemen-
te, The Coca-Cola Company comenz6 a dirigirse hacia las necesidades de alimenta-
cién y salud en paises de bajos ingresos con el desarrollo de Vitango, una bebida que
ayuda a combatir la anemia, la ceguera y otros padecimientos relacionados con la
desnutricion.

Existe también la oportunidad de ayudar a los paises en desarrollo a unirse a la
economia de Internet. El presidente de Intel, Craig Barret, ha visitado pueblos de Chi-
na e India y ha llevado a cabo programas para proporcionar acceso a Internet y capaci-
tacion en computacion. Un aspecto de la iniciativa World Ahead de Intel es el desarro-
llo de una computadora de 550 ddlares alimentada con una bateria de automévil. De
modo similar, los ingenieros de Hewlett-Packard trabajan para desarrollar dispositi-
vos de comunicacién de alimentacién solar que enlazan 4reas distantes con Internet.??
Entretanto, en Media Lab del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, un proyecto de-
nominado One Laptop Per Child (Una laptop por nifio) tiene como objetivo desarro-
llar una computadora laptop que los gobiernos de los paises en desarrollo puedan ad-
quirir en 100 délares.?

Las empresas globales también contribuyen al desarrollo econémico al encontrar
formas creativas de preservar los bosques primarios y otros recursos y crear al mismo
tiempo oportunidades econémicas para los habitantes locales. Por ejemplo, en Brasil,
DaimlerChrysler trabaja con una cooperativa de agricultores que transforman las cds-
caras del coco en caucho natural que se usa en asientos, apoya-cabezas y viseras. La
tienda francesa de articulos de lujo Hermes cre6 una linea de bolsas de mano llamada
“Amazonia” hecha de latex extraido por personas que exprimen caucho de manera
tradicional. Tanto DaimlerChrysler como Hermes responden a la oportunidad de pro-
moverse como empresas conscientes del medio ambiente al mismo tiempo que atraen

21 Ernest Beck, “Populist Perrier? Nestlé Pitches Bottled Water to World’s Poor”, Asian The Wall Street
Journal, 18 de junio de 1999, p. Bl.

22 Jason Dean y Peter Wonacott, “Tech Firms Woo ‘Next Billion” Users”, The Wall Street Journal, 3 de no-
viembre de 2006, p. A2. Consulte también David Kirkpatrick, “Looking for Profits in Poverty”, Fortune,
5 de febrero de 2001, pp. 174-176.

23 Steve Stecklow, “The $100 Laptop Moves Closer to Reality”, The Wall Street Journal, 14 de noviembre de

2005, pp. B1, B2.

Stuart L. Hart y Clayton M. Christensen, “The Great Leap: Driving Innovation from the Base of the

Pyramid”, MIT Sloan Management Review 44, No. 1 (otofio de 2002), p. 56.

24

“Los pioneros de la energia sostenible que

se centran en lu base de la pirdmide

podrian establecer el escenario para uno
de los mayores negocios lucrativos en la

historia del comercio, ya que la amplia

adopcidn y experiencia en los mercados en
desarrollo sin duda darian lugar a mejoras

drdsticas en costo y calidad”.

Stuart L. Hart y Clayton M.
Christensen24
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Nicholas Negroponte, ex director de
Media Lab del MIT, puso en marcha
la iniciativa One Laptop Per Child
(Una laptop por nifio).
Recientemente, Negroponte llegé a
un acuerdo con el gobierno de Libia
para proporcionar computadoras
laptop inalémbricas a 1.2 millones
de nifios libaneses en edad escolar
para 2008. El precio total de la
compra es de 250 millones de
délares e incluye un servidor por
escuela y soporte técnico. Ademds,
Negroponte tiene acuerdos tentativos
con Brasil, Argentina, Nigeria y
Tailandia. One Laptop Per Child
aparecié hace poco en la revista de
noticias de la CBS 60 Minutes; el
DVD del segmento es algo que los
estudiantes de marketing global no
deben dejar de ver.

Suzlon Energy de India se ha
convertido en uno de los principales
participantes de la industria de los
aerogeneradores. Durante afos, el
sistema de distribucién de energia de
India ha sido ineficiente e
inconsistente; los usuarios pagan
precios altos por la electricidad, pero
aun asi deben soportar apagones en
forma regular. Ademds, quemar
carbén para generar electricidad
puede fener graves consecuencias
ambientales. Por estas razones, los
usuarios industriales de India que
buscan fuentes alternativas de
energia son los clientes principales
de Suzlon. Suzlon también piensa a
nivel global: la empresa abrié una
fabrica de paletas de turbina en
Minnesota, donde también opera un
parque edlico.26

a consumidores con tendencia ecoldgica. Isabela Fortes, directora de una empresa de
Rio de Janeiro que readiestra a trabajadores forestales, comenta: “la tinica manera
de evitar que los trabajadores forestales destruyan la selva es proporcionarles alterna-

tivas econémicas viables”.2>

%5 Miriam Jordan, “From the Amazon to Your Armrest”, The Wall Street Journal, 1 de mayo de 2001, pp. B1,
B4.
26 Keith Bradsher, “The Ascent of Wind Power”, The New York Times, 28 de septiembre de 2006, pp. C1, C4.
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Paises de altos ingresos

Los paises de altos ingresos, conocidos también como paises avanzados, desarrolla-
dos, industrializados o postindustriales, son aquellos que tienen un INB per capita de
10,066 dolares o mas. Con la excepcién de unos cuantos paises ricos en petréleo, los
paises que se encuentran en esta categoria alcanzaron su nivel de ingreso actual a tra-
vés de un proceso de crecimiento econdémico sostenido.

La frase paises postindustriales fue usada por primera vez por Daniel Bell de Har-
vard para describir a Estados Unidos, Suecia, Japén y otras sociedades avanzadas de
altos ingresos. Bell sugiere que hay una diferencia entre las sociedades industrial y
postindustrial que va mas alla de las simples medidas de ingreso. La tesis de Bell es
que las fuentes de innovacion en las sociedades postindustriales provienen cada vez
mas de la codificacién de conocimiento tedrico que de invenciones “al azar”. Otras ca-
racteristicas son la importancia del sector de servicios (méas de 50 por ciento del INB); la
importancia crucial del procesamiento e intercambio de la informacién y el predomino
del conocimiento sobre el capital como el recurso estratégico clave, de la tecnologia in-
telectual sobre la tecnologia mecanica, de los cientificos y profesionales sobre los inge-
nieros y trabajadores semicalificados. Otros aspectos de la sociedad postindustrial son
una orientacién hacia el futuro y la importancia de las relaciones interpersonales en el
funcionamiento de la sociedad.

Las oportunidades de producto y mercado dependen mucho mas de nuevos pro-
ductos e innovaciones en una sociedad postindustrial que en las sociedades industria-
les. Los niveles de propiedad de productos bésicos son extremadamente altos en la
mayoria de los hogares. Las organizaciones que intentan crecer se enfrentan con fre-
cuencia a una tarea dificil si tratan de expandir su participacion en los mercados exis-
tentes. Por otro lado, pueden esforzarse en crear nuevos mercados. Por ejemplo, en la
actualidad, las empresas globales que estdn en una serie de industrias relacionadas
con la comunicacion tratan de crear nuevos mercados de comercio electrénico para
formas interactivas de comunicacion electrénica. Un ejemplo claro es IAC/InterActi-
veCorp de Barry Diller, que incluye a Ask.com, Expedia.com, Hotels.com y otras em-
presas de Internet.

Corea del Sur ocupa una posicién tinica entre los paises de altos ingresos ya que es
el tinico clasificado como un mercado emergente por los principales indices del merca-
do de valores. Corea del Sur es el pais de origen de Samsung Electronics, LG Group,
Kia Motors Corporation, Daewoo Corporation, Hyundai Corporation y otras reconoci-
das empresas globales. En vez establecer fuertes barreras al libre comercio, Corea del

Segun el Banco Mundial,
aproximadamente 25 por ciento de
la poblacién mundial vive con menos
de 2 délares diarios. En Brasil, el
mercado mds grande de América
Latina, los consumidores de bajos
ingresos comprenden 87 por ciento
de la poblacién y representan

512 mil millones de reales (240 mil
millones de délares) de ingresos
anuales. El resto de la poblacién de
Brasil representa 454 mil millones

de reales. Entre los competidores de
Nestlé en Brasil hay marcas locales y
globales. Las ventas de las galletas
marca Bono de Nestlé aumentaron
40 por ciento en Brasil después de
que disminuyeron tanto el tamafio

de la porcién como el precio.
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Cuando el presidente de Rusia,
Vladimir Putin fue anfitrién de la
Cumbre del Grupo de los Ocho en
San Petersburgo en 2006, aproveché
la oportunidad de mostrar su pais al
mundo de manera positiva. La
iniciativa de relaciones publicas
incluyé una transmisién televisiva de
dos horas durante la cual Putin
respondié a preguntas de fodo el
mundo a fravés de Infernet. A pesar
de los esfuerzos publicos de Putin,
algunos observadores temen que,
tras bambalinas, el Kremlin esté
tratando de reasumir el control estatal
sobre el sector energético de Rusia y
ofros activos estratégicos. La figura
sobre la laptop de Putin representa al
Jinete de Bronce, una estatua cercana
a la Catedral de San Isaac, frente al
Rio Neva. El monumento fue
encomendado por Catalina la
Grande en tributo a Pedro el Grande,
quien fundé San Petersburgo como la
“Ventana al Occidente” de Rusia.

Sur inicié importantes reformas a su sistema politico y econémico en respuesta a la
“gripe aviar”. Aun asi, los inversionistas sefialan el riesgo politico que representa Co-
rea del Norte. Otra inquietud es el trato inconstante del gobierno a los inversionistas
extranjeros. Por ejemplo, las autoridades recientemente irrumpieron las oficinas loca-
les de la tienda minorista francesa Carrefour. Si los indices reclasifican a la larga a Co-
rea del Sur como un mercado “desarrollado”, el cambio desencadenaria una ola de en-

tradas de inversién.?”

Siete paises de altos ingresos (Estados Unidos, Japon, Alemania, Francia, Gran Bre-
tana, Canada e Italia) integran el Grupo de los Siete (G-7). Los ministros de finanzas,
gobernadores de bancos centrales y jefes de Estado de los siete paises han trabajado jun-
tos durante un cuarto de siglo en un esfuerzo por llevar la economia global hacia la
prosperidad y asegurar la estabilidad monetaria. Siempre que se vislumbra una crisis
global (ya sea la crisis de la deuda de América Latina de la década de 1980 o la lucha de
Rusia para transformar su economia en la década de 1990), los representantes de los
paises del G-7 se retinen y tratan de coordinar la politica. A partir de mediados de la dé-
cada de 1990, Rusia comenz6 a asistir a las reuniones cumbre del G-7. En 1998, Rusia se
convirtié en un participante pleno, dando origen al Grupo de los Ocho (G-8).

Otra institucién integrada por paises de altos ingresos es la Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE; www.oecd.org). Los 30 paises que
pertenecen a la OCDE creen en sistemas econémicos de asignacién de mercado y en
una democracia pluralista. La organizacién ha sido descrita en modos diversos como
un “centro de investigaciéon econémico” y un “club de hombres ricos”; en cualquier ca-
s0, la tarea fundamental de la OCDE es “permitir que sus miembros logren el mayor
crecimiento econémico sostenible y mejoren el bienestar econémico y social de sus po-
blaciones”. La organizacién actual tiene su sede en Paris y se originé a partir de un
grupo de paises europeos que trabajaron juntos después de la Segunda Guerra Mun-
dial para reconstruir la economia de la regién. Canadé y Estados Unidos han sido
miembros desde 1961; Japén se unié en 1964. Como evidencia de la importancia cada
vez mayor del grupo BRIC estd el hecho de que Brasil, Rusia, India y China han anun-
ciado de manera formal su intencién de unirse a la OCDE. Los candidatos deben de-
mostrar progreso hacia la reforma econémica.

Los representantes de los paises miembros de la OCDE trabajan en comités para
revisar las politicas econémicas y sociales que afectan al comercio mundial. El secreta-
rio general preside un consejo que se retine regularmente y tiene poder en la toma de

27 Tan McDonald y Karen Richardson, “For South Korea, ‘Emerging’ Label Can Be a Burden”, The Wall
Street Journal, 12 de julio de 2006, p. C1.
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decisiones. Los comités integrados por especialistas de los paises miembros proporcio-
nan un foro para el debate del comercio y otros temas. La consulta, la presion entre
iguales y la diplomacia son las claves para ayudar a los paises miembros a evaluar
abiertamente sus propias politicas y medidas econémicas. La OCDE publica estudios
nacionales y una perspectiva econémica anual. Recientemente, la OCDE se ha centra-
do més en temas globales, la politica social y la desregulacién del mercado laboral. Por
ejemplo, la OCDE abordo el controvertido problema del soborno; la meta es establecer
un tratado cuya finalidad es prohibir el soborno de funcionarios extranjeros.”

ABIERTO “debate

¢lrlanda es en realidad un “Tigre
céltico”?

El término tigre se ha usado con frecuencia para describir a las
economias en rdpido crecimiento de Asia. Durante afios, Hong
Kong, Singapur, Taiwdn y Corea del Sur eran consideradas ti-
gres porque anunciaban tasas de crecimiento econémico de dos
digitos. Sin embargo, conforme se acercaba el fin de la década
de 1990, el “milagro econémico” asidtico dio paso a tiempos di-
ficiles. A la vez, algunos observadores comenzaron a llamar a Ir-
landa el “Tigre céltico”. La economia de Irlanda, que navegaba
en la ola del auge tecnolégico de finales de la década de 1990,
crecié a una fasa anual de 9.6 por ciento. Atraidas por las bajas
tasas fiscales corporativas y una fuerza de mano de obra califi-
cada, empresas de Estados Unidos, Reino Unido, Alemania y Jo-
pdn establecieron subsidiarias en Irlanda. El pais mejor conoci-
do por sus exportaciones como el cristal Waterford, la cerveza
oscura Guinness, Riverdance y U2 se ha transformado en un sitio
preferido para la manufactura de alta tecnologia. Mds de 500
empresas estadounidenses crearon decenas de miles de em-
pleos, a medida que Intel, Motorola y Gateway construian fébri-
cas para ir a la par con la demanda global cada vez mayor de
computadoras personales y ofros productos de tecnologia de van-
guardia. No obstante, en poco tiempo, hubo signos de que la
burbuja econémica de Irlanda podria explotar. La infraestructura
del pais mostraba signos de tensién, la oferta de mano de obra
era escasa y la inflacién aumentaba en gran medida. Para me-
diados del afio 2000, la olla de oro al final del arco iris dio pa-
so a la fristeza y al pesimismo. A medida que la economia esta-
dounidense se desacelerd y el sector tecnolégico se desplomd, el
impacto en Irlanda fue inmediato. Las exportaciones cayeron ya
que las empresas extranjeras redujeron seriamente sus operacio-
nes en Irlanda o incluso cerraron del todo.

Una posible luz de esperanza para Iflanda es Media Lab Eu-
rope, que se inauguré en junio de 2000 en Dublin, en un edificio
que alguna vez fue ocupado por una cerveceria Guinness. Me-
dia Lab Europe es una sucursal del original Media Lab que se es-
tablecié en el Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT) hace
mdas de 20 afios. Media Lab es una instalacién de investigacion;
a cambio de contribuciones por 5 millones de délares o mds, em-
presas globales como BT, Intel, el LEGO Group y Swatch AG son
las primeras en conocer las innovaciones del laboratorio en éreas
como disefio robdtico, sintesis de voz e imagen hologrdfica. El fi-
nanciamiento corporativo total para el laboratorio original ha su-
perado la marca de 500 millones de délares y han surgido 50
nuevas empresas después de incubarse en el laboratorio.

El gobierno irlandés asigné casi 50 millones de délares de
financiamiento para establecer Media Lab Europe, incluyendo
un pago de 10 millones de délares al MIT por el derecho a usar

el nombre Media Lab. Los funcionarios gubernamentales creen
que la inversién dard resultados pues fortalecerd la posicién del
pais en investigacién de alta tecnologia de la informacién. Para
fines de 2001, varios patrocinadores organizacionales decidie-
ron participar y ofrecieron 7.5 millones de délares adicionales
de apoyo. Sin embargo, hubo problemas. Por alguna razén, al-
gunos investigadores del MIT se negaron a trasladar su trabajo
a Irlanda. Para mediados de 2001, sélo seis investigadores y
alrededor de dos docenas de investigadores adjuntos, asisten-
tes y estudiantes universitarios frabajaban en una instalacién di-
sefiada para albergar a 250 personas.

“H pais pasa por una fransicién de ser proveedor y producior de los ideas de
otras personas a un lugar donde es posible llevar a cabo realmente ese
desarrollo”.

Enda Connolly, Industrial Development Agency of Ireland

Algunos académicos irlandeses se sienten ofendidos con la
idea de que Irlanda necesite ayuda externa; los criticos también
cuestionan si el laboratorio contribuird con el crecimiento econé-
mico al grado en que el gobierno lo visualiza. Para acallar a esos
criticos, el gobierno ha aumentado el financiamiento para las ini-
ciativas de investigacién locales. Science Foundation Ireland (SFl)
es una iniciativa financiada por el gobierno irlandés para crear
una base econémica en tecnologia de la informacién, telecomuni-
caciones y biotecnologia. Actualmente, mas de 100 cientificos de
todo el mundo realizan investigaciones en universidades irlande-
sas; una ayuda financiera de investigacién SFl tipica proporciona
1 millén de euros de apoyo anual durante cinco afios. El gobier-
no irlandés espera que, atraidas por las habilidades y el talento
de los estudiantes graduados de las universidades locales, las em-
presas globales que ya operan actualmente en Irlanda aumenten
su nivel de inversién. Por Gltimo, el gobierno confia en crear sus
propias empresas de clase mundial.

Visite el sitio Web
www.medialabeurope.org

Fuentes: Glenn R. Simpson, “Wearing of the Green: Irish Subsidiary Lets Microsoft
Slash Taxes in U.S. and Europe”, The Wall Street Journal, 11 de noviembre de 2005,
pp. Al, 10; John Murray Brown, “Ireland Extends Its Hospitality to Top Scientists”, Fi-
nancial Times, 8 de noviembre de 2003, p. 12; Alana Cowell, “Ireland, Once a Cel-
tic Tiger, Slackens Its Stride”, The New York Times, 19 de febrero de 2003, pp. C1,
C4; Saritha Rai, “Rift in India leads M.I.T. to Abandon a Media Lab”, The New York
Times, 8 de mayo de 2003, p. C4; David Armstrong, “Many Irish Eyes Aren’t Smi-
ling on MIT Import”, The Wall Street Journal, 5 de julio de 2001, pp. B1, B4; Jeffrey
R. Young, “MIT’s Media Lab, a Media Darling, Seeks Global Role and New Mis-
sions”, The Chronicle of Higher Education, 12 de octubre de 2001, pp. A41-A43;
Christopher Rhoads, “U.S. Slowdown Muffles the Volume of Ireland’s Boom”, The
Wall Street Journal, 6 de marzo de 2001, p. A18; Mike Burns, “High-Tech Shudders
for the Celtic Tiger”, Europe, No. 406, mayo de 2001, pp. 14-15; Stewart Brand,
The Media Lab: Inventing the Future at M.L.T. (Nueva York: Viking Penguin, 1988).

28 Michael Hershman, “A Blow Against Bribery”, Financial Times, 28 de febrero de 1998, p. 14.
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Cuando no estd al frente de la mayor
banda de rock del mundo, Bono de
U2 promueve la cancelacién de la
deuda para los paises en desarrollo
como un medio para fomentar
politicas econémicas sélidas. Bono es
una figura clave de varias
organizaciones de apoyo. DATA
(Debt, AIDS, Trade, Africa) es un
grupo de presién que ayuds a influir
en la decisién del G-8 para
proporcionar una ayuda adicional de
25 mil millones de délares a Africa
subsahariana para 2010. ONE (la
campafia para hacer que la pobreza
seq historia) es un grupo de varias
organizaciones no gubernamentales
unidas en un esfuerzo por generar
interés popular en asuntos de politica
a través de medios alternativos, como
YouTube y MySpace. La meta de
EDUN Apparel es “hacer atractiva la
moda ética”; las prendas de vestir
que se venden bajo la marca EDUN
se disefian en la Ciudad de Nueva
York, se confeccionan en paises en
desarrollo y se distribuyen a través de
tiendas minoristas exclusivas, como
Anthropologie y Harvey Nichols. Por
ultimo, Bono tuvo un papel decisivo
en el lanzamiento de Project (Red),
una iniciativa de marketing con
Apple, American Express, GAP y
otros socios corporativos. Un
porcentaje de las utilidades
provenientes de las ventas de
producto marca RED se dona

al Fondo Global para Combatir

el SIDA.

La Triada

En los ultimos afios, muchos observadores han destacado el predominio de la econo-
mia global. Uno de los més astutos es Kenichi Ohmae, ex presidente de McKinsey &
Company en Japén. Su libro publicado en 1985, Triad Power, represent6 uno los prime-
ros intentos para desarrollar un planteamiento coherente del nuevo orden emergente.
Ohmae argumentaba que las empresas globales exitosas debian ser igualmente fuertes
en Japon, Europa Occidental y Estados Unidos. Estas tres regiones, que Ohmae deno-
minaba en conjunto la Triada, representaban los principales centros econémicos del
mundo. En la actualidad, alrededor de dos tercios del ingreso mundial, medido por el
INB, se ubica en la Triada. Ohmae ha revisado recientemente su vision del mundo; en
la Triada expandida, la parte japonesa comprende a toda la region del Pacifico, la par-
te americana incluye a Canada y México y la frontera de Europa se desplaza hacia el
este. Coca-Cola es un ejemplo perfecto de una empresa con un flujo equilibrado de in-
gresos. Alrededor de una cuarta parte de los ingresos de esta empresa se generan en
Asia; otro 25 por ciento proviene de Europa, Eurasia y el Medio Oriente. América del
Norte representa cerca del 40 por ciento.

Implicaciones de marketing de las etapas de desarrollo

Las etapas de desarrollo econémico descritas anteriormente sirven como una guia pa-
ra los expertos en marketing al evaluar los niveles de saturacién de producto, es decir,
el porcentaje de posibles compradores o familias que poseen un producto especifico.
En paises con bajos ingresos per cépita, los niveles de saturaciéon de muchos productos
son bajos. Por ejemplo, la teledensidad de India (una medida de la propiedad de telé-
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Crisis monetaria en México

El 20 de diciembre de 1994, el Banco de México tomé medidas
que ocasionaron infensas reacciones en todo el mundo. Una se-
rie de circunstancias, incluyendo un déficit de cuenta corriente de
28 mil millones de délares, la disminucién de las reservas, el ase-
sinato del candidato presidencial Donaldo Colosio y la erosién
de la confianza de los inversionistas, obligaron al Banco de Mé-
xico a devaluar el peso. La administracién Clinton dispuso rdpi-
damente 20 mil millones de délares en créditos y garantias de
crédito, asegurados en parte con los 7,000 millones de délares
de ingresos anuales de las exportaciones petroleras de México.
Los opositores al TLCAN (principalmente Ross Perot) aprovecha-
ron la oportunidad para denunciar tanto los préstamos como el
tratado comercial. Los criticos predijeron que el peso devaluado
haria mds costosas las exportaciones estadounidenses a México
y reduciria el superavit comercial de 2,000 millones de délares
que Estados Unidos disfrutaba con México. Los opositores al
TLCAN también sefialaron que el aumento de las importaciones
de bienes mexicanos a Estados Unidos constituiria una nueva
amenaza para los empleos estadounidenses.

La decisién del Banco de México de devaluar el peso signi-
fic6 que el valor de la moneda mexicana disminuyé casi 40 por
ciento con relacién a las principales monedas, como el délar, el
marco y el yen. Un efecto inmediato de la devaluacién fue una
disminucién marcada en las compras mexicanas de importacio-
nes estadounidenses. Por ejemplo, Westinghouse y Lennox ha-
bian estado vendiendo muchos equipos de aire acondicionado
después de que el TLCAN redujo los aranceles; las ventas dismi-
nuyeron con rapidez después de la devaluacién. McDonald'’s,
KFC, Dunkin’ Donuts y ofras cadenas de restaurantes estadouni-
denses también fueron muy afectadas, pues se vieron obligadas
a aumentar sus precios. Muchos franquiciatarios habian acor-
dado pagar renta en délares por sus instalaciones; después de
la devaluacién, los franquiciatarios que no pudieron pagar la
renta fuvieron que cerrar. En pocas palabras, el poder adquisi-
tivo de los consumidores mexicanos se redujo casi a la mitad.
Para reducir el riesgo de inflacién, el gobierno mexicano pro-
metié recortar el gasto y permitir el aumento de las tasas de in-
terés. Entretanto, quienes habian invertido su dinero en México
desde finales de la década de 1980, atraidos por la promesa
de una inflacién baja y una moneda estable, se enfrentaron a
una imporfante disminucién en el valor de sus posesiones.

Para muchas empresas de manufactura, el peso més débil
ocasioné estragos en los pronésticos de ventas de 1995. Por
ejemplo, GM esperaba exportar 15 mil vehiculos a México en
1995, una meta imposible debido a la crisis financiera. Ford au-
menté los precios de sus vehiculos en México; los incrementos se
aplicaron tanto a los vehiculos fabricados en México como a los
importados de Canadd y Estados Unidos. Las acciones de Avon
Products, cuyas ventas mexicanas comprenden 11 por ciento del
ingreso anual de la empresa de 4,000 millones de délares, caye-
ron de manera abrupta en Wall Street. Con la esperanza de ali-
viar los temores de los inversionistas, los directivos de la empresa
predijeron que la disminucién de las ventas mexicanas se com-
pensaria en 1995 con las ganancias obtenidas en ofros paises.

Los defensores y los opositores al TLCAN debatieron sobre los
efectos a largo plazo de la devaluacién. Harley Shaiken, un profe-
sor laboral de la Universidad de California y critico del TLCAN, co-
menté: “fendrd un doble impacto: disminuird el mercado para los
bienes estadounidenses en México, aunque el mayor impacto serd
la transferencia de produccién a México. Hard que México sea un
lugar menos conveniente para vender cosas, pero mucho mds con-
veniente para fabricarlas”. Las personas que mantenian puntos de
vista contrarios reconocieron que la devaluacién redujo los sala-
rios mexicanos en términos de ddlares. No obstante, los defenso-
res del TLCAN sefialaron que el porcentaje de mano de obra en el
costo total de automéviles y partes automotrices, que constituye
el mayor sector exportador de México, es relativamente bajo. A
pesar de la devaluacién, los defensores del TLCAN opinaron que
no habria “efectos tan negativos” ocasionados por un éxodo de
empleos estadounidenses hacia el sur de la frontera. En 2004, en el
décimo aniversario del TLCAN, los legisladores y el piblico en ge-
neral ain estaban divididos. Quizé la mejor apreciacién provino
de un informe reciente del Caregie Endowment of International
Peace, que sefialé: “el TLCAN no ha sido ni el desastre que sus
oponentes predijeron ni el salvador aclamado por sus defensores”.

Fuentes: James Cox, “10 Years Ago, NAFTA Was Born”, USA Today, 31 de diciem-
bre de 2003, p. 3B; Craig Torres, “Headed South: Mexico’s Devaluation Stuns Latin
America-and U.S. Investors”, The Wall Street Journal, 22 de diciembre de 1994, pp.
Al, A12; “Ford Lifts Prices, Avon Tries to Calm Holders, Dina Estimates Loss as Peso
Fallout Continues”, The Wall Street Journal, 13 de enero de 1995; Michael Cle-
ments and Bill Montague, “Will Peso’s Fall Prove Perot Right2”, USA Today, 17 de
enero de 1995, pp. B1, B2.

fonos privados) es sélo aproximadamente el 20 por ciento de la poblacién. En China,
los niveles de saturacién de vehiculos de motor privados y computadoras personales
son muy bajos; hay sélo un automévil o camién ligero por cada 43 mil chinos y s6lo
una PC por cada 6,000 personas. En 2001, en Polonia, habia 21 automéviles por cada
100 personas en comparacién con 49 en los 15 paises de la Unién Europea; en 2002, Po-
lonia tenfa 11 PCs por cada 100 personas. En la Unién Europea, la proporciéon era de 34
PCs por cada 100 personas.?’

BALANZA DE PAGOS

La balanza de pagos es un registro de todas las transacciones econémicas entre los habi-
tantes de un pais y el resto del mundo. La tabla 2-5 muestra las estadisticas de la balanza
de pagos de Estados Unidos para el periodo 2000-2006. Los datos sobre el comercio

29 Stefan Wagstyl, “The Next Investment Wave: Companies in East and West Prepare for the Risks and
Opportunities of an Enlarged EU”, Financial Times, 27 de abril de 2004, p. 13.
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Tabla 2-5

Balanza de pagos de Estados
Unidos, 2002-2006 [miles de
millones de délares

estadounidenses)

A. Cuenta corriente —472,466 527,514 665,286 791,508 811,477
1. Exportaciones de 682,422 713,415 807,516 894,631 1,023,109
bienes (con relacién
a la base de la
pirdmide)
2. Importaciones de  —1,164,720 —1,260,717 —1,472,926 —1,677,371 —1,861,380
bienes (con relacién
a la base de la

pirdmide)

3. Balanza de bienes  —482,298 547,302 665,410 —782,740 —838,271
4. Servicios: crédito 292,299 302,681 344,426 380,614 422,594
5. Servicios: débito —231,069 250,276 —290,312 314,604 —342,845

6. Balanza de servicios 61,230 52,405 54,114 66,011 79,749
7. Balanza de bienes  —421,068 —494,897 611,296 -716,730 —758,522
y servicios
B. Cuenta de
capital

Fuente: www.bea.gov.

internacional estadounidense estan disponibles en la Oficina de Andlisis Econémico de
Estados Unidos (www.bea.gov); el sitio Web interactivo de esta oficina permite a los
usuarios generar informes especializados. El Balance of Payments Statistics Yearbook del
Fondo Monetario Internacional proporciona estadisticas comerciales y restimenes de la
actividad econémica de todos los pafses del mundo.®

La balanza de pagos se divide en cuenta corriente y cuenta de capital. La cuenta co-
rriente es una medida general que incluye el comercio de mercancias (es decir, de pro-
ductos manufacturados) y el comercio de servicios (es decir, una producciéon econémica
intangible, basada en la experiencia) més ciertas categorias de transferencias financieras,
como la ayuda humanitaria. Un pais que tiene un saldo de cuenta corriente negativo tie-
ne un déficit comercial; es decir, la salida de dinero para pagar las importaciones excede
a la entrada de dinero generada por las ventas de las exportaciones. Por el contrario, un
pais con un saldo de cuenta corriente positivo tiene un superavit comercial. La cuenta
de capital es un registro de toda la inversién directa a largo plazo, la inversién de carte-
ra y otros flujos de capital a corto y largo plazos. El signo negativo representa las salidas
de efectivo; por ejemplo, en la tabla 2-5, la linea 2 muestra una salida de 1.86 billones de
dolares en 2006 que representa el pago por las importaciones estadounidenses de mer-
cancias (otras partidas que no se muestran en la tabla 2-5 representan cambios en omisio-
nes y errores netos, pasivos extranjeros y reservas). Estas son las partidas que equilibran
la balanza de pagos. En general, un pais acumula reservas cuando el resultado neto de
sus transacciones de cuenta corriente y de capital muestra un superavit, y pierde reser-
vas cuando muestra un déficit. El hecho importante que es necesario reconocer acerca de
la balanza general de pagos es que ésta siempre esta en equilibrio. Ocurren desequili-
brios en subgrupos de la balanza general. Por ejemplo, una balanza reportada comdn-
mente es la balanza comercial de bienes (linea 3 de la tabla 2-5).

Un examen detallado de la tabla 2-5 revela que Estados Unidos anuncia con fre-
cuencia déficit tanto en la cuenta corriente como en la balanza comercial de bienes. El
déficit comercial creciente de Estados Unidos refleja varios factores, como el aumento
de las importaciones desde China, una demanda de consumo aparentemente insacia-
ble de bienes importados y el enorme costo de las operaciones militares en el Medio
Oriente. La tabla 2-6 muestra un registro del comercio de bienes y servicios entre Esta-
dos Unidos y Brasil, India y China en 2005. Una comparacién de las lineas 4 y 5 de am-
bas tablas muestra una luz de esperanza desde la perspectiva estadounidense: Estados
Unidos ha mantenido un superavit comercial de servicios con el resto del mundo. Sin
embargo, en general, Estados Unidos anuncia déficit de su balanza de pagos, en tanto
que importantes socios comerciales, como China, tienen superavit. China compensa su

30 Los datos de la balanza de pagos estn disponibles en diversas fuentes, cada una de las cuales muestra
cifras ligeramente distintas para un rubro especifico.
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1. Exportaciones estadounidenses de bienes a 41,799 7,972 15,174
2. Bienes importados desde —243,472 -18,803 —24,434

3. Balanza de bienes -201,673 —10,831 -9 260
4. Exportaciones estadounidenses de servicios a 9,105 5,152 5,871
5. Importaciones de servicios desde —6,537 -3,571 -2,097

6. Balanza estadounidense de servicios 2,568 1,581 3,774
7.Balanza estadounidense de bienes y servicios —199,105 -9 250 —5,486

Fuente: www.bea.gov.

superavit comercial con una salida de capital, en tanto que Estados Unidos compensa
su déficit comercial con una entrada de capital. Como socios comerciales, los consumi-
dores y las empresas estadounidenses poseen una cantidad cada vez mayor de pro-
ductos extranjeros, en tanto que los inversionistas extranjeros poseen mas terrenos,
bienes raices y titulos del gobierno estadounidenses. Los activos estadounidenses de
propiedad extranjera ascienden a un total de 2.5 billones de délares; en 2005, Estados
Unidos obtuvo 6 por ciento de su produccién de bienes y servicios de paises extranje-
ros.3!1 Algunos legisladores de Washington comienzan a alarmarse por el déficit co-
mercial con China, que llegé a 200 mil millones de ddlares en 2005.

COMERCIO EN MERCANCIAS Y SERVICIOS

Gracias en parte a los logros del GATT y la OMC, el comercio mundial de mercancias
ha crecido a una tasa mas rapida que la produccion mundial desde el término de la Se-
gunda Guerra Mundial. Dicho de otro modo, el crecimiento de las importaciones y ex-
portaciones ha superado la tasa de incremento del PNB. Segtin las cifras recopiladas por
la OMC, el valor en délares del comercio mundial en 2004 ascendié a 11 billones de
dolares. En 2004, el PNB aument6 a una tasa promedio de 3.7 por ciento; en contraste,
el volumen de exportaciones de mercancias aumenté alrededor de 9 por ciento. La ta-
bla 2-7 muestra los principales paises exportadores e importadores. En 2003, Alemania
superd a Estados Unidos como el mayor exportador de mercancias del mundo. Los fa-
bricantes alemanes de todos los tamafios se han beneficiado del crecimiento econémi-
co global porque proporcionan los motores, las maquinas, los vehiculos y otros bienes
de capital que se requieren para construir fabricas e infraestructuras nacionales; a nivel
mundial, la maquinaria y el equipo de transporte constituyen aproximadamente una
tercera parte de las exportaciones globales. En la actualidad, las exportaciones generan
40 por ciento del PIB de Alemania y 9 millones de empleos se relacionan con las expor-
taciones. Ademas, las ventas anuales de las subsidiarias extranjeras de empresas con
sede en Alemania ascienden a 1,500 millones de délares.3?

El tercer lugar de China en la clasificaciéon de exportaciones subestima su papel
como un poderoso exportador. A pesar de la recesién econdmica de Asia a finales de la

1. Alemania 912 1. Estados Unidos 1,526
2. Estados Unidos 819 2. Alemania 717
3. China 593 3. China 561
4. Japédn 566 4. Francia 466
5. Francia 449 5. Gran Bretafia 464
6. Paises Bajos 358 6. Japdn 455
7. ltalia 349 7. ltalia 351
8. Gran Bretafia 347 8. Paises Bajos 319
9. Canadé 317 9. Bélgica 286
10. Bélgica 307 10. Canadd 280

Fuente: Publicaciones de la OMC.

31 David Wessel, “Counting on a Miracle with U.S. Debt”, The Wall Street Journal, 29 de septiembre de 2005,
p- A2.

32 Bertrand Benoit y Richard Milne, “Germany’s Best-Kept Secret: How Its Exporters Are Beating the
World”, Financial Times, 19 de mayo de 2006, p. 11.

Tabla 2-6

Comercio estadounidense

de bienes y servicios con
Brasil, India y China en 2005
[miles de millones de

délares estadounidenses)

Tabla 2-7

Principales exportadores e
importadores del comercio

mundial de mercancias en 2004

(miles de millones de délares
estadounidenses)
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Tabla 2-8

Principales exportadores e
importadores del comercio

mundial de mercancias en 2004

(porcentaje del total)

Figura 2-2

Balanza comercial

estadounidense del comercio de
servicios y mercancias (miles de

millones de délares
estadounidenses)

Fuente: Oficina del Censo de Estados Unidos

Exportadores lideres 2004 Importadores lideres 2004
1. Unién Europea 18.1 1. Estados Unidos 21.8
2. Estados Unidos 12.3 2. Unién Europea 18.3
3. China 8.9 3. China 8.0
4. Japén 8.5 4. Japén 6.9
5. Canadd 4.8 5. Canadé 4.0
6. Corea del Sur 3.8 6. Corea del Sur 3.2
7. México 2.8 7. México 3.0
8. Rusia 2.8 8. Taiwdn 2.4
9. Taiwdn 2.7 9. Suiza 1.6

10. Malasia 1.9 10. Australia 1.6

Fuente: publicaciones de la OMC.

década de 1990 y la epidemia de la gripe aviar, China demostré una fortaleza econémi-
ca constante al lograr un crecimiento de sus exportaciones de dos digitos. Las exporta-
ciones chinas a Estados Unidos han aumentado desde que China se unié a la OMC en
2001; de hecho, los legisladores de Washington presionan a Beijing para que aumente
el valor del yuan en un esfuerzo por contener la ola de importaciones.

La tabla 2-8 proporciona una perspectiva diferente del comercio global. La Unién
Europea es tratada como una entidad individual con importaciones y exportaciones
que excluyen el comercio dentro de la regién entre los 25 paises que formaban parte de
la Unién Europea a fines de 2006. Corea del Sur, México y Rusia se encuentran dentro
de los 10 primeros lugares como exportadores; Corea del Sur y México también se cla-
sifican entre los 10 principales importadores de la tabla. Las cifras se citan como un
porcentaje del total mundial.

El sector de mayor crecimiento del comercio mundial es el comercio de servicios.
Los servicios incluyen viajes y entretenimiento; educacion; servicios empresariales co-
mo la ingenieria, la contabilidad y los servicios legales; asi como los pagos de regalias y
las cuotas de licencia. Uno de los mayores problemas en las relaciones comerciales entre
los paises de altos y bajos ingresos es el comercio de servicios. Como grupo, los paises
de ingresos bajos, medio-bajos e incluso medio-altos no son estrictos en el cumplimien-
to de los copyrights (derechos de autor) internacionales y en la proteccién de la propie-
dad intelectual y las leyes de patentes. En consecuencia, los paises que exportan pro-
ductos de servicio, como software de cémputo, musica y entretenimiento en video
sufren una pérdida de ingresos. De acuerdo con un reciente Estudio Global de Pirateria
de Software que realiz6 la Business Software Association, las pérdidas anuales a nivel
mundial debido a la pirateria de software ascienden aproximadamente a 29 mil millo-
nes de doélares. Tan s6lo en China, la piraterfa de software costo a la industria alrededor
de 3,600 millones de ddlares en pérdidas de ventas en 2005.
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Estados Unidos es un importante comerciante de servicios. Como muestra la figu-
ra 2-2, las exportaciones estadounidenses de servicios en 2006 ascendieron a 422 mil
millones de ddlares. Esto representa mas de una cuarta parte del total de las exporta-
ciones estadounidenses. El superavit estadounidense de servicios (exportaciones me-
nos importaciones de servicios) se mantuvo en 80 mil millones de délares. Este supe-
ravit compensa en parte el déficit comercial estadounidense de mercancias, que
ascendi6 a 658 mil millones de délares en 2006. American Express, Walt Disney, IBM y
Microsoft son algunas de las empresas estadounidenses que disfrutan actualmente de
un crecimiento rapido en la demanda de sus servicios en todo el mundo.

RESUMEN DE FINANZAS INTERNACIONALES

El tipo de cambio permite que una empresa de un pais haga negocios en otros paises
que poseen monedas distintas. No obstante, el tipo de cambio es un aspecto del marke-
ting global que implica ciertos riesgos, decisiones y actividades de tipo financiero que
son completamente diferentes de los que enfrenta un experto en marketing local. Ade-
mas, esos riesgos son atin mayores en mercados en desarrollo, como Tailandia, Malasia
y Corea del Sur. Cuando una empresa hace negocios con un solo pais o regién, donde
los clientes y proveedores pagan en la misma moneda, no hay riesgo cambiario. Todos los
precios, pagos, recibos, activos y pasivos estan en una moneda especifica. Sin embargo,
al hacer negocios a través de las fronteras en paises con monedas diferentes, la empresa
es arrojada al mundo turbulento del riesgo cambiario.

El mercado cambiario consiste literalmente en el mercado de un comprador y un
vendedor donde se negocian divisas para su entrega tanto inmediata como futura de ma-
nera regular. El mercado spot (al contado) es para entrega inmediata; el mercado para en-
trega futura se denomina mercado forward (a plazo). Este es un verdadero mercado donde
los precios se basan en las fuerzas combinadas de la oferta y la demanda que participan al
momento de realizar cualquier transaccién. ;Quiénes son los participantes de este merca-
do? En primer lugar, el banco central de un pais puede comprar y vender divisas en el
mercado cambiario y titulos del gobierno en un esfuerzo por influir en los tipos de cam-
bio. Por ejemplo, en el periodo de cinco anos entre 2001 y 2006, China compré mas de 250
mil millones de ddlares en bonos del Tesoro de Estados Unidos. Estas compras ayudan a
asegurar que la moneda de China sea relativamente débil en comparacion con el ddlar es-
tadounidense.® En segundo lugar, parte de las negociaciones del mercado cambiario son
transacciones necesarias para liquidar cuentas en el comercio global de bienes y servicios.
Por ejemplo, como Porsche es una empresa alemana, los délares que gastan los compra-
dores estadounidenses en automéviles Porsche deben convertirse a euros. Por tltimo, los
especuladores monetarios también participan en el mercado cambiario.

La devaluacién puede ser el resultado de una accién gubernamental que decreta
una reduccion en el valor de la moneda local frente a otras monedas. Por ejemplo, en
1994 los chinos devaluaron el yuan (conocido también como renminbi o “moneda del
pueblo”). El resultado inmediato fue asegurar la posicién de bajo costo de los exporta-
dores chinos. No obstante, la accion también estableci6 el escenario para las devalua-
ciones de 1997 del baht tailandés, el ringgit malayo y la rupia indonesia; la expresion
“empobrecer a tu vecino” se usa en ocasiones para describir devaluaciones disefiadas
para aumentar la competitividad de las exportaciones.

En la medida que un pais venda més bienes y servicios al extranjero de lo que compra,
habrd mayor demanda de su moneda y la tendencia de que ésta se aprecie, a menos que la
legisladores gubernamentales no permitan que la moneda fluctde. En 2005, el gobierno
chino respondi6 a las presiones de sus socios comerciales mediante la adopcién de una po-
litica de reevaluacién para fortalecer al yuan frente al délar y otras monedas. Un yuan mas
fuerte haria mas costosas las exportaciones de China a Estados Unidos y menos costosas
las exportaciones estadounidenses a China. El resultado neto seria una reduccién del supe-
ravit comercial de China con Estados Unidos. No se esperaba que el incremento inicial de
2.1 por ciento en el valor del yuan tuviera mucho impacto en los precios; algunos expertos
creen que el yuan estd subvaluado 20 por ciento 0 mas (vea el caso 2-2).34

33 Mark Whitehouse, “U.S. Foreign Debt Shows Its Teeth as Rates Climb”, The Wall Street Journal, 25 de
septiembre de 2006, p. A9.

34 Sue Kirchhoff, “First Step: China Will Stop Pegging Yuan to Dollar”, USA Today, 22 de julio de 2005,
pp. 1B, 2B.
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Tabla 2-9

Riesgos y ganancias cambiarios

en fransacciones extranjeras

Tabla 2-10
Indice Big Mac 2006

Contrato de
1,100,000 euros

El vende-
dor esta-
douniden-
se recibe

Contrato de
1 millén de délares

El com-
prador
europeo

paga

El com-
prador
europeo
paga

El vende-
dor esta-
douniden-
se recibe

Tipos de
cambio
(délares)

€1.25=$1.00 $1,000,000  <€1,250,000 $880,000  €1,100,000
€1.10= $1.00 $1,000,000  €1,100,000 $1,000,000  <€1,100,000
€1.00 = $1.00 $1,000,000  <€1,000,000 $1,100,000  <€1,100,000
€0.85 = $1.00 $1,000,000 €850,000 $1,294,118  <€1,100,000

La tabla 2-9 muestra cémo los valores monetarios fluctuantes influyen en el riesgo
financiero, dependiendo de las condiciones de pago especificadas en el contrato. Su-
ponga que al momento de hacer un trato, el tipo de cambio es de 1.10 euros por 1.00 d6-
lar. ;De qué manera se afecta un exportador estadounidense si el dolar se fortalece fren-
te al euro (por ejemplo, que se negocie en 1.25 euros por 1.00 délar) y el contrato
especifica el pago en délares? ;Qué ocurre si el délar se debilita (por ejemplo, que se ne-
gocie en 0.85 euros por 1.00 doélar)? Por el contrario, ;qué pasa si el comprador europeo
acuerda pagar en euros en vez de hacerlo en délares?

Paridad del poder adquisitivo

Puesto que el valor de las monedas fluctta, una pregunta razonable que debe plantearse
es si una moneda especifica estd sobrevaluada o subvaluada con respecto a otra. Recuer-
de que se mencioné anteriormente que el valor de la moneda podria reflejar la politica
gubernamental (como en el caso de China) o las fuerzas de mercado. Una manera de res-
ponder a la pregunta es comparar los precios mundiales de un producto individual reco-
nocido: la hamburguesa Big Mac de McDonald'’s. El llamado Indice Big Mac es una for-
ma “répida y aproximada” de determinar cudles divisas mundiales son demasiado
débiles o fuertes. El supuesto subyacente es que el precio de una Big Mac en cualquier
divisa mundial debe, después de convertirla a délares, igualar el precio de una Big Mac
en Estados Unidos (se han propuesto indices similares con base en el precio de un café
Starbucks y de muebles IKEA). La moneda de un pais estaria sobrevaluada si el precio
de la Big Mac (convertido a ddlares) es mayor que el precio estadounidense. Por el con-
trario, la moneda de un pais estarfa subvaluada si el precio de la Big Mac (convertido a
délares) es menor que el precio estadounidense. Los economistas usan el concepto de
paridad del poder adquisitivo (PPA) cuando ajustan los datos de ingreso nacional para
mejorar la equivalencia. La tabla 2-10 muestra el Indice Big Mac de 2006 de determina-
dos paises. La primera columna de la figura muestra el precio de una Big Mac converti-
do de la moneda local a ddlares al tipo de cambio vigente el 22 de mayo de 2006. Asi, ve-
mos que el yuan chino estd subvaluado frente al délar alrededor de 58 por ciento. En
otras palabras, con base en el precio estadounidense de una Big Mac, el tipo de cambio
entre el yuan y el ddlar deberia ser de 3.39 yuanes por 1.00 délar en vez de 8.03 yuanes
por 1.00 délar.3 India no esta incluida en el Indice. ;Puede explicar por qué?

Precio de la Big Mac Tipo de Sobre o subvaluacién de
convertido a délares cambio oficial la moneda local (%)

Suiza 5.21 1.21/$1.00 +68

Zona del euro 3.77 1.28/$1.00 +22

Estados Unidos 3.10 = —

Brasil 2.78 2.30/$1.00 -10

Japdn 2.23 112.00/$1.00 —28

Rusia 1.77 27.10/$1.00 —43

China 1.31 8.03/$1.00 —-58

Fuente: adaptado de “McCurrencies”, Economist, 27 de mayo de 2006.

% Los autores reconocen que el Indice Big Mac basado en la teoria PPA es simplista; como se mencioné en

esta seccidn, los tipos de cambio también reciben la influencia de los diferenciales de las tasas de interés
y de las politicas monetarias y fiscales, no sélo de los precios.
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Exposicion economica

La exposicion econdémica se refiere al impacto de las fluctuaciones monetarias en el valor
presente de los flujos de efectivo futuros esperados de una empresa. La exposicién econé-
mica puede ocurrir cuando las transacciones de una empresa dan lugar a ventas o com-
pras expresadas en monedas extranjeras. Por ejemplo, Diageo enfrenta exposicién de
transaccién en la medida que acepta el pago por exportaciones de whiskey escocés a un
tipo de cambio, pero en realidad salda sus cuentas a un tipo de cambio diferente.? La ex-
posicién econémica es directamente proporcional a la cantidad de negocios que una em-
presa realiza fuera de su mercado local. Evidentemente, la exposicion monetaria es un
asunto decisivo para Nestlé, que genera 98 por ciento de sus ventas anuales fuera de Sui-
za. En los paises de la zona del euro, GlaxoSmithKline, DaimlerChrysler, BP, Sanofi-Aven-
tis, Royal Dutch Shell, Astra Zeneca y SABMiller generan mas de un tercio del total de sus
ventas en el mercado estadounidense. Dada la debilidad actual del ddlar con relacién al
euro, todas estas empresas se enfrentan a una exposiciéon econdmica potencial. En con-
traste, GE genera alrededor de 50 por ciento de sus ingresos en el mercado local de Esta-
dos Unidos, por lo que el grado relativo de exposicién de GE es menor que el de Nestlé.
Adtn asi, como sefial6 en su informe anual, GE si enfrenta exposicion econémica:

Cuando los paises o las regiones experimentan tensién monetaria o econémica, con
frecuencia tenemos un aumento de la exposicién a ciertos riesgos, pero también tene-
mos nuevas oportunidades de generar utilidades. El aumento de los riesgos poten-
ciales incluye, entre otras cosas, mayor incumplimiento en las cuentas por cobrar y
deudas incobrables, retrasos o cancelaciones de ventas y érdenes relacionadas princi-
palmente con equipo eléctrico y para aviones, costos mds altos de financiamiento en
moneda local y retraso de las actividades establecidas de servicios financieros.?”

Al manejar la exposicién econémica generada por las fluctuaciones monetarias, un
asunto clave es si la empresa puede usar el precio como una herramienta estratégica pa-
ra mantener sus margenes de utilidad. ;Puede la empresa ajustar sus precios en respues-
ta a un aumento o una disminucién de los tipos de cambio en diversos mercados? Eso
depende de la elasticidad de precios de la demanda. Cuanto menos sensible al precio sea
la demanda, mayor ser4 la flexibilidad de una empresa para responder a las variaciones
en el tipo de cambio. Por ejemplo, a finales de la década de 1980, Porsche aument6 sus
precios tres veces en respuesta al dolar débil. El resultado: las ventas estadounidenses de
Porsche cayeron estrepitosamente, de 30 mil vehiculos en 1986 a 4,500 vehiculos en 1992.
Evidentemente, jlos compradores estadounidenses de automéviles de lujo mostraban
curvas de demanda elésticas para los automéviles deportivos alemanes costosos!

Administracion de la exposicion cambiaria

Este analisis debe poner en claro que la dificultad para pronosticar con exactitud las va-
riaciones en el tipo de cambio es un enorme reto para los expertos en marketing global.
A través del tiempo, la basqueda de formas de administrar los flujos de efectivo para
eliminar o reducir los riesgos cambiarios ha dado lugar al desarrollo de numerosas téc-
nicas y estrategias financieras. Por ejemplo, puede ser conveniente vender productos en
la moneda del pais de origen de la empresa. Cuando esto no es posible, existen técnicas
para reducir tanto la exposicién de transaccion como la operativa.

La cobertura (compensacion de riesgos) de la exposicion cambiaria implica esta-
blecer una posicién monetaria de compensacién de tal manera que la pérdida o ganan-
cia de una posicién monetaria se compense con una ganancia o pérdida correspon-
diente en alguna otra moneda. Esta practica es comtn entre las empresas globales que
venden productos y mantienen operaciones en diferentes paises. Por ejemplo, en la ac-
tualidad, Porsche depende de la cobertura monetaria mas que de los incrementos de
precios para aumentar las utilidades antes de impuestos que obtiene de las ventas de
sus automoviles. Porsche fabrica todos sus automéviles en Europa, pero genera alre-
dedor del 45 por ciento de sus ventas en Estados Unidos. Asi, Porsche enfrenta a la
exposicion econémica que surge del valor del ddlar con relacién al euro. Porsche esta

36 John Willman, “Currency Squeeze on Guinness”, Financial Times-Weekend Money, 27-28 de septiembre de
1997, p. 5.
37 General Electric 2004 Annual Report, p. 58.
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totalmente cubierta; es decir, toma posiciones monetarias para proteger todas sus ganan-
cias de las variaciones en el tipo de cambio.3®

Si los pronodsticos de la empresa indican que el valor de la moneda extranjera se de-
bilitara frente a la moneda local, puede usar cobertura para protegerse contra pérdidas
potenciales en sus transacciones. Por el contrario, cuando las predicciones indican que
la moneda extranjera se apreciara (se fortalecera) frente a la moneda local, entonces se
puede esperar una ganancia, en vez de una pérdida, de las transacciones extranjeras
cuando los ingresos se conviertan a la moneda local. Dada esta expectativa, la mejor de-
cisién puede ser no cubrir (compensar) en absoluto (la palabra clave es puede; muchas
empresas cubren de cualquier modo a menos que la administracién esté convencida de
que la moneda extranjera se fortalecera). Porsche ha obtenido ganancias al apostar (co-
rrectamente) en un dolar débil.

Los métodos de cobertura externa para administrar tanto la exposicién a la transaccién
como a la conversioén requieren que las empresas participen en el mercado de divisas.
Entre las herramientas de cobertura especificas estdn los contratos a plazo y las opcio-
nes sobre divisas. Entre los métodos de cobertura interna estan las cldusulas de ajustes de
precios y el endeudamiento o los préstamos intracorporativos en monedas extranjeras.

El mercado forward (a plazo) es un mecanismo para comprar y vender divisas a un
precio previamente establecido para su entrega futura. Si se sabe que se pagara o recibi-
ra cierta cantidad de divisas en una fecha futura, una empresa puede asegurarse contra
una pérdida cambiaria comprando o vendiendo a plazo. Con un contrato forward, la
empresa asegura un tipo de cambio fijo especifico para una fecha futura y se protege de
la pérdida (o ganancia) ocasionada por la fluctuacién en el tipo de cambio. A través de la
consulta de fuentes como Financial Times, The Wall Street Journal o www.ozforex.com, es
posible determinar los tipos de cambio de cualquier dia especifico. Ademas de los pre-
cios al contado, se cotizan los precios a plazo a 30, 60 y 180 dias de docenas de monedas
mundiales.

Las empresas usan el mercado forward cuando conocen con anticipacién la expo-
sicién monetaria (por ejemplo, cuando existe un contrato en firme de venta). Sin em-
bargo, en algunas situaciones, las empresas no estan seguras de las entradas o salidas
futuras de efectivo en moneda extranjera. Considere la exposicién al riesgo de una em-
presa estadounidense que licita para un proyecto extranjero, pero que no sabré si se lo
concederdn hasta cierto tiempo después. La empresa necesita proteger el valor en dé-
lares del contrato cubriendo la potencial entrada de efectivo en moneda extranjera que
se generara si la empresa resulta ser el licitador ganador. En este caso, los contratos a
plazo no son la herramienta de cobertura apropiada.

Una opcidn sobre divisas es lo mejor para situaciones como éstas. Una opcién de
venta otorga al comprador el derecho, no la obligacién, a vender un niimero especifico
de unidades de divisa a un precio fijo, hasta la fecha de vencimiento de la opcién (por el
contrario, una opcién de compra es el derecho, pero no la obligacién, a comprar la divi-
sa). En el ejemplo de la licitacion para un proyecto extranjero, la empresa puede obtener
una opcioén de venta para vender la divisa por ddlares a un precio establecido en el fu-
turo. En otras palabras, la empresa estadounidense asegura el valor del contrato en dé-
lares. Asi, si el proyecto es concedido, la entrada futura de efectivo en moneda extranje-
ra habra sido cubierta mediante la opcién de venta. Si el proyecto no es concedido, la
empresa puede negociar la opcién de venta en el mercado de opciones sin ejercerla; re-
cuerde, las opciones son derechos, no obligaciones. El tinico dinero que la empresa per-
derd es la diferencia entre lo que paga por la opcién y lo que recibe al venderla.

Los funcionarios de finanzas de empresas globales pueden evitar por completo la
exposicion econdmica al exigir una moneda especifica como pago por sus ventas ex-
tranjeras. Como se menciond, una empresa con sede en Estados Unidos podria exigir
dolares estadounidenses como la moneda de pago por sus ventas extranjeras. Sin em-
bargo, esto no elimina el riesgo monetario; tan sélo pasa ese riesgo a los clientes. En la
préctica comun, las empresas tratan comtnmente de facturar las exportaciones (cuen-
tas por cobrar) en monedas fuertes y las importaciones (cuentas por pagar) en mone-
das débiles. No obstante, en el mercado mundial tan competitivo de hoy, esta practica
puede reducir la ventaja competitiva de una empresa.

38 Stephen Power, “Porsche Powers Profit with Currency Play”, The Wall Street Journal, 8 de diciembre de
2004, p. C3.
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El entorno econémico es un factor determinante del
potencial y la oportunidad del mercado global. En
la economia global actual, los movimientos de capi-
tal son la principal fuerza impulsora, la produccién
se ha separado del empleo y el capitalismo ha venci-
do al comunismo. Con base en los patrones de asig-
nacién de recursos y la propiedad, las economias
nacionales del mundo se clasifican en capitalismo
de mercado, capitalismo centralmente planificado,
socialismo centralmente planificado y socialismo
de mercado. Los tltimos afios del siglo XX se carac-
terizaron por una transicién hacia el capitalismo de
mercado en muchos paises que habian mantenido
un control central. Sin embargo, todavia existe una
gran desigualdad entre las naciones del mundo en
términos de libertad econémica.

Los paises se clasifican con relacién a su etapa de
desarrollo econémico: paises de bajos ingresos, in-
gresos medio-bajos, ingresos medio-altos y altos
ingresos. El producto interno bruto (PIB) y el ingreso
nacional bruto (INB) son medidas de desarrollo eco-
némico que se usan con frecuencia. Los 50 paises mas
pobres de la categoria de bajos ingresos a veces se co-
nocen como paises menos desarrollados (LDCs). Los
paises de ingreso medio-alto con altas tasas de creci-
miento se denominan frecuentemente economias de
reciente industrializacién (NIEs). Varias economias
del mundo son notables por su rdpido crecimiento;
los paises BRIC incluyen a Brasil (ingreso medio-ba-
jo), Rusia (ingreso medio-alto), India (bajos ingresos)
y China (ingreso medio-bajo).

El Grupo de los Siete (G-7), el Grupo de los
Ocho (G-8) y la Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE) representan los
esfuerzos de los paises de altos ingresos por promo-
ver los ideales democréticos y las politicas de libre
mercado en el resto del mundo. La mayor parte del

1. Explique la diferencia entre capitalismo de
mercado, capitalismo centralmente planifica-
do, socialismo centralmente planificado y so-
cialismo de mercado. Proporcione un ejemplo
de un pais que ilustre cada tipo de sistema.

2. ;Por qué Brasil, Rusia, India y China (BRIC) se
destacan en este capitulo? Identifique la etapa ac-
tual de desarrollo econémico de cada pais BRIC.

3. Vaya al Indice de libertad econémica (tabla 2-3)
e identifique el lugar que ocupan los paises
BRIC en la clasificacion. ;Qué le indica el resul-
tado en términos de la relevancia del indice pa-
ra los expertos en marketing global?

ingreso mundial se ubica en la Triada, integrada por
Japon, Estados Unidos y Europa Occidental. Por lo
general, las empresas con aspiraciones globales tie-
nen operaciones en las tres dreas. El potencial de
mercado de un producto se evaltia determinando los
niveles de saturacion del producto a la luz de los ni-
veles de ingreso.

La balanza de pagos de un pais es un registro
de sus transacciones econémicas con el resto del
mundo; este registro muestra si un pafs tiene un su-
peravit comercial (el valor de las exportaciones ex-
cede al valor de las importaciones) o un déficit co-
mercial (el valor de las importaciones excede al
valor de las exportaciones). Las cifras de comercio
se dividen atin més en cuentas de comercio de mer-
cancias y de comercio de servicios; un pais puede
tener un superdvit en ambas cuentas, un déficit en
ambas cuentas o una combinacién de los dos. El dé-
ficit comercial estadounidense de mercancias fue de
780 mil millones de ddlares en 2005. No obstante,
Estados Unidos disfruta al afio un superavit comer-
cial de servicios. En general, Estados Unidos es un
pais deudor; Japon disfruta de un superavit comer-
cial general y actiia como pais acreedor.

El tipo de cambio es un medio para saldar cuen-
tas a través de las fronteras. La dindmica de las fi-
nanzas internacionales puede tener un impacto sig-
nificativo en la economia de un pafs, asi como en las
fortunas de empresas individuales. Las monedas es-
tan sujetas a devaluacién o reevaluacién como con-
secuencia de las medidas que toma el banco central
de un pais. La negociacién de divisas por especula-
dores internacionales también ocasiona devaluacién.
Cuando los valores de las monedas fluctian, las em-
presas globales se enfrentan a varios tipos de exposi-
cién econémica. Las empresas administran la expo-
sicién cambiaria mediante la cobertura.

4. Un fabricante de antenas parabdlicas evalia el
potencial de mercado mundial de sus productos
y le pregunta a usted si debe considerar los pai-
ses en desarrollo como mercados potenciales.
;Qué le aconsejaria?

5. Un amigo se angustia al saber que el déficit co-
mercial de las mercancias de Estados Unidos al-
canz6 un nivel récord de 780 mil millones de do-
lares en 2005. Usted desea animar a su amigo
demostrandole que el panorama comercial no es
tan sombrio como parece. ;Qué le diria?

preguntas
de repaso
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1. Los paises BRIC (Brasil, Rusia, India y China)
analizados en este capitulo aparecen con frecuencia
en las noticias. Elija uno de los paises para estudiar-
lo durante el semestre; lleve un diario de los aconte-
cimientos actuales con notas y articulos recortados
del periédico. ;Qué problemas econémicos identifi-
cados en el capitulo siguen afectando las perspecti-
vas comerciales del pais que eligié?, ;qué nuevos
problemas han surgido?

2. Los siete criterios para describir la economia de
un pais, presentados en este capitulo, pueden com-
binarse de diversas maneras. Por ejemplo, Estados
Unidos se caracteriza de la manera siguiente:
® Tipo de economia: estado industrial desarrollado
® Tipo de gobierno: democracia con un sistema de

multiples partidos

1. El Indice de libertad econémica de Heritage Foun-
dation no es la tinica clasificacién que evalia los
paises en términos de politicas econdmicas exitosas.
Por ejemplo, el Foro Econémico Mundial (FEM;
www.weforum.org) publica anualmente un Informe
de competitividad global; en el informe 2006-2007, Es-
tados Unidos ocupa el sexto lugar de acuerdo con

El sitio Web de la revista Economist ofrece breves re-
stimenes sobre mas de 60 paises que representan to-
das las etapas de desarrollo en:

www.economist.com/countries

La Oficina del Censo de Estados Unidos recopila
datos sobre el comercio estadounidense y los pre-
senta en Internet. Usted encuentra estos datos bajo
los encabezados “FT900” y “Supplement” en:

www.census.gov/foreign-trade/www

C. K. Prahalad, The Fortune at the Bottom of the Pyra-
mid: Eradicating Poverty Through Profits (Filadelfia:
Wharton Press, 2006). El libro incluye un video CD

e Comercio y flujos de capital: libre comercio incom-
pleto y forma parte de un bloque comercial

o  Areas estratégicas: mezcla de propiedad estatal y
privada

e Servicios proporcionados por el Estado y financiados
por medio de impuestos: pensiones y educacion,
pero no atencién médica

e [nstituciones: transparencia, normas, ausencia de
corrupcion, prensa libre y tribunales sélidos

®  Mercados: sistema de libre mercado que se carac-
teriza por un dinamismo empresarial de alto
riesgo y alta retribucién

Use los siete criterios que se encuentran en

las paginas 44-45 para desarrollar un perfil de
uno de los paises BRIC o de cualquier otro pais
que le interese. ;De qué manera impacta este
perfil las oportunidades de marketing del pais?

los indicadores del FEM. En contraste, Suecia esta
en tercer lugar. Segtn la clasificacién del Indice de li-
bertad econdmica, Estados Unidos y Suecia estan en
décimo y décimo noveno lugares, respectivamente.
(Por qué las clasificaciones son tan diferentes?, ;qué
criterios considera cada indice?

La Oficina de Analisis Econémico de Estados Uni-
dos publica una gran cantidad de informacién sobre
la economia estadounidense. Usted puede tener ac-
ceso a la base de datos en:

www.bea.doc.gov

de 35 minutos con estudios de caso de India, Brasil y
otros mercados emergentes.
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Caso 2-1

Del comunismo al capitalismo: ransformacion econémica de
Vietnam

En octubre de 2001, el presidente de Estados Unidos George
Bush firmé un acuerdo que creé un drea de libre comercio entre
Estados Unidos y Vietnam. La firma sefialé otro acontecimiento im-
portante a lo largo de la trayectoria de Vietnam hacia un mercado
mds abierto, cuya secuencia cronolégica incluye lo siguiente:

® En febrero de 1994, el presidente de Estados Unidos Bill
Clinton finalizé el embargo econémico que Estados Unidos
impuso durante 19 afios a Vietnam y abrié la puerta para
que las empresas estadounidenses tuvieran como meta al de-
cimosegundo pais mds poblado del mundo.

® En julio de 1995, el presidente Clinton restablecié las rela-
ciones diplomdticas con Vietnam. En ausencia de relaciones
diplomédticas, muchas exportaciones de manufactura vietna-
mita a Estados Unidos enfrentaban aranceles prohibitivos.

® En 1995, Vietnam se unié a la Asociacién de Naciones del
Sudeste Asidtico (ASEAN).

e En 1998, la Casa Blanca anuncié que exentaria a Vietnam
de la enmienda Jackson-Vanik. La exencién significaba que,
pendiente de aprobacién por el Congreso, las empresas es-
tadounidenses que invirtiera en Vietnam podian solicitar ayu-
da financiera de la Overseas Private Investment Corporation
(OPIC) y del Banco de Exportaciones e Importaciones.

® Enjulio de 2000, el presidente Bill Clinton firmé un pacto co-
mercial con Vietnam.

® El Asia-Pacific Economic Cooperation (APEC, Foro de Coo-
peracién Econémica Asia-Pacifico) se celebré en Hanoi en
noviembre de 2006.

o Vietnam se unié a la OMC en 2007.

Después de ser ratificadas por el Congreso, las medidas que to-
mé el presidente Clinton a mediados de la década de 1990 esta-
blecieron relaciones comerciales normales (NTR, por sus siglas
en inglés) entre ambos paises. En particular, Vietham se beneficié
con una reduccién inmediata de los impuestos sobre muchos bie-
nes producidos por su sector de la industria ligera (vea la figura
1). Los aranceles y cuotas vietnamitas sobre importaciones prove-
nientes de Estados Unidos se reducirian en forma mds gradual.
Varias empresas estadounidenses aprovecharon la oportunidad
de inmediato. A mediados de la década de 1990, Brian Watson,
un subdirector regional de la agencia de publicidad McCann-
Erickson con sede en Hong Kong, dijo: “Vietnam es la préxima
gran frontera. Hay un enorme interés entre los clientes. Cada reu-
nién inicia con un planteamiento de ir a Vietnam”.

Aunque la comunidad empresarial estadounidense elogié
las iniciativas del gobierno de Estados Unidos, muchas empresas
estadounidenses se encontraron tratando de recuperar terreno. A
principios de la década de 1990, muchas empresas globales no
estadounidenses precedieron a las estadounidenses en su arribo a
Vietnam. Por ejemplo, el gigante industrial surcoreano Daewoo
era un inversionista clave; otras empresas con importantes proyec-
tos eran Sony, Toshiba, Honda, Peugeot y British Petroleum. Ca-
rrier estaba entre las primeras empresas estadounidenses en co-
mercializar legalmente en Vietnam en 1994; los equipos de aire
acondicionado de ventana de la empresa se vendian en las tien-
das de Hanoi y la ciudad de Ho Chi Minh. Gillette comenzé a
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Fuente: Vietnam Economic Times.
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enviar hojas de rasurar y rastrillos desechables, y AT&T empezé
a vender productos de telefonia para el hogar y la oficina a tra-
vés de un distribuidor en Taiwdan. ExxonMobil comenzé a realizar
exploraciones petroleras, Caterpillar establecié operaciones de
arrendamiento de equipo y la divisién Otis Elevador de United
Technologies se unié al auge de la construccién. J. Walter Thomp-
son, Ogilvy & Mather y Backer Spielvogel Bates Worldwide se
convirtieron en las primeras agencias de publicidad occidentales
en abrir oficinas de enlace en Vietnam.

En vista del hecho de que el 60 por ciento de la poblacién
de Vietnam es menor de 25 afios, no es sorprendente que Pepsi-
Co y The Coca-Cola Company también incursionardn répida-
mente en Vietnam. Cuando se hizo el anuncio oficial sobre el fin
del embargo, McCann-Erickson ya habia producido un comercial
de televisién para Coca-Cola con el lema global publicitario
“Siempre”; del mismo modo, Ogilvy & Mather tenian listo un
anuncio de televisién para Pepsi. Coca-Cola construye una planta
embotelladora de 20 millones de délares fuera de Hanoi, aunque
se le negé el permiso para construir en la ciudad de Ho Chi Minh
(anteriormente Saigén). La empresa conjunta de Pepsi con una
empresa vietnamita en la ciudad de Ho Chi Minh realiza el em-
botellado de Pepsi; la produccién local comenzé horas después
del anuncio que hizo el presidente Clinton en 1994. Para abaste-
cer el mercado en el sur, Coca-Cola importé refresco embotella-
do desde Singapur. En consecuencia, una lata de Coca-Cola
cuesta el doble que una botella de Pepsi.

Los expertos estdn de acuerdo en que el mercado vietnami-
ta tiene un enorme potencial a largo plazo. Es posible que pasen
dos décadas antes de que Vietnam alcance el nivel de desarrollo
econémico que Tailandia tiene en la actualidad. Entretanto, la
ubicacién del pais en el corazén de Asia y la presencia de una
extensa fuerza laboral de bajo salario son imanes poderosos pa-
ra las empresas extranjeras. A fines de 1999, Francia ocupé el
primer lugar en inversién extranjera en tanto que Japén fue el prin-
cipal socio comercial. En general, la inversién extranjera directa
alcanzé su nivel més alto de 3,100 millones de délares en 1997,
después de aumentar en forma constante desde el inicio de la dé-

3 mil millones de dolares
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Figura 2

Inversién extranjera directa en Vietnam,
1992-2002

cada de 1990 (vea la figura 2). En 1999, la inversién cayé a
2,100 millones de délares y después tuvo un repunte, aumentan-
do a 2,300 millones de délares en 2002. Sin embargo, aunque
esas cifras son muy alentadoras, los niveles de inversién en Chi-
na son mucho més altos.

Adn hay muchos retos para las empresas que buscan inver-
tir en Vietnam. La poblacién es muy pobre, con un INB anual per
cdpita de sélo 540 délares. No obstante, los habitantes con aho-
rros estimados en 1,000 a 2,000 millones de délares integran
una cuarta parte de la poblacién. La infraestructura es elemental,
ya que sélo el 10 por ciento de los caminos estén pavimentados,
las fuentes de energia eléctrica son poco confiables, hay menos
de un teléfono por cada 100 personas y el sistema bancario estd
subdesarrollado. El Partido Comunista de Vietnam (PCV) lucha
para adaptarse a los principios de una economia de mercado y
las capas de burocracia construidas durante décadas de régimen
comunista disminuyen el ritmo del cambio. Una institucién clave
es el State Committee for Cooperation and Investment (SCCI, Co-
mité Estatal para la Cooperacién y la Inversién); Vu Tien Phuc, un
subdirector de la agencia, explicé: “a cada autoridad le gustaria
tener la Gltima decisién. Nosotros debemos mejorar el clima de
inversion”. William Ratliff, analista de Hoover Institute, sefiala
que la pregunta para Vietnam es “si es posible llevar a cabo re-
formas de libre mercado y mantener el poder politico absoluto”.

Ivonne Gupwell, un consultor empresarial nacido en Viet-
nam, cree que “el mayor error que cometen las empresas es que
creen que como los vietnamitas son tan amables, son algo débi-
les. Los vietnamitas son pobres, pero de ningdn modo lo son men-
talmente”. Las estadisticas apoyan este punto de vista; por ejem-
plo, el alfabetismo entre los adultos es casi del 90 por ciento.
Una clase empresarial emergente ha desarrollado un gusto por
los productos costosos, como las cdmaras Nikon y los anteojos
para el sol Ray Ban, disponibles en tiendas. Do Duc Dinh del Ins-
titute on the World Economy sefiala: “hay una enorme economia
subterrdnea. La mayoria de las personas podemos vivir sélo 5 o
10 dias al mes con nuestro salario. Pero la gente construye casas.
sDe dénde viene el dinero? Incluso en los ministerios guberna-
mentales hay dos tipos de libros: uno para el dinero oficial y otro
para el no oficial”.

“En 1996 te decian donde invertir

y ademds debias
construir el camino, la escuela,

el hospital. Tu respondias:
‘muchas gracias; mi nueva

direccion estd en Malasia”.

Un hombre de negocios extranjero en Vietnam
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La euforia sobre el potencial de Vietnam mostré signos de
decaimiento a finales de la década de 1990. Parte del problema
fue el “contagio monetario” que golpeé a Asia a mediados de
1997; los paises asidticos que habian sido inversionistas fuertes
se vieron obligados a reducir sus actividades en Vietnam. En un
sentido amplio, muchas empresas tenian dificultades para gene-
rar utilidades. El contrabando en las fronteras procedente de Tai-
landia disminuyé las ventas legales de productos fabricados local-
mente por Procter & Gamble, Unilever, American Standard y otras
empresas. Las empresas extranjeras también estaban frustradas
por la escasez de gerentes locales calificados. También era evi-
dente que China arrebataba gran parte de la inversién extranjera
a ofros paises de la regién.

Hoy en dia, muchas empresas descubren que Vietnam es
una fuente excelente de mano de obra barata. Las exportaciones
cada vez mayores de ropa vy fextiles a Estados Unidos dieron lu-
gar a un acuerdo sobre cuotas de exportacién en 2003. El sector
tecnolégico que apenas empieza también parece ser una gran
promesa. Las universidades de Vietnam preparan graduados al-
tamente calificados en la tecnologia de la informacién. Una em-
presa, Glass Egg Digital Media, ofrece servicios de escritura de
software a importantes desarrolladores globales de juegos de vi-
deo, como Infogames de Francia y Electronic Arts con sede en Es-
tados Unidos. El fundador de Glass Egg, Phil Tran paga a sus
programadores salarios anuales de 4,000 délares, es decir, de-
cenas de miles de délares menos que los salarios que reciben los
programadores en Estados Unidos.

Aunque ain reciben una fuerte influencia de comunistas ra-
dicales, los burécratas de Hanoi han demostrado un deseo cada
vez mayor de adoptar las reformas tan necesarias a las leyes de
inversién extranjera. Por ejemplo, en enero de 2000, el ambien-
te regulador mejoré con el pronunciamiento de una ley empresa-
rial que simplificé el proceso de entrada al mercado y el estable-
cimiento de una empresa; ademds se abrié un mercado de
valores. Con mayor frecuencia se toman decisiones sobre inver-
sién extranjera a nivel de provincia y los funcionarios locales
ofrecen incentivos y emiten licencias de importacién con més ra-
pidez. Ahora, los inversionistas de muchos sectores de la indus-
tria pueden establecer empresas de propiedad extranjera en su
totalidad; antes, el gobierno casi no aprobaba esos acuerdos.
En vez de eso, animaba a las empresas extranjeras a establecer
empresas conjuntas con empresas de propiedad estatal. El mejor
clima de inversién ayuda a explicar por qué varias empresas au-
tomotrices extranjeras, incluyendo a Ford, GM, Toyota y Daim-
lerChrysler, han establecido operaciones en Vietnam. Un hom-
bre de negocios local comenté de manera favorable: “en el
pasado, era absolutamente horrendo establecer una empresa
privada. Ahora, 99 por ciento de las dificultades han desapare-
cido”.

“La reforma en definitiva es irreversible. Cualquier intento de regresar a una
economia cenfralmente planificada, que represente con demasia al sector
estatal, es economicamente irracional, ineficiente y, psicoldgicamente,
contraproducente”.

Le Dang Doanh,

asesor del gobierno de Vietnam

El tratado de dreas de libre comercio de Vietnam con Estados
Unidos entré en vigor en diciembre de 2001. El efecto fue inmediato:
el valor de las importaciones estadounidenses procedentes de Vietnam

aumenté a mds del doble en 2002, a casi 2,400 millones de déla-
res. A finales de 2003, ambos paises firmaron un acuerdo de servi-
cios aéreos que facilitard a los viajeros reservar vuelos a Vietnam. El
acuerdo llega en un momento en el que el gobierno de Vietnam pro-
mueve al pais como un destino afractivo para turismo. Sin embargo,
a pesar de estas noticias positivas, persisten muchos problemas. Por
ejemplo, el sistema legal de Vietnam es todavia complicado y las re-
gulaciones cambian de un momento a ofro. Las relaciones entre los
nuevos socios comerciales han mostrado algunos signos de tensién,
como indican las acusaciones de Estados Unidos de que Vietnam ha
estado vendiendo bagre en el mercado estadounidense a precios ar-
tificialmente baijos.

Visite el sitio Web
www.vietham-ustrade.org

Preguntas de repaso

1. Evalde las oportunidades de mercado en Vietnam para em-
presas fanto de productos de consumo como de productos
industriales. sDe qué tipo es la oportunidad?

2. Nike y varias empresas estadounidenses reconocidas abas-
tecen parte de su produccién en Vietnam, aprovechando asi
una fuerza laboral que recibe el equivalente de 2 délares al
dia o menos. 3Es posible que los articulos etiquetados “He-
cho en Vietnam” tengan una aceptacién generalizada entre
los consumidores estadounidenses@

3. Algunos criticos han argumentado que Cuba merece mds
que Vietnam las relaciones diplomdticas y comerciales con
Estados Unidos. 3Cudles son algunos de los factores que
respaldan este argumento?

Un excelente resumen en video se encuentra en “Visions of
a New Vietnam”. El programa salié al aire originalmente en
el Nightly Business Report; recomendamos ver el DVD junto
con el andlisis del caso.

Fuentes: Keith Bradsher, “Vietnam's Roaring Economy Is Set for World Stage”, The New York
Times, 25 de octubre de 2006, pp. A1, (4; Joseph Erlich, “Vietnam's Trade-War Wounds”, The
Wall Street Journal, 26 de agosto de 2005, p. A10; Dan Reed, “Ex-Enemies Make a Deal”,
USA Today, 9 de diciembre de 2003, p. 5B; Reginald Chua y Margot Cohen, “Vietnamese Ti-
ger Growls Again; Investors Want a Change of Sripes”, The Wall Street Journal, 13 de marzo
de 2003, p. AT0; Margot Cohen, “Foreign Investors Take New Look at Vietnam and Like What
They See”, The Wall Street Journal, 28 de enero de 2003, pp. A14; Amy Kamzin, “Vietnam's
Change of Heart”, Financial Times, 28 de agosto de 2002, p. 13; Bruce Knecht, “Vietnam
Taps Videogame Talent”, The New York Times, 21 de octubre de 2001, p. B5; Frederik Bal-
four, “Back on the Radar Screen”, Business Week, 20 de noviembre de 2000, pp. 56-57;
Wayne Arnold, “Clearing the Decks for a Trade Pact's Riches”, The New York Times, 27 de
agosto de 2000, Seccion 3, pp. 1, 12; Samantha Marshall, “Vietnam Pullout: This Time, Inves-
tors Pack Up Gear, Stymied by Bureaucracy, Lack of Reforms”, The Wall Street Journal, 30 de
junio de 1998, p. A15; Marshall, “P&G Squabbles with Vietnamese Partner”, The Wall Street
Journal, 27 de febrero de 1998, p. A10; Reginald Chua, “Vietnam Frustrate Foreign Investors
as Leaders Waffle on Market Economy”, The Wall Street Journal, 25 de noviembre de 1996,
p. A10; “Vietnam”, Economist, 8 de julio de 1995, pp. 1-18 (informe); William J. Ardrey, Ant-
hony Pecotich y Clifford J. Schultz, “American Involvement in Vietnam, Parte II: Prospects for
U.S. Business in a New Era”, Business Horizons 38 (marzo-abril de 1995), pp. 21-27; Edward
A. Gargan, “For U.S. Business, a Hard Road to Vietnam”, The New York Times, 14 de julio de
1995, p. C1; Marilyn Greene, “Very Soon, Vietnam Will Be Very Good”, USA Today, 1 de abril
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de 1994, p. 8A; Robert Keatley, “Vietnam, Despite Promise, Faces Climb”, The Wall Street
Journal, 18 de agosto de 1994, p. A8; Philip Shenon, “Vietnam: Behind a Red-Tape Curtain”,
The New York Times, 13 de noviembre de 1994, Seccion 3, p. 6; James Cox, “Vietnamese

Caso 2-2

iLa moneda china es demasiado fuerte?

En julio de 2005, el Banco Popular de China anuncié el fin de un
esfuerzo de 10 afios por estabilizar el valor de la moneda china,
el yuan, al valor del délar estadounidense. En vez de eso, el yuan
se enlazaria a una canasta de varias divisas. El anuncio sefialé
la decisién de Beijing de abandonar una politica de tipo de cam-
bio fijo, segin la cual 8.28 yuanes equivalian a 1 délar, y adop-
tar una politica de tipo de cambio flexible. En pocas palabras, al
dar término al control, el banco central de China permitia final-
mente que el yuan flotara.

Estados Unidos y otros socios comerciales clave habian in-
sistido en esta medida durante afios. The New York Times llamé a
la decisién del banco central chino “el tan esperado aconteci-
miento anticipado para el mundo cambiario en afios”. Muchos
economistas creian que el yuan habia estado subvaluado con re-
lacién al délar y otras monedas hasta en 40 por ciento y esta de-
bilidad era citada como uno de los factores que contribuian al
déficit comercial cada vez mayor con China. Por ejemplo, el dé-
ficit comercial estadounidense con China era mayor a 200 mil
millones de délares en 2006. Se argumentaba que esto habia
ocurrido porque el gobierno chino habia manipulado de manera
deliberada su moneda para dar a las exportaciones chinas una
ventaja de precio en comparacién con los bienes de Estados Uni-
dos y otros paises.

Algunos observadores estuvieron de acuerdo con un cam-
bio répido en el valor de del yuan; otros estaban a favor de un
método lento y gradual. El resultado inmediato de la reevaluo-
cién fue un aumento de 2.1 por ciento en el valor del yuan, a
8.11 yuanes por délar. Se esperaba que un yuan mds fuerte tu-
viera un efecto en cadena en las economias de los principales so-
cios comerciales de China. Entre ofras cosas, era probable que
ocasionara un incremento de precios de las exportaciones chinas
a Estados Unidos y ofros paises. Estas serian buenas noticias pa-
ra algunos de los 12 mil miembros de la National Association of
Manufacturers (NAM, Asociacién Nacional de Fabricantes). Mu-
chos propietarios de pequefias fabricas en Estados Unidos esta-
ban preocupados por la competencia con los bienes chinos de
bajo precio. Sin embargo, un yuan més fuerte podria no ser una
buena noticia para Wal-Mart y otras tiendas minoristas que com-
pran miles de millones de délares en bienes chinos cada afio. Del
mismo modo, las empresas globales con sede en Estados Unidos,
como Whirlpool, que surten bienes fabricados en China, podrian
verse obligadas a aumentar sus precios.

Para mediados de 2007, el yuan habia aumentado su va-
lor alrededor de 8.5 por ciento frente al délar. Sin embargo, eso
no era suficiente para satisfacer a algunos legisladores. Impa-
cientes con el ritmo lento de la reevaluacién, algunos miembros
del Congreso de Estados Unidos presentaron una ley disefiada
para castigar a China por su politica monetaria. Una iniciativa
de ley, copatrocinada por el presidente del comité de finanzas

Look Forward to Trade, Jobs”, USA Today, 12 de julio de 1995, pp. 1A, 2A; Kevin Goldman,
“Agencies Get Ready for Vietnam Business”, The Wall Street Journal, 7 de febrero de 1994,
0. BI0.

del Senado Max Baucus, un demécrata, y Charles Grassley, el se-
nador republicano por lowa, dependia de que el Departamento
de la Tesoreria de Estados Unidos determinara que habia ocurri-
do una “desalineacién monetaria”. Después de ese hallazgo, Es-
tados Unidos impondria multas en la forma de sanciones anti-
dumping y el gobierno chino tendria seis meses para realizar los
ajustes monetarios requeridos. Si China no tomaba esas medi-
das, el representante comercial de Estados Unidos solicitaria una
resolucién de disputa ante la OMC. El fallo final se emitiria en
2010.

La introduccién de la iniciativa de ley del Congreso plante
varias preguntas. Por ejemplo, no estaba claro si una disputa so-
bre cuestiones monetarias era un asunto comercial legitimo que
la OMC estaria dispuesta a escuchar. Otra cuestién era si podia
determinarse con exactitud cudnto deberia revaluarse el yuan pa-
ra que estuviera lo bastante alineado con el délar.

Algunos observadores advirtieron que la iniciativa de ley
Baucus-Grassley y otras similares podrian deteriorar la relacién
comercial entre Estados Unidos y China y perjudicar realmente a
las empresas estadounidenses que hacen negocios con China.
Desde que se unié a la OMC en 2001, China se ha convertido
en el cuarto mercado de exportacién mds grande de Estados Uni-
dos. Segun un estudio realizado por la Cémara Americana de
Comercio de China, las empresas estadounidenses vendieron 61
mil millones de délares de bienes a China en 2005. El presiden-
te de la Cdmara, James Zimmerman, sefialé: “un yuan reevalua-
do no obligard a los chinos a comprar bienes y servicios estadou-
nidenses”. Otros advirtieron que las empresas chinas podrian
diversificar su base de exportacién expandiendo su comercio con
ofros paises. Una guerra comercial era otra posibilidad. Scott Mi-
ller, director de politica comercial de Procter & Gamble, comenté:
“ysted no puede descartar una repercusion negativa. Esta debe
ser parte del cdlculo que los legisladores deben considerar”. Al-
gunos observadores plantean que, en venganza por las sancio-
nes comerciales, China podria restringir el acceso de mercado a
los bienes estadounidenses.

Preguntas de repaso

1. Los bienes de consumo, incluyendo los zapatos y el equipo
electrénico, representan alrededor del 80 por ciento de las
importaciones estadounidenses desde China. Los consumi-
dores estadounidenses han ahorrado cerca de 600 mil mi-
llones de délares durante los Gltimos 10 afios al comprar
bienes chinos baratos. Si el gobierno chino reevalia el yuan
en 20 por ciento 0 més y los consumidores estadounidenses
pagan precios mds altos, zes un resultado conveniente?

2. Los sentimientos de proteccionismo en Estados Unidos estdn
alimentados por el argumento de que China es culpable del
torrente de importaciones, el enorme déficit de cuenta co-
rriente de Estados Unidos y la reduccién de los salarios en
algunas industrias. 3Estd de acuerdo?
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3. sConsidera que una postura legislativa agresiva con respec- Street Journal, 17 de mayo de 2007, p. A21; Martin Wolf, “How China Has Managed to Keep
to a la moneda china es el mejor método que debe tomar the Renminbi Pinned Down”, Financial Times, 11 de octubre de 2006, p. 13; E. S. Browning,
cualquier socio comercial? “Yuan Move Might Stir Big Ripples”, The Wall Street Journal, 25 de julio de 2005, pp. (1, (4;

Sue Kirchhoff, “First Step: China Will Stop Pegging Yuan to Dollar”, USA Today, 22 de julio de

2005, pp. 1B, 2B; Keith Bradsher, “A Chinese Revaluation May Not Help U.S.”, The New York

Fuentes: John McCary y Andrew Batson, “Punishing China: Will It Fly?”, The Wall Street Jour-
Times, 4 de enero de 2005, pp. (1, (5.

nal, 23-24 de junio de 2007, p. A4; Wu Yi, “It's Win-Win on U.S. China Trade”, The Wall
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Ha escuchado acerca de la “Ronda de Doha”2 Es la dltima de una serie de negocia-

ciones comerciales multilaterales entre los miembros de la OMC. La ronda actual dio

inicio en 2001 en Doha, Qatar. Las pldticas tienen como obijetivo fomentar el creci-
miento econémico de los paises en desarrollo por medio de la reduccién de los subsidios agricolas y los
aranceles sobre productos agricolas en el mundo desarrollado. Durante los dltimos afios se han llevado a
cabo encuentros comerciales en Cancin, Londres, Hong Kong y otras ciudades. En un lado de la mesa
de negociaciones se encuentran dos grupos diferentes. Uno estd integrado por los principales paises
importadores agricolas que no son miembros de la Unién Europeaq, incluyendo a Suiza y Japén. Los legis-
ladores de este grupo no desean realizar fuertes recortes en los aranceles que protegen a sus sectores
agricolas. La Unién Europea discrepa con estos paises y ofrece recortar los aranceles agricolas en un pro-
medio del 38 por ciento. En el ofro lado de la mesa de negociaciones, Brasil, India y otros paises en de-
sarrollo exigen reducciones arancelarias del 54 por ciento. Hasta que se cumpla esa meta, se niegan a
recortar los aranceles sobre las importaciones de bienes manufacturados. Cuando los secretarios de co-
mercio de 149 paises se reunieron en Hong Kong en diciembre de 2005, el tema mds intratable fue la
agricultura. Las negociaciones abarcaron temas como los subsidios a la exportacién, los subsidios que
distorsionan el comercio y el acceso a los mercados. Ademds, varios paises de Africa Occidental presio-
naron a Estados Unidos con el tema de los subsidios al algodén. Los secretarios que se reunieron en
Hong Kong iniciaron la causa de eliminar los impuestos sobre las exportaciones procedentes de los pai-
ses mds pobres del mundo.

Desde la Segunda Guerra Mundial, los paises han estado muy interesados en apoyar la causa de
la cooperacién econémica. Como ilustra la Ronda de Doha, las negociaciones comerciales pueden te-
ner un gran alcance. Por otro lado, las negociaciones pueden limitarse a dos paises y dar lugar a acuer-
dos bilaterales, como el nuevo tratado de libre comercio entre Estados Unidos y Chile. La naturaleza re-
gional del Free Trade Area of the Americas (Area de Libre Comercio de las Américas) representa un
tercer tipo de acuerdo, con un alcance més limitado que un acuerdo global, pero mds amplio que uno
bilateral (vea el caso 3-1).

Nuestro estudio del dmbito comercial mundial comienza a nivel global con la OMC y su predecesor,
el GATT. A continuacién, se identifican y describen los cuatro tipos mds importantes de acuerdos comer-
ciales preferenciales regionales. Después sigue una introduccién sobre los paises individuales que inte-
gran a las principales regiones de mercado del mundo; ademds, cada seccién incluye un andlisis detalla-
do de los acuerdos comerciales preferenciales especificos en los que participan esos paises. También se
analizan temas interesantes de marketing de cada regién. En el capitulo 2 se describieron varios merca-
dos nacionales emergentes importantes; este capitulo dedica especial atencién a los mercados naciona-
les individuales que no se analizaron anteriormente.



Los manifestantes contra la OMC se han vuelto cada vez mds comunes a medida que la International League of Peoples’
Struggles (ILPS, Liga Internacional de los Pueblos en Lucha] y ofros grupos opositores a la globalizacién tratan de afectar
las negociaciones comerciales multilaterales.

OMC Y GATT

El afio 2007 sefial6 el sexagésimo aniversario del General Agreement on Tariffs and Trade (GATT, Acuer-
do General sobre Aranceles y Comercio), un tratado entre paises cuyos gobiernos acuerdan, por lo menos
en principio, promover el comercio entre los miembros. El GATT se concibié como una iniciativa global
multilateral, cuyos negociadores si lograron liberalizar el comercio mundial de mercancias. El GATT fue
también una organizacién que atendi6 300 disputas comerciales (muchas involucraban alimentos) du-
rante su medio siglo de existencia. El1 GATT por si mismo no tenia autoridad para hacer cumplir las reso-
luciones (la parte perdedora de una disputa tenia derecho a ignorar el fallo) y el proceso de resolucién de
disputas podia prolongarse durante afios. Por lo tanto, no es de extranar que algunos criticos se refirieran
al GATT como el “General Agreement to Talk and Talk” (Acuerdo General para Hablar y Hablar).

La sucesora del GATT, la World Trade Organization o WTO (Organizacion Mundial de Comercio u
OMC) se fundo el 1 de enero de 1995. Desde su sede en Ginebra, la OMC proporciona un foro para las
negociaciones relacionadas con el comercio entre sus 150 miembros. El grupo neutral de expertos en co-
mercio de la OMC también sirve como mediador en las disputas comerciales globales. La OMC tiene un
Dispute Settlement Body (DSB, Organo de Solucién de Diferencias) que acttia como mediador en las de-
nuncias relacionadas con las barreras comerciales injustas y otros problemas que surgen entre los paises
miembros de la OMC. Durante un periodo de consulta de 60 dias, se espera que las partes de una que-
rella participen en negociaciones de buena fe y lleguen a una resolucién amigable. Si eso falla, y el de-
mandante puede pedir al DSB que asigne un panel integrado por tres expertos comerciales para que es-
cuchen el caso a puerta cerrada. Después de reunirse, el panel tiene nueve meses para emitir su fallo.! El
DSB actia con base en las recomendaciones del panel. La parte perdedora tiene la opcién de recurrir a
un 6rgano de apelacion integrado por siete miembros. Si después del debido proceso las politicas co-
merciales de un pais violan las reglas de la OMC, se espera que el pais cambie esas politicas. Si los cam-
bios no se realizan, la OMC puede autorizar sanciones comerciales contra el perdedor. La tabla 3-1
muestra una lista de algunos casos recientes que se han presentado ante la OMC.

Los secretarios de comercio que representan a las naciones miembros de la OMC se retinen anual-
mente para mejorar el comercio mundial. Adn queda por ver si la OMC estard a la altura de las expecta-
tivas cuando se trate de importantes iniciativas politicas adicionales en temas controvertidos como la in-
version extranjera y los subsidios agricolas. Como se sefial6 en la introduccién del capitulo, la ronda

1 Scott Miller, “Global Dogfight: Airplane Battle Spotlights Power of a Quirky Court”, The Wall Street Journal, 1 de junio de 2005,
pp- Al, Al4.



Tabla 3-1
Casos recientes de la OMC

“Para que el proceso de la OMC funcione,
los paises deben comenzar a liberalizar sus
politicas en sectores politicamente
sensibles”.2

Daniel Griswold, Center for Trade
Policy Studies, Cato Institute

Estados Unidos, la Unién Europea
y Canadd frente a China

Estados Unidos frente a Brasil

Antigua y Barbuda frente a
Estados Unidos

Estados Unidos frente
a la Unién Europea

La Unién Europea frente a Filipinas y
Tailandia

Estados Unidos frente a la
Unién Europea, Canadd y Japén

Estados Unidos frente a la
Unién Europea

En 2006, los demandantes solicitaron al DSB que
considerara los aranceles chinos sobre las partes
automotrices importadas. Los demandantes argu-
mentan que sus fabricantes automotrices estan en
desventaja al exportar partes automotrices a China.
En 2003, Brasil presenté una queja contra Estados
Unidos denunciando que los subsidios al algodén
disminuian los precios y ponian en desventaja a los
productores de los mercados emergentes. En 2004,
el DSB, en su primer fallo sobre subsidios agricolas,
acordé que los subsidios al algodén violaban las
reglas comerciales infernacionales.

En 2003, Antigua entablé una demanda denuncian-
do que, al prohibir los juegos de azar por Infernet,
Estados Unidos violaba los acuerdos comerciales glo-
bales. En 2004, la OMC fallé a favor de Antigua.

En 2002, el presidente Bush de Estados Unidos im-
puso 30 por ciento de aranceles sobre una gama de
importaciones siderdrgicas durante un periodo de 3
afos. La Unién Europea presenté una protesta y, en
2003, la OMC dictaminé que los aranceles eran ile-
gales. El presidente Bush respondié eliminando los
aranceles.

En 2002, la Unién Europea impuso 24 por ciento de
aranceles sobre las importaciones de atin enlatado
procedentes de Filipinas y Tailandia, pero otorgé un
estatus libre de impuestos a las importaciones de anti-
guas colonias de Africa, el Caribe y el Pacifico (ACP).
La disputa se resolvié en 2003 cuando Filipinas y
Tailandia aceptaron volémenes de acceso minimos
para las exportaciones de atin a la Unién Europea.

En 2000, el Congreso de Estados Unidos aprobd

la llamada Enmienda Byrd, que permite a las em-
presas perjudicadas por précticas de dumping reci-
bir ingresos de aranceles anti-dumping. La OMC fa-
[I6 en contra de la ley y permitié a los demandantes
imponer aranceles refaliativos. Canadd gravé im-
puestos sobre las importaciones de cerdo en pie, ci-
garros y mariscos procedentes de Estados Unidos.
Japén impuso 15 por ciento de aranceles sobre im-
portaciones de rodamientos de bolas.

En 1999, Estados Unidos impuso aranceles sobre
importaciones selectas procedentes de la Unién Eu-
ropea en represalia por la politica de ésta de dar
preferencia a los platanos importados de los paises
ACP. La OMC fallé a favor de Estados Unidos; en
2001, la Unién Europea acordé revisar su progra-
ma de importaciones y Estados Unidos eliminé los
aranceles.

actual de negociaciones de la OMC comenz6 en 2001; las platicas se interrumpieron en
2005 y los intentos para reanudarlas en 2006 fueron infructuosos.

ACUERDOS COMERCIALES PREFERENCIALES

El tratado del GATT promueve el libre comercio a nivel global; ademas, los paises de
cada region del mundo tratan de liberalizar el comercio dentro de sus regiones. Un

Scott Miller, “Trade Talks Twist in the Wind”, The Wall Street Journal, 8 de noviembre de 2005, p. Al4.
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acuerdo comercial preferencial es un mecanismo que confiere un trato especial a so-
cios comerciales selectos. Con frecuencia, estos acuerdos favorecen a ciertos paises, pe-
ro discriminan a otros. Por esa razén, se acostumbra que los paises notifiquen a la
OMC cuando participen en acuerdos preferenciales. En los tltimos afios, se han notifi-
cado ala OMC mas de 150 acuerdos comerciales preferenciales. Pocos de ellos se ape-
gan totalmente a los requisitos de la OMC; sin embargo, ninguno ha sido rechazado.

Area de libre comercio

Un area de libre comercio (FTA; por sus siglas inglés) se forma cuando dos o més pai-
ses acuerdan eliminar aranceles y otras barreras que limitan el comercio. Cuando los so-
cios comerciales negocian con éxito un tratado de libre comercio (que también se abre-
via FTA o TLC), cuya meta principal es eliminar por completo los impuestos sobre
bienes que atraviesan las fronteras entre los socios, se crea un drea de libre comercio. En
algunos casos, los impuestos se eliminan el mismo dia que el acuerdo entra en vigor; en
otros casos, los impuestos se reducen gradualmente durante un periodo establecido.
Los paises que pertenecen a un FTA pueden mantener politicas comerciales indepen-
dientes con respecto a terceros paises. Las reglas de origen desaniman la exportacién
de bienes al pais miembro con el arancel externo més bajo para transbordarlos a uno o
mas miembros del FTA con aranceles externos mds altos; los inspectores aduanales vi-
gilan las fronteras entre los miembros. Por ejemplo, como Chile y Canad4 establecieron
un FTA en 1997, un tractor nivelador Caterpillar fabricado en Canada importado a Chi-
le no estaria sujeto al impuesto. Si la misma pieza de equipo se importara desde una fa-
brica de Estados Unidos, el importador pagaria alrededor de 13 mil délares de impues-
tos. ;Caterpillar podria enviar el tractor fabricado en Estados Unidos a Chile, a través
de Canadd, para que el importador evitara el pago del impuesto? No, porque el tractor
tendria un certificado de origen “Hecho en Estados Unidos” que indicaria que esta su-
jeto al impuesto. Entonces, no es de extranar que el gobierno de Estados Unidos nego-
ciara su propio tratado de libre comercio bilateral con Chile en 2003.

Hasta la fecha se han negociado con éxito docenas de tratados de libre comercio, mu-
chos de ellos bilaterales; por ejemplo, México mantiene tratados de libre comercio con 31
paises. La tabla 3-2 muestra una lista de tratados de libre comercio que Estados Unidos
y Chile han negociado, respectivamente, con otros paises. Como ejemplos adicionales
de FTAs estan el European Economic Area (EEA, Area Econémica Europea), un érea de li-
bre comercio que incluye a los 27 paises de la Unién Europea mas Noruega, Liechtenstein
e Islandia; el Grupo de los Tres (G3), un FTA que comprende a Colombia, México y Vene-
zuela; y el Closer Economic Partnership Agreement (Acuerdo para una Asociacion Eco-
némica mas Estrecha), un tratado de libre comercio entre China y Hong Kong.

Canadéd y México (North America Free Trade Agreement, Canadé (1997)
Tratado de Libre Comercio de América del Norte o TLCAN)

Jordania México

Israel Unién Europea
Singapur Corea del Sur
Chile Estados Unidos
El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua (Central American Bolivia

Free Trade Agreement, CAFTA, Tratado de Libre Comercio de
Centroamérica)

Marruecos

Sudéfrica, Botswana, Lesotho, Namibia y Suiza (Southern
Africa Free Trade Agreement, SAFTDA, Acuerdo de Libre Comercio
y Desarrollo de Suddfrica)

Australia

Vietnam

Bahrein

Perg

Colombia

Tabla 3-2

Tratados de libre comercio
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Unién aduanera

Una unién aduanera representa la evolucién légica de un rea de libre comercio. Ade-
mas de eliminar las barreras internas al comercio, los miembros de una unién aduane-
ra acuerdan el establecimiento de aranceles externos comunes (AECs). Por ejemplo,
en 1996, la Unién Europea y Turquia iniciaron una unién aduanera en un esfuerzo por
impulsar el comercio bilateral por arriba del nivel anual promedio de 20 mil millones
de dolares. El acuerdo exigi6 la eliminacion de los aranceles en un promedio de 14 por
ciento, lo que sumaba 1,500 millones de délares anuales al costo de los bienes europeos
importados por Turquia. Otras uniones aduaneras analizadas en este capitulo son la
Comunidad Andina (Andean Community), el Sistema de la Integraciéon Centroameri-
cana (SICA), MERCOSUR y CARICOM.

Mercado comun

Un mercado comin es el siguiente nivel de integracion econdmica. Ademads de la eli-
minacién de las barreras internas al comercio y el establecimiento de aranceles exter-
nos comunes, el mercado comun permite el desplazamiento libre de los factores de
produccién, incluyendo la mano de obra y el capital. La Comunidad Andina, el SICA
y CARICOM, que funcionan en la actualidad como uniones aduaneras, pueden evolu-
cionar finalmente en verdaderos mercados comunes.

Unidén econémica

Una unién econdémica se basa en la eliminacién de las barreras arancelarias internas,
el establecimiento de barreras externas comunes y el libre flujo de factores. Trata de
coordinar y unificar la politica econémica y social dentro de la unién para facilitar el li-
bre flujo de capital, mano de obra y bienes y servicios de un pais a otro. Una unién eco-
némica es un mercado comtin no sélo de bienes, sino también de servicios y capital.
Por ejemplo, si los profesionales pueden trabajar en cualquier parte de la Unién Euro-
pea, los miembros deben unificar la licencia de la practica, de tal manera que un médi-
co o abogado calificado en un pais pueda ejercer en cualquier otro pais. La evolucién
plena de una unién econémica implicaria la creaciéon de un banco central unificado, el
uso de una sola moneda y politicas comunes en las dreas de agricultura, bienestar y
servicios sociales, desarrollo regional, transporte, impuestos, competencias y fusiones.
Una verdadera uniéon econémica requiere una amplia unidad politica, lo que la hace
similar a una nacién. La mayor integracion de los paises que eran miembros de unio-
nes econémicas plenamente desarrolladas daria lugar a la formacioén de un gobierno
central que reunirfa estados politicos independientes en una estructura politica co-
mun. La Unién Europea se aproxima a su objetivo de completar la mayoria de los pa-
sos requeridos para convertirse en una unién econémica plena. La tabla 3-3 compara
las diversas formas de integracién econémica regional.

AMERICA DEL NORTE

América del Norte, que incluye a Canada, Estados Unidos y México, integra un merca-
do regional distintivo. Estados Unidos combina una gran riqueza, mucha poblacion,

Tabla 3-3 Eliminacién  Armonizacién
Arancel de restric- y unificacién
Formas de la integracién Eliminacion de externo ciones al  de las politicas
econémica regional arancelesy comun (AEC)  desplaza- e instituciones
Etapa de cuotas entre  y sistemade mientode  econémicas y
integracién los miembros cuotas factores sociales
Area de libre Si No No No
comercio
Unién aduanera Si Si No No
Mercado comdn Si Si Si No
Unién econdmica Si Si Si Si
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el resto de la historia

Sesenta aios de negociacion comercial

Entre 1947 y 1994, los paises miembros del GATT llevaron a
cabo ocho rondas de negociaciones comerciales multilaterales.
Los aranceles se han reducido de un promedio de 40 por cien-
to en 1945 a 5 por ciento el dia de hoy. El resultado ha sido un
enorme crecimiento comercial: en las tres décadas que transcu-
rrieron de 1945 a 1975, el volumen del comercio mundial se
expandié alrededor de 500 por ciento. La séptima ronda de ne-
gociaciones dio inicio en Tokio y duré de 1973 a 1979. Estas
pldticas lograron recortar los impuestos sobre los productos in-
dustriales valuados en 150 mil millones de délares en otro 30
por ciento, de tal manera que los aranceles restantes promedia-
ron cerca de 6 por ciento. En cuanto al comercio agricola, ha-
bia un punto muerto entre Estados Unidos, Europa y Japén. La
confrontacién puso los intereses del lobby (grupo de presién)
agricola estadounidense contra los agricultores de Europa y Ja-
pén con el mismo poder politico. Las diferencias tan arraigadas
dieron lugar a pocos cambios en el drea agricola durante la
ronda de Tokio. La caracteristica mds notable de esta ronda no
fueron los recortes de impuestos, sino mas bien una serie de
nueve acuerdos sobre barreras comerciales no arancelarias.

Los funcionarios del GATT también dedicaron mucha aten-
cién a la industria de servicios, abordando las barreras de en-
trada al mercado de la banca, los seguros, las telecomunicacio-
nes y ofros sectores. El tema de los servicios era tan voldtil que
el inicio de la ronda de Uruguay se retrasé desde 1982 hasta
1986. Ademds del comercio de servicios, estas negociaciones
se centraron en las medidas no arancelarias antes menciona-
das que limitan o alteran el comercio, incluyendo las politicas
de comercio agricola, la proteccién de la propiedad intelectual
y las restricciones a la inversién extranjera.

Los subsidios y las cuotas agricolas que se desarrollaron fue-
ra del modelo multilateral siguen siendo un tema controvertido.
Los criticos argumentan que los patrones comerciales se distorsio-
nan cuando los paises ricos protegen y subsidian la produccién
agricola. En tanto que los consumidores locales pagan precios
més altos, la produccién excedente se vende en el extranjero a
precios artificialmente bajos. De acuerdo con la Organization for
Economic Cooperation and Development (Organizacién de Coo-
peracién y Desarrollo Econémicos u OCDE), a mediados de la
década de 1990, el costo total de estos subsidios para los con-
tribuyentes y consumidores de los paises ricos fue mayor de
200 mil millones de délares anuales. Los criticos también creen
que los subsidios niegan a los paises pobres una salida natural
de la pobreza, es decir, las exportaciones de alimentos. Por
ejemplo, en un informe de 2002, Oxfam International calculé
que los subsidios estadounidenses al algodén cuestan a los pro-
ductores de algodén de Africa 300 millones de délares en pér-
didas en exportaciones cada afio.

Las negociaciones de Uruguay se suspendieron en diciem-
bre de 1990 después de que 30 mil agricultores franceses to-
maron las calles de Bruselas para protestar por un recorte pro-
puesto del 30 por ciento de los subsidios de exportacién
agricola. Las negociaciones se reanudaron unos meses después
teniendo como frasfondo el esfuerzo bélico occidental unido en
la Guerra del Golfo Pérsico. Finalmente, los negociadores lo-
graron llegar a un acuerdo en la fecha limite del 15 de diciem-
bre de 1993. Se rompié el estancamiento sobre los subsidios
agricolas cuando Francia y los paises de la Unién Europea
acordaron efectuar reducciones. El Congreso de Estados Uni-
dos voté a favor del GATT a finales de 1994.

Las empresas competitivas se beneficiardn a medida que
los aranceles se reduzcan o eliminen por completo. Los paises
de la Triada acordaron eliminar los aranceles en los productos
farmacéuticos, equipo de construccién y agricola, whiskey es-
cocés, muebles, papel, acero y equipo médico. Las restriccio-
nes estadounidenses sobre las importaciones de textiles y ropa
procedentes de paises en desarrollo se eliminaron también
gradualmente durante un periodo de 10 afios. Hay asuntos im-
portantes sin resolver en la industria del entretenimiento; Fran-
cia ha insistido en la concesién de privilegios y subsidios para
los productores franceses de programas de television y pelicu-
las con el propésito de limitar lo que consideran como “impe-
rialismo cultural”. Los esfuerzos para reducir las restricciones
de las transmisiones europeas de peliculas y programas de te-
levisién producidos en Estados Unidos fueron infructuosos.

Los esfuerzos para romper el punto muerto en la agricultura
han tenido cierto éxito. Por un lado, la Politica Agricola Co-
mdn (PAC) actual es muy distinta a la de hace una década. En
1999, los gobiernos de la Unién Europea acordaron las refor-
mas de la Agenda 2000 que han dado como resultado dismi-
nuciones del apoyo a los precios y mayor atencién a los asun-
tos ambientales. En 2003, la Unién Europea llevé a cabo una
reforma adicional de la PAC al separar la ayuda compensato-
ria agricola de la produccién. En 2004, Brasil desafié con éxi-
to al régimen del azicar de la Unién Europea en la OMC. En
2005, la Unién Europea propuso reducir los subsidios a las ex-
portaciones agricolas; ademds, acordé recortar 36 por ciento
los subsidios al azicar durante un periodo de 4 afios. Los gru-
pos comerciales industriales, como el Committee of Professio-
nal Agriculture Organizations (Comité de las Organizaciones
Agricolas Profesionales) y la General Confederation of Agricul-
tural Cooperatives (Confederacién General de las Cooperati-
vas Agricolas, COPA-COGECA) de la Unién Europea se man-
tienen firmes en sus esfuerzos por servir a los intereses de los
agricultores y proporcionar retroalimentacién a los legislado-
res; el grupo COPA-COGECA también es un partidario del de-
sarrollo sostenible y asuntos relacionados.

Por su parte, el gobierno estadounidense propuso limitar
los subsidios a un nivel maximo de 250 mil délares anuales
por agricultor. En 2005, la OMC fallé a favor del cuestiona-
miento de Brasil a los subsidios estadounidenses al algodén;
entretanto, un movimiento popular contra los subsidios esta ga-
nando fuerza. Jerry Moran, un congresista republicano de
Kansas, comenté a The Wall Street Journal: “hay un nimero
cada vez mayor de personas que desean opinar sobre la poli-
tica agricola. Se preocupan por Africa. Les inferesa el medio
ambiente y la nutricién”.

Fuentes: Alan Beattie, “Weight of Expectation Buries Deal”, Financial Times, 25 de ju-
lio de 2006, p. 2; Scott Killman y Roger Thurow, “Pork Chops: In Fight Against Farm
Subsidies, Even Farmers are Joining Foes”, The Wall Street Journal, 14 de marzo de
2006, pp. Al, Al16; Keith Bradsher, “Trade Talks Now Expected to Focus on Exports
of Poorest Nations”, The New York Times, 12 de diciembre de 2005, pp. C1, C3;
Noelle Knox, “French Rally Around Farmers at WTO Talks”, USA Today, 30 de noviem-
bre de 2005, p. 5B; Scott Miller, “Trade Talks Twist in the Wind”, The Wall Street Jour-
nal, 8 de noviembre de 2005, pp. A14, A15; Shailagh Murray, “Subsidies Shackle
EU Competitiveness”, The Wall Street Journal, 28 de octubre de 1996, p. Al13;
“GATT's Last Gasp”, Economist, 1 de diciembre de 1990, p. 16; Joseph A. McKinney,
“How Multilateral Trade Talks Affect the U.S.”, Baylor Business Review (otofio de
1991), pp. 24-25; Bob Davis, “Squeaky Wheels: GATT Talks Resume, with France and
India Calling Many of the Shots”, The Wall Street Journal, 31 de enero de 1992, pp.
Al, A13; “Free Trade’s Fading Champion”, Economist, 11 de abril de 1992, p. 65;
Davis y Lawrence Ingrassia, “Trade Acceptance: After Years of Talks, GATT Is at Last
Ready to Sign Off on a Pact”, The Wall Street Journal, 15 de diciembre de 1993, pp.
Al, A7.
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Figura 3-1

Socios comerciales de Estados
Unidos en 2005

Fuente: Oficina del Censo de Estados Unidos,
Www.census.gov

un vasto territorio y abundancia de recursos naturales en un solo entorno nacional
econdémico y politico que presenta caracteristicas tinicas de marketing. Los altos nive-
les de propiedad de productos se relacionan con los ingresos elevados y una gran re-
ceptividad hacia las innovaciones y nuevas ideas tanto de productos de consumo co-
mo industriales. Estados Unidos alberga a mas lideres globales de la industria que
cualquier otro pais del mundo. Por ejemplo, las empresas estadounidenses son los
principales productores en los sectores industriales de cémputo, software, aeroespa-
cial, entretenimiento, equipo médico y motores de aviones.

En 1988, Estados Unidos y Canadé firmaron un tratado de libre comercio (US-Canada
Free Trade Agreement, CFTA, Acuerdo de Libre Comercio entre Estados Unidos y Cana-
d4); el Canada-US Free Trade Area (Area de Libre Comercio entre Canadé y Estados Uni-
dos) entr6 formalmente en vigor en 1989. Esto ayuda a explicar el hecho de que fluyan
mas de 400 mil millones de délares anuales en bienes y servicios entre Canada y Estados
Unidos, la mayor relacién comercial entre dos paises. Canada recibe el 20 por ciento de las
exportaciones estadounidenses y Estados Unidos compra aproximadamente el 85 por
ciento de las exportaciones de Canada. La figura 3-1 ilustra la integracién econémica de
América del Norte: Canada es el mayor socio comercial de Estados Unidos, México es el
segundo y China el tercero. Las empresas estadounidenses han invertido mas en Canada
que en cualquier otro pais. Muchos fabricantes estadounidenses, incluyendo GE e IBM,
usan sus operaciones canadienses como los principales proveedores globales de algunas
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INB en 2004 Poblacién INB per capita

(en millones  en 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Estados Unidos 12,168,482 293,655 41,440
Canadé 905,042 31,974 28,310
México 704,906 103,795 6,790
PNB per capita total/promedio 13,778,430 429,424 32,086*

*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

lineas de productos. Al participar en el mercado automotriz canadiense, las empresas au-
tomotrices estadounidenses obtienen mayores economias de escala. E1 CFTA, que se im-
plemento por completo cuando se eliminaron todos los impuestos en enero de 1998, crea
un verdadero mercado continental para muchos otros productos.

En 1992, los representantes de Estados Unidos, Canada y México concluyeron las
negociaciones del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). Ambas
camaras del Congreso de Estados Unidos aprobaron el tratado, que entr6 en vigor el 1
de enero de 1994. El resultado es un area de libre comercio con una poblacién combi-
nada de aproximadamente 430 millones de habitantes y un INB total de casi 14 billo-
nes de ddlares (vea la tabla 3-4 y la figura 3-2).

¢Por qué el TLCAN crea un érea de libre comercio en vez de una unién aduanera o
un mercado comun? Los gobiernos de los tres paises se comprometieron a promover el
crecimiento econdmico a través de la eliminacion de aranceles y la expansién del co-
mercio y la inversién. Sin embargo, por ahora no hay aranceles externos comunes ni se
han eliminado las restricciones a la mano de obra ni a los desplazamientos de otros fac-
tores. El asunto de la inmigracién ilegal de México a Estados Unidos sigue siendo polé-
mico. Los beneficios del libre comercio continental permitiran a los tres paises enfrentar
los retos econémicos de las décadas por venir. La eliminacion gradual de las barreras al
flujo de bienes, servicios e inversion, junto con la fuerte proteccién de los derechos de
propiedad intelectual (patentes, marcas comerciales y copyrights [derechos de autor]),
beneficiaran atin mas a empresas, trabajadores, agricultores y consumidores.

Estados Unidos

Tabla 3-4

Ingreso y poblacién del TLCAN

Figura 3-2
Mapa de los paises del TLCAN
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No obstante, el tratado deja la puerta abierta al proteccionismo discrecional. Por
ejemplo, los productores de aguacate de California desean la protecciéon gubernamental
para un mercado con un valor de 250 millones de délares; los productores mexicanos
de aguacate pueden enviar su fruta a Estados Unidos s6lo durante los meses de invier-
no y a estados del noreste. Ademas, los aguacates mexicanos estan sujetos a cuotas, por
lo que s6lo 30 millones de délares de aguacates llegan a Estados Unidos cada afio. El
agricultor mexicano Ricardo Salgado se quejé: “los productores de California desean
controlar toda la oferta; de esa manera obtienen los mejores precios. Nos gustaria tener
una temporada mayor de venta, pero en este momento debemos esperar a que el Con-
greso de Estados Unidos nos lo permita”.3 Por su parte, México ejerce cierto proteccio-
nismo para si mismo; por ejemplo, en 2003, impuso un arancel del 98.8 por ciento sobre
las piernas de pollo con muslo después de la importacién de las primeras 50 mil tonela-
das métricas. Ademds, México impuso un arancel de 46.6 por ciento sobre las deliciosas
manzanas rojas y amarillas.

AMERICA LATINA: SICA, COMUNIDAD ANDINA,
MERCOSUR, CARICOM

América Latina incluye al Caribe, América Central y América del Sur (debido al
TLCAN, México se agrupa con América del Norte). El atractivo del mercado latinoa-
mericano ha sido su gran tamafio y enorme base de recursos. Después de una década
sin crecimiento, inflacion devastadora, deuda externa creciente, proteccionismo y né-
minas gubernamentales infladas, los paises de América Latina han iniciado el proceso
de la transformacién econémica. Los presupuestos equilibrados son una prioridad y la
privatizacion esta en marcha. Los mercados libres, las economias abiertas y las desre-
gulacion han comenzado a reemplazar a las politicas del pasado. En muchos paises,
los aranceles que alguna vez llegaron hasta 100 por ciento o més se han reducido a un
nivel de 10 a 20 por ciento. Con excepcién de Cuba, casi todos los gobiernos electos de
América Latina son democréticos. Sin embargo, hay un escepticismo generalizado
acerca de los beneficios de participar plenamente en la economia global. Conforme los
politicos de izquierda, como el presidente de Venezuela Hugo Chéavez, se vuelven ca-
da vez mas populares, aumentan las inquietudes de que las fuerzas del libre mercado
pierdan impulso en la regién. Las corporaciones globales vigilan de cerca los avances
y se sienten alentadas por la liberalizaciéon de las importaciones, las expectativas de
aranceles mas bajos en grupos comerciales subregionales y la posibilidad de establecer
una produccién regional mas eficiente. Muchos observadores visualizan un area de li-
bre comercio a través del hemisferio. Los cuatro acuerdos comerciales preferenciales
de América Latina son el SICA, la Comunidad Andina, el Mercado Comun del Sur
(Mercosur) y la Caribbean Community and Common Market (CARICOM, Comuni-
dad y Mercado Comtn del Caribe).

Sistema de la Integracion Centroamericana

América Central trata de reanimar su mercado comun, que se establecié a principios
de la década de 1960. Los cinco miembros iniciales (El Salvador, Honduras, Guatema-
la, Nicaragua y Costa Rica) decidieron en julio de 1991 restablecer el Central American
Common Market (Mercado Comtin Centroamericano o MCCA) para 1994. Los esfuer-
z0s para mejorar la integracion regional ganaron impulso al otorgar el estatus de ob-
servador a Panama. Entre 1994 y 1996, el volumen de comercio dentro de la region cre-
ci6 de 1,100 a 1,600 millones de délares. En 1997, teniendo a Panaméa como miembro, el
nombre del grupo cambi6 a Central American Integration System (SICA, Sistema de la
Integracion Centroamericana).

La Secretariat for Central American Economic Integration (Secretaria de Integra-
ciéon Econémica Centroamericana), con sede en la ciudad de Guatemala, ayuda a coor-

3 Joel Millman, “Bitter Fruit: Spats Persist Despite NAFTA”, The Wall Street Journal, 19 de junio de 2000,
p. A23.
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dinar el paso hacia un mercado comuin centroamericano. Ademds, se adoptaron reglas
de origen comunes, lo que permite un desplazamiento mas libre de los bienes entre los
paises que integran en la actualidad al SICA. Los paises del SICA acordaron imponer
un arancel externo comun (AEC) del 5 a 20 por ciento a la mayoria de los bienes para
mediados de la década de 1990; muchos aranceles excedian antes el 100 por ciento. Por
ejemplo, el gobierno de Costa Rica ya se habia beneficiado de los ingresos generados
por los aranceles de tres digitos sobre los automéviles importados de Japén y otros
paises. Por cuestiones précticas, hubo una variacién importante en las tasas arancela-
rias hasta finales de la década de 1990. A partir del afio 2000, los impuestos de impor-
tacion que cobraban los cinco miembros del SICA convergieron en un intervalo del 0 al
15 por ciento. Con todo, los intentos de la regién por lograr la integracién se han des-
crito como faltos de coordinacion, ineficientes y costosos. Atin hay aranceles sobre im-
portaciones de productos (por ejemplo, azticar, café y bebidas alcohélicas) que tam-
bién se producen en el pais importador. Un analista guatemalteco sehald: “sélo cuando
vea cerveza salvadorefia a la venta en Guatemala y cerveza guatemalteca a la venta en
El Salvador creeré que la liberalizacion y la integracion comerciales son una reali-
dad”.* La figura 3-3 muestra el grupo SICA; la tabla 3-5 presenta los datos de ingreso y
poblacion.

> - ~
® a
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Belice
AS)
Honduras X (-

Guatemala Nicaragua

El Salvador Pl

Costa Rica

INB en 2004 Poblacién en INB per capita

(en millones de 2004 en délares en

délares) (en miles) 2004
Costa Rica 19,003 4,253 4,470
El Salvador 15,701 6,762 2,320
Guatemala 26,945 12,295 2,190
Honduras 7,321 7,048 1,040
Nicaragua 4,481 5,376 830
Panama 13,377 3,175 4,210
PNB per capita 86,828 38,909 2,232*
total/promedio

*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

4 Johanna Tuckman, “Central Americans Start to Act Together”, Financial Times, 9 de julio de 1997, p. 4.

Figura 3-3
Mapa de los paises del SICA

Tabla 3-5

Ingreso y poblacién del SICA
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Mapa de la Comunidad Andina
y el Mercosur

Figura 3-4

Comunidad Andina

La Comunidad Andina de Naciones o CAN (vea la figura 3-4 y la tabla 3-6) se formé en
1969 para acelerar el desarrollo de los estados miembros de Bolivia, Colombia, Ecuador,
Pert y Venezuela a través de la integracién econémica y social. Los miembros acordaron
disminuir los aranceles en el comercio dentro del grupo y trabajar juntos para decidir
qué productos debia producir cada pais. Al mismo tiempo, mantenian fuera tanto como
podian a los bienes y empresas extranjeras. Un boliviano describi6 el desafortunado re-
sultado de esta falta de competencia de la manera siguiente: “nosotros acordamos, “uste-
des compran nuestros bienes excesivamente caros y nosotros compramos los suyos””.?
En 1988, los miembros del grupo decidieron tener un nuevo inicio. A partir de
1992, los firmantes del Pacto Andino acordaron formar la primera area de libre comer-
cio subregional en operacion de América Latina. El pacto, que aboli6 todos los incenti-
vos cambiarios, financieros y fiscales, asi como los subsidios a la exportacion a finales
de 1992, afectaria a mas de 100 millones de consumidores. Se establecieron aranceles ex-
ternos comunes, lo que sefald la transicién a una verdadera union aduanera. El nuevo
modelo tuvo algunos éxitos; por ejemplo, Perti se jacta ahora de ser una de las econo-
mias de mayor crecimiento de la regién. Entretanto, Ecuador ha experimentado afios
de inestabilidad econémica y politica. En 2000, en un intento por recuperar el control de
la creciente inflacion, el gobierno adopt6 el ddlar estadounidense como la moneda ofi-
cial de Ecuador. En general, los habitantes de las zonas rurales y los pobres de las ciu-
dades de la region estan frustrados e impacientes por la falta de progreso. Un académico
andino comento: “después de 10 o 15 aios de operar con politicas de libre mercado, no
hemos llegado al paraiso. Las personas comienzan a preguntarse si el evangelio era

tan bueno como se anunci¢”.°

Venezuela

Colémbia

Ecuador

Bolivia

Uruguay

Grupo Andino
|:| Mercosur

5 “NAFTA Is Not Alone”, Economist, 18 de junio de 1994, pp. 47-48.
6 Marc Lifsher, “The Andean Arc of Instability”, The Wall Street Journal, 24 de febrero de 2003, p. A13.
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INB en 2004 Poblacién en INB per capita

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Bolivia 8,640 9,009 960
Colombia 90,895 44,915 2,020
Ecuador 28,863 13,040 2,210
Perd 65,048 27,562 2,360
Venezuela 105,327 26,127 4,030
PNB per capita total/ 298,773 120,653 2,476*
promedio

*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

Mercado Comun del Sur (Mercosur)

El mes de marzo de 2006 sefial6 el décimo quinto aniversario de la firma del Tratado
de Asuncioén. El tratado manifesté el acuerdo de los gobiernos de Argentina, Brasil, Pa-
raguay y Uruguay para integrar el Mercado Comun del Sur o Mercosur (vea la figura
3-4 y la tabla 3-7). Los cuatro paises acordaron comenzar a introducir gradualmente la
reforma arancelaria el 1 de enero de 1995. Se eliminaron los aranceles internos y se es-
tablecieron AECs hasta del 20 por ciento. En teoria, los bienes, servicios y factores de
produccién se desplazarian por fin de una manera libre a través de los paises miem-
bros; no obstante, hasta que se lograra esta meta, el Mercosur operaria como una unién
aduanera mas que como un verdadero mercado comun. En la actualidad, alrededor
del 90 por ciento de los bienes se negocia libremente; sin embargo, los miembros indi-
viduales del Mercosur pueden cambiar los aranceles tanto internos como externos se-
gun convenga al gobierno respectivo.

Gran parte depende del resultado exitoso de este experimento en cooperacion re-
gional. Los signos iniciales fueron positivos, ya que el comercio entre los cuatro paises
plenamente miembros crecié de una manera exagerada durante la década de 1990. La
region ha soportado una serie de crisis financieras; por ejemplo, la moneda de Brasil se
devalu6 en 1995 y de nuevo en 1999. En 2002, el ministro de economia de Argentina
anuncié medidas de emergencia que incluyeron una devaluacién monetaria del 29 por
ciento para las exportaciones y transacciones de capital. A Argentina se le permitié un
receso del EAC y aumentd los impuestos sobre bienes de consumo en respuesta a su
crisis financiera. Ahora, el comercio muestra un repunte; Venezuela se convirtié en
miembro pleno del Mercosur en 2006. Con fuertes ingresos procedentes de las expor-
taciones petroleras, se espera que Venezuela tenga un impacto positivo en la integra-
cién regional.

En 1996, Chile se convirtié6 en miembro participante del Mercosur. Los legisla-
dores no decidieron una participacion plena porque Chile ya tenia aranceles externos
mas bajos que el resto del Mercosur; irénicamente, una participacion plena habria
requerido incrementarlos (en otras palabras, Chile participa en el aspecto del area de

INB en 2004  Poblacién en INB per capita

Tabla 3-6

Ingreso y poblacién de la
Comunidad Andina

Tabla 3-7

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004 Ingreso y poblacién del Mercosur
Argentina 137,326 38,372 3,580
Bolivia* 8,640 9,009 960
Brasil 551,650 183,913 3,000
Chile* 84,160 16,124 5,220
Paraguay 6,866 6,017 1,140
Uruguay 13,424 3,439 3,900
Venezuela 105,327 26,127 4,030
PNB per capita total/ 907,393 283,001 3,206**
promedio
*Miembros participantes que estdn involucrados Gnicamente en el érea de libre comercio.
**Indica promedio.
Fuente: re’iJmpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.
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Resumen informativo BRIC

Brasil

Como muestran con claridad las cifras de la tabla 3-7, Brasil es una potencia econémica en América
del Sur. Brasil posee el territorio geogrdfico y la poblacién més grandes de la regién. Entre 1994 y
2004, las exportaciones de Brasil crecieron a una tasa anual del 8.78 por ciento; este rdpido creci-
miento econémico ha dado a los legisladores de Brasil, incluyendo al presidente Ltiz Indcio Lula da
Silva, una mayor presencia en el escenario global y mds peso en las platicas comerciales globales.

Un simbolo del nuevo papel de Brasil en la economia global: Embraer, un fabricante de aero-
naves jet. Esta empresa, que se especializa en jets regionales con asientos para menos de 100 pa-
sajeros, ha obtenido pedidos de JetBlue, Air Canada, Saudi Arabian Airlines y otras aerolineas.
Embraer compartié el costo del desarrollo de nuevos modelos, como el E-170/175, con més de
una docena de socios, como General Electric y Honeywell. Para vender més jets regionales a Chi-
na, Embraer ha establecido también una empresa conjunta de 50 millones de délares con China
Aviation Industry Corporation.

Ademés, el sector agricola de Brasil es un exportador lider. Brasil es el principal exportador del
mundo de carne de res, café, jugo de naranja (revise la etiqueta de envase de su jugo de naranija)
y azicar. Este pais estd adquiriendo con rapidez una reputacién como productor de etanol a base
de azicar, que puede servir como un sustituto sostenible de la costosa gasolina. Los observadores de
la industria esperan que Brasil duplique su capacidad de procesamiento de cafia de azicar para
2010. Ermor Zambello, gerente del ingenio azucarero Grupo Farias, sefiala: “la globalizacién nos
ha hecho pensar mds en los mercados extranjeros. Hoy, tenemos una mayor perspectiva global y
nos interesa la produccién global”.

Como se mencioné en la introduccién del capitulo, el tema central de la Ronda de Doha es la
agricultura. Brasil e India estén fomando el liderazgo del llamado Grupo de los 20 paises en desa-
rrollo que exigen una reforma del sector agricola. Por ejemplo, el arancel promedio sobre las ex-
portaciones de Brasil a los 30 paises de la OCDE es del 27 por ciento. Los subsidios gubernamen-
tales son también un tema clave. En la Unién Europeaq, el gasto piblico representa alrededor de
una tercera parte de los ingresos agricolas brutos; en Estados Unidos, el gobierno aporta alrededor
de una cuarta parte de los ingresos agricolas brutos. En contraste, el gasto de Brasil en apoyo al
campo asciende a sélo 3 por ciento de los ingresos agricolas.

Ademds, Brasil afronta muchos ofros retos. La revaloracién continua de la moneda de Brasil, el
real, requiere que los exportadores aumenten sus precios. Embraer enfrenta una dura competencia
de Bombardier de Canadd. La infraestructura de Brasil sigue estando muy subdesarrollada, por lo
que se requiere una inversién significativa para mejorar las autopistas, ferrocarriles y puertos. Las
personas de negocios hablan del “costo de Brasil”, una frase que se refiere a los retrasos relacio-
nados con los trémites burocrdticos excesivos y la escasez de agentes aduanales. El comercio con
China representa tanto oportunidades como amenazas. De 1995 a 2005, el comercio bilateral to-
tal de Brasil con China aumenté de 2,200 a 12,200 millones de délares. El explosivo crecimiento
econémico de China ha creado una gran demanda de mineral de hierro y otras exportaciones de
productos brasilefios. No obstante, los fabricantes brasilefios de sectores de la industria ligera, co-
mo juguetes, anteojos y calzado, enfrentan una mayor competencia por parte de las importaciones
chinas de bajo precio.

Embraer es el cuarto fabricante
de aeronaves mds grande del
mundo; sin embargo, en el sec-
tor regional, Embraer ocupa el
segundo lugar después de
Bombardier de Canadd.

Fuentes: David J. Lynch, “Brasil Hopes to Build On Its Ethanol Success”, 29 de marzo de 2006, pp. 1B, 2B “China’s Growing Pull
Puts Brasil in a Bind”, USA Today, 21 de marzo de 2006, pp. 1B, 2B; Lynch, “Comeback Kid Embraer Has Hot New Jet, and Fiery
CEO to Match”, USA Today, 7 de marzo de 2006, pp. 1B, 2B; David J. lynch, “Brazil’s Agricultural Exports Cast Long Shadow”,
USA Today, 10 de marzo de 2006, pp. 1B, 2B.
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libre comercio del Mercosur, no de la unién aduanera). El éxito de Chile fomentado por
las exportaciones lo convierte en un modelo a seguir para el resto de América Latina, asi
como de Europa Central y Oriental. Colombia, Ecuador, Perd y Bolivia se convirtieron
en miembros asociados del Mercosur. En 2004, el Mercosur firmé un acuerdo de coope-
racion con la Comunidad Andina. La Unién Europea es el principal socio comercial del
Mercosur; el Mercosur firmé un acuerdo con la Unién Europea con el fin de establecer
un area de libre comercio para 2005. Alemania y Francia se oponen a este acuerdo con el
argumento de que las exportaciones agricolas de bajo costo perjudicaran a los agriculto-
res de Europa.

Comunidad y Mercado Comun del Caribe
(CARICOM)

El Caribbean Community and Common Market (CARICOM, Comunidad y Merca-
do Comiin del Caribe) se formé en 1973 como un movimiento hacia la unidad en el
Caribe. Reemplazé a la Caribbean Free Trade Association (CARIFTA, Asociaciéon de
Libre Comercio del Caribe) fundada en 1965. Los miembros son Antigua y Barbuda,
Bahamas, Barbados, Belice, Dominica, Granada, Guyana, Haiti, Jamaica, Montserrat,
Saint Kitts y Nevis, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas y Trinidad y Tobago. La
poblacién total de los 15 miembros del CARICOM es aproximadamente de 15 millo-
nes; es posible ver niveles dispares de desarrollo econdmico al comparar el INB per ca-
pita de Dominica y Granada con el de Haiti (vea la tabla 3-8).

Hasta la fecha, el objetivo principal del CARICOM ha sido lograr una integracién
econémica mas profunda por medio de un mercado comuin caribefio. No obstante, el
CARICOM estuvo muy estancado durante sus primeras dos décadas de existencia. En
su reunion anual celebrada en julio de 1991, los paises miembros acordaron acelerar la
integracién; se establecié una unién aduanera con aranceles externos comunes. En la reu-
nién cumbre de 1998, los lideres de los 15 paises acordaron avanzar con rapidez para
establecer una unién econémica con una moneda comiin. Sin embargo, un estudio re-
ciente del asunto sugirié que el grado restringido del comercio dentro de la region li-
mitarfa las ganancias potenciales a partir de menores costos de transaccién.”

INB en 2004 Poblacién en INB per capita

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Antigua y Barbuda 759 80 9,480
Bahamas 4,684+ 319 15,100+
Barbados na 269 na
Belice 1,115 283 3,940
Dominica 262 71 3,670
Granada 397 106 3,750
Guyana 765 750 1,020
Haiti 3,316* 8,407 400+
Jamaica 8,720 2,645 3,300
Montserrat na na na
Saint Kitts y Nevis 326* 47 6,980*
Santa Lucia 684 164 4,180
San Vicente y las Granadinas 403 118 3,400
Surinam 997 446 2,230
Trinidad y Tobago 11,360 1,301 8,730
PNB per capita 33,788 15,006 2,293*¢
total/promedio

*Indica promedio.
9Con excepcién de Montserrat.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

7" Myrvin L. Anthony y Andrew Hughes Hallett, “Is the Case for Economic and Monetary Union in the

Caribbean Realistic?”, World Economy 23, No. 1, enero de 2000, pp. 119-144.

Tabla 3-8

Ingreso y poblacién del
CARICOM
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Figura 3-5
CARICOM

Si se revisara el tratado original de 1973, los paises del CARICOM calificarian para
ser miembros participantes del Free Trade Area of the Americas (FTAA, Area de Libre
Comercio de las Américas). Owen Arthur, primer ministro de Barbados, explicé: “el an-
tiguo tratado limité el movimiento de capital, habilidades y negocios en la region. El
tratado debe modificarse de tal manera que la politica comercial regional pueda am-
pliarse para negociar con el FTAA y la Unién Europea, y ocuparse de asuntos tales co-
mo los tratados de inversiones bilaterales, los derechos de propiedad intelectual y el
comercio de servicios”.8

Los miembros de habla inglesa del CARICOM, ubicados al este del Caribe, tam-
bién se preocupan por defender su posicion comercial privilegiada con Estados Uni-
dos. Esa posicion se remonta a la Caribbean Basin Iniciative (Iniciativa de la Cuenca del
Caribe 0 ICC) de 1984, que promovi6 la produccién para la exportacién de ciertos pro-
ductos al proporcionar acceso al mercado estadounidense libre de impuestos a 20 pai-
ses, incluyendo a los miembros del CARICOM. Recientemente, los miembros de la ICC
solicitaron que ésta se ampliara. La Caribbean Basin Trade Partnership Act (Ley de Aso-
ciacién Comercial de la Cuenca del Caribe), que entr6 en vigor el 1 de octubre de 2000,
exenta de impuestos y aranceles a las exportaciones de textiles y ropa del Caribe a Es-
tados Unidos. La figura 3.5 muestra al CARICOM.

Problemas comerciales actuales

Uno de los mayores problemas relacionado con el comercio en el Hemisferio Occiden-
tal es el FTAA (vea el caso 3-1). Como se mencioné anteriormente, los lideres de mu-
chos paises latinoamericanos (Brasil, en particular) se sienten frustrados por lo que
perciben como la incapacidad de Estados Unidos para cumplir sus promesas en la re-
gion. En consecuencia, Brasil y sus socios del Mercosur apoyan un modelo mas lento,
de tres etapas, para las negociaciones. La primera etapa incluiria debates sobre asuntos
de facilitacién de los negocios, como formas aduanales estandarizadas y desregulacion
industrial; la segunda etapa se centraria en la resolucion de disputas y las reglas de ori-
gen; y la tercera etapa se ocuparia de los aranceles. Entretanto, el Mercosur, CARICOM,
SICA y la Comunidad Andina tratan de lograr una mayor integracién entre si mismas
y con Europa.

w A [} CARICOM (Comunidad y Mercado
Comun del Caribe)
- Bahamas
- h‘ l\ o [] Paises miembros
\ ) ) 730 km ,
P~ Océano f 250mi '
5 o Atlantico
. . Antigua y
C .
%nt Kitts y Nevis® ° Barbuda
; I Montserrat ©
Jamaica Haiti Dominica V
. » Santa Lucia
war caribe San Vicente s
CiEnEcE - Barbados
7
Trinidad y
<
ﬂ Tobago

Surinam

América del Sur
Océano
Pacifico

8  Canute James, “Caribbean Community Grapples with Challenge of Creating a Single Market”, Financial

Times, 10 de julio de 1998, p. 7.
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Asia-Pacifico: Asociacion de Naciones
del Sureste Asiatico (ASEAN)

La Association of Southeast Asian Nations (ASEAN, Asociacién de Naciones del Sures-
te Asiatico) se establecié en 1967 como una organizacion para la cooperacion econémi-
ca, politica, social y cultural entre sus paises miembros. Brunei, Indonesia, Malasia, Fili-
pinas, Singapur y Tailandia fueron los seis miembros originales. Vietnam se convirti6
en el primer pais comunista del grupo cuando fue admitido en la ASEAN en julio de
1995. Camboya y Laos fueron admitidos en la reunién del trigésimo aniversario de la
organizacion en julio de 1997. Birmania (conocido como Myanmar por la junta militar
gobernante) se uni6 en 1998, después de retrasos relacionados con la politica interna del
pais y su historial de derechos humanos (vea la figura 3-6 y la tabla 3-9).

Los paises de la ASEAN, tanto en forma individual como colectiva, son activos en
el comercio regional y global. Los principales socios comerciales de la ASEAN son Es-
tados Unidos (154 mil millones de ddlares de comercio total en 2005), Japén (153,800
millones de délares de comercio total en 2005), la Uniéon Europea (140 mil millones de
dolares de comercio total en 2005) y China (113 mil millones de délares de comercio to-
tal en 2005). Hace algunos anos, los funcionarios de la ASEAN reconocieron que no era
suficiente tener metas comunes generales para mantener viva a la asociaciéon. Un pro-
blema constante era la necesidad estricta de consenso entre todos los miembros antes
de proceder con cualquier forma de esfuerzo de cooperacién. Aunque los paises
miembros de la ASEAN estan cerca geograficamente, han estado divididos a través de
la historia en muchos aspectos. En 1994, los secretarios de economia de los paises
miembros acordaron implementar un ASEAN Free Trade Area (AFTA, Area de Libre
Comercio ASEAN) para 2003, cinco afios antes de lo anteriormente planeado.

En fechas recientes, Japon, China y Corea se unieron de manera informal a la lista
de miembros; algunos observadores llaman a esta configuraciéon “ASEAN mads tres”.
Cuando la lista se ampli6é de nuevo para incluir a Australia, Nueva Zelanda e India, se
le denominé “ASEAN mads seis”. Este dltimo pais trabaja para establecer la East Asian
Community (Comunidad de Asia Oriental), siendo el primer paso el establecimiento
de un East Asian Free Trade Area (Area de Libre Comercio de Asia Oriental).? Aunque
la participacion de China ha encontrado cierta oposicién, el crecimiento dinamico de
este pafs y su poder cada vez mayor en la region requeria una respuesta. El Secretario
General de la ASEAN, Rodolfo Severino, senald: “puedes cerrarte a China y llenarte de
temor o involucrarte en forma mds cercana. Aunque algunas industrias saldrian perju-

dicadas, el impacto general tanto en China como en la ASEAN serfa benéfico”.1

INB en 2004 Poblacién en INB per capita

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Brunei na 366 na
Camboya 4,808 13,798 350
Indonesia 248,007 217,588 1,140
Laos 2,279 5,792 390
Malasia 112,580 24,894 4,520
Myanmar na 50,004 na
Filipinas 95,085 81,617 1,170
Singapur 104,994 4,240 24,760
Tailandia 158,372 63,694 2,490
Vietnam 44,631 82,162 540
PNB per capita 770,756 544,155 1,561 *4
total/promedio

9Con excepcién de Brunei y Myanmar.
*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

9 Bernard Gordon, “The FTA Fetish”, The Wall Street Journal, 17 de noviembre de 2005, p- Ale6.
10 Amy Kazmin, “ASEAN and China Sign Deal for Free Trade Area”, Financial Times, 5 de noviembre
de 2002, p. 6.

Tabla 3-9
Ingreso y poblacién de ASEAN
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Figura 3-6
Mapa de ASEAN
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Singapur representa un caso especial entre los paises de la ASEAN. En menos de
tres décadas, Singapur se transformé de una colonia britdnica a una vibrante potencia
industrial de 240 millas cuadradas. Singapur tiene una infraestructura extremada-
mente eficiente (el Puerto de Singapur es el segundo puerto de contenedores mas
grande del mundo, ocupando Hong Kong el primer lugar) y el segundo nivel de vida
de la region después de Japon. Los 4.2 millones de ciudadanos de Singapur han de-
sempefniado un papel decisivo en los logros econémicos del pais al aceptar con facili-
dad la idea de que “el pais con mas conocimientos ganara” en la competencia global.
Excelentes programas de capacitacion y una tasa de alfabetismo del 93 por ciento ex-
plican por qué Singapur tiene més ingenieros per capita que Estados Unidos. Ade-
mas, la Junta de Desarrollo Econémico de Singapur ha despertado activamente el in-
terés comercial en el pais. Las empresas de manufactura que han sido atraidas a
Singapur estan entre las mas importantes del marketing global e incluyen a Hewlett-
Packard, IBM, Philips y Apple; en total, més de 3,000 empresas tienen operaciones o
inversiones en Singapur.

De los paises de la ASEAN, Singapur por si solo es el pais con el que Estados Uni-
dos lleva a cabo mas de un tercio de sus actividades comerciales; las exportaciones esta-
dounidenses a Singapur en 2003 alcanzaron la cifra de 16,500 millones de ddlares, en
tanto que las importaciones totalizaron 15,100 millones de délares. Singapur mantiene
relaciones estrechas con sus vecinos; mas de una tercera parte de sus importaciones se
reexportan a otros paises asiaticos. Los esfuerzos de Singapur por modelar una socie-
dad civil han dado al pais cierta notoriedad; casi no hay crimen gracias al trato severo
que da a los criminales el Partido Accién Popular, con muchos afios en el poder.

Problemas de marketing en la region
Asia-Pacifico
El dominio del mercado japonés requiere flexibilidad, ambicién y un compromiso a

largo plazo. Jap6n dejo de ser un mercado cerrado para convertirse en uno simplemen-
te dificil. Hay barreras en Japén en términos tanto de actitudes como de leyes. Cual-
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quier organizacién que desee competir en Japén debe comprometerse a proporcionar
productos y servicios de la mas alta calidad. En muchos casos, los productos y el mar-
keting deben adaptarse a los gustos locales. Se requieren infinidad de visitas y sociali-
zar con los distribuidores para desarrollar la confianza. Los expertos en marketing
también deben dominar el sistema keiretsu de alianzas corporativas muy estrechas. To-
dos estos factores sirvieron como telén de fondo para la disputa comercial entre Japén
y Estados Unidos que se intensificé a mediados de 1995. En un intento por abrir a la
fuerza el mercado de Jap6n para las partes automotrices, el gobierno estadounidense
amenaz6 con imponer fuertes aranceles a las importaciones de automoéviles de lujo ja-
poneses.

La enorme poblacién de India también representa atractivas oportunidades. Va-
rios fabricantes automotrices (incluyendo Ford, General Motors, Hyundai, Mercedes y
Suzuki) estan presentes en el mercado. Otras empresas que invierten actualmente en
India son Benetton, Coca-Cola, DuPont, Fujitsu, IBM, L'Oréal, MTV y Unilever. No
obstante, el ambiente politico sigue siendo imprevisible. El Partido nacionalista Bhara-
tiya Janata (BJP) ha sido un adversario declarado y poderoso de la reforma; en 2004, el
BJP fue desbancado en las elecciones nacionales y el partido del Congreso, de izquier-
da, tomo el poder. Manmohan Singh, ex ministro de finanzas de India y el arquitecto
de las reformas econémicas del pais, es el nuevo primer ministro. Los mercados finan-
cieros reaccionaron negativamente a la incertidumbre sobre la direccién futura de In-
dia; un analista comenté: “esto se parece de nuevo a las épocas de crisis de Asia y de

México”. 11

EUROPA OCCIDENTAL, CENTRAL Y ORIENTAL

Los paises de Europa Occidental estdn entre los mas présperos del mundo. A pesar del
hecho de que hay diferencias significativas de ingresos entre el norte y el sur y diferen-
cias evidentes de idioma y cultura, las diversas sociedades de Europa Occidental se
han desarrollado de manera muy similar. Con todo, atin persisten tantas diferencias
que muchos observadores ven a Europa Occidental en términos de tres niveles. Mu-
chos britanicos se consideran como algo apartado del resto del continente; el euroes-
cepticismo es generalizado y el pais todavia tiene problemas para ver frente a frente a
sus histéricos rivales Alemania y Francia. Entretanto, al otro lado del canal inglés, Por-
tugal, Italia, Grecia y Espafa han luchado intensamente para superar el estigma de
que sus vecinos del norte les llamen paises “Club Med” y con otros sobrenombres de-
nigrantes.!? Atn asf, a medida que entran a la primera década del siglo XXI, los gobier-
nos de Europa Occidental logran niveles hasta ahora sin precedentes de integracién
econdmica.

Union Europea (UE)

Los origenes de la Unién Europea (UE) se remontan al Tratado de Roma de 1958. Los
seis miembros iniciales de la Comunidad Europea (CE), como se llamaba el grupo en-
tonces, eran Bélgica, Francia, Holanda, Italia, Luxemburgo y Alemania Occidental. En
1973 se admiti6 a Gran Bretana, Dinamarca e Irlanda, seguidos por Grecia en 1981 y
Espafia y Portugal en 1986. A partir de 1987, los 12 paises que eran miembros de la CE
comenzaron la dificil tarea de crear un verdadero mercado comun de bienes, servicios
y capital; en otras palabras, una unién econémica. La adopcién del Single European
Act (Ley Unica Europea) a finales de 1992 fue un logro importante de la CE; el Conse-
jo de Ministros adopté mas de 200 leyes y regulaciones para hacer realidad el mercado
comun.

11 Sara Calian, “In India, Plunges and Protest”, The Wall Street Journal, 18 de mayo de 2004, p. C16.

12" Thomas Kamm, “Snobbery: The Latest Hitch in Unifying Europe”, The Wall Street Journal, 6 de
noviembre de 1996, p. A17; Kyle Pope, “More than Water Divides U.K., Europe”, The Wall Street Journal,
30 de junio de 1995, p. A12.
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Tabla 3-10

Llos 27 paises de la

Unién Europea: ingreso y

poblacién

El objetivo de los paises miembros de la UE es unificar las leyes y regulaciones
nacionales de tal manera que los bienes, los servicios, las personas y, a la larga, el di-
nero fluyan libremente a lo largo de las fronteras nacionales. El 31 de diciembre de
1992 senal6 el amanecer de la nueva era econémica en Europa. Finlandia, Suecia y
Austria se unieron de manera oficial el 1 de enero de 1995 (en noviembre de 1994, los
votantes de Noruega rechazaron una propuesta de membresia). Como evidencia de
que ésta es mas que un area de libre comercio, unién aduanera o mercado comun es-
ta el hecho de que los ciudadanos de los paises miembros ahora pueden cruzar libre-
mente las fronteras dentro de la unién. La UE fomenta el desarrollo de una reserva de
trabajadores a través de la comunidad; también trata de cambiar por completo la
mentalidad de cartel de Europa transmitiendo reglas de competencia segtin el mode-
lo de la ley antimonopolio estadounidense. Ademas, se coordinan mejoras a las redes
de autopistas y ferrocarriles. En la actualidad, la ampliacién de la UE es la gran histo-
ria en esta region. Chipre, Republica Checa, Estonia, Hungria Polonia, Letonia, Litua-
nia, Malta, Reptblica Eslovaca y Eslovenia se convirtieron en miembros plenos de la
UE el 1 de mayo de 2004. Bulgaria y Rumania se unieron el 1 de enero de 2007. Hoy
en dia, los 27 paises de la UE representan a 480 millones de personas y un INB combi-
nado de 11.8 billones de ddlares (vea la tabla 3-10). El mapa de la figura 3-7 muestra
los paises miembros de la UE.

Durante las dos décadas que transcurrieron entre 1979 y 1999, el European Mone-
tary System (EMS) (Sistema Monetario Europeo o SME) fue un fundamento importan-
te del comercio de Europa Occidental. El SME se basé en la European Currency Unit
(ECU, Unidad Monetaria Europea), una unidad de cuenta integrada por una canasta
hipotética de monedas “ponderadas”. La ECU no adquiri6 la forma de una moneda

Alemania 2,532,281 82,516 30,690
Austria 263,867 8,173 32,280
Bélgica 325,976 10,502 31,280
Bulgaria 21,397 7,761 2,760
Chipre 13,633 826 16,510
Dinamarca 220,218 5,404 40,750
Eslovenia 29,494 1,997 14,770
Espafia 919,094 42,690 21,530
Estonia 9,548 1,349 7,080
Finlandia 171,942 5,228 32,880
Francia 1,888,407 60,380 30,370
Grecia 184,973 11,057 16,730
Hungria 84,567 10,107 8,370
Irlanda 139,567 4,086 34,310
ltalia 1,513,111 57,573 26,280
Letonia 12,901 2,313 5,580
Lituania 19,727 3,436 5,740
Luxemburgo 25,559 453 56,380
Malta 4,834 401 12,050
Paises Bajos 523,108 16,282 32,130
Polonia 232,931 38,182 6,100
Portugal 149,305 10,502 14,220
Reino Unido 2,013,363 59,867 33,630
Republica Checa 93,289 10,216 9,130
Repuiblica Eslovaca 34,898 5,382 6,480
Rumania 63,979 21,684 2,950
Suecia 322,255 8,992 35,840
PNB per capita 11,814,224 487,359 20,993
total/promedio*

*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.
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Figura 3-7
Mapa de la UE

La pequena Eslovenia (poblacién

de 2 millones) es el dnico de los
miembros mds recientes de la UE que
cumplié con los criterios para unirse
a la eurozona, lo que tuvo lugar el

1 de enero de 2007 debido a que el
gobierno ha mantenido una inflacién
baja y un déficit presupuestario
menor al 3 por ciento del PIB.
Lituania, Estonia y los otros paises
esperan adoptar el euro en pocos
anos.
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real, sino que existia fisicamente en la forma de cheques y de manera electrénica en
computadoras. Algunas empresas valuaban sus materias primas y productos en ECU,
ahorrando asi el tiempo y costo de las transacciones cambiarias. El Tratado de Maas-
tricht de 1991 estableci6 el escenario para la transicion del SME a una unién econémi-
ca y monetaria (EMU, por sus siglas en inglés) que incluye un banco central europeo y
una moneda europea comun conocida como el euro. En mayo de 1988, Austria, Bélgi-
ca, Finlandia, Irlanda, los Paises Bajos, Francia, Alemania, Italia, Luxemburgo, Portu-
gal y Espafna fueron elegidos como los 11 estados miembros de la eurozona. Se espera
que la era de la moneda comtn, que comenz6 oficialmente el 1 de enero de 1999, pro-
porcione muchos beneficios a las empresas de la zona euro, como la eliminacién de los
costos relacionados con la conversiéon monetaria y de la incertidumbre cambiaria. El
euro existié como unidad de cuenta hasta 2002, cuando se emitieron monedas y papel
moneda reales y salieron de circulacién las monedas nacionales, como el franco fran-
cés. Grecia se uni6 en 2001; Eslovenia se convirti en el decimotercer miembro el 1 de
enero de 2007.

Arga Europea de Libre Comercio (EFTA)
y Area Econémica Europea (EEA)

Desde 1990, 1a UE ha llevado a cabo mas de 20 pactos comerciales con otros paises. Por
ejemplo, en octubre de 1991, la entonces CE y los siete paises de la European Free Tra-
de Association (EFTA, Asociacion Europea de Libre Comercio) llegaron a un acuerdo
sobre la creacién del European Economic Area (EEA, Area Econémica Europea) a par-
tir de enero de 1993. La meta principal es lograr el desplazamiento libre de bienes, ser-
vicios, capital y mano de obra entre ambos grupos, aunque el EEA es un area de libre
comercio, no una unién aduanera con aranceles externos comunes. Al ser ahora Aus-
tria, Finlandia y Suecia miembros de la UE, Noruega, Islandia y Liechtenstein son los
tnicos paises restantes del EFTA que no son miembros de la UE (Suiza decidi6 no ser
parte del EEA). Se espera que los tres no miembros de la UE de la nueva EEA adopten
plenamente la legislacién del mercado comun de la UE. Entretanto, los cuatro miem-
bros del EFTA (Noruega, Islandia, Liechtenstein y Suiza) mantienen tratados de libre
comercio con Israel y Turquia, asi como con paises de Europa Central y Oriental. Ade-
mas, el EFTA tiene acuerdos de cooperacién con Marruecos, Ttinez y Egipto.

Cuestiones de marketing en la UE

La Comisiéon Europea establece directrices y fija fechas limite para su implementacion
mediante la legislacién en paises individuales. El entorno empresarial de Europa ha
experimentado una gran transformacioén desde 1992, con implicaciones significativas
para todos los elementos de la mezcla de marketing. La tabla 3-11 resume algunos aspec-
tos de la mezcla de marketing que deben abordarse en el mercado comtin de Europa. Por
ejemplo, se han unificado el contenido y otras normas de productos que variaban entre
los paises. En consecuencia, las empresas tienen la oportunidad de obtener economias al
reducir el niimero de adaptaciones de productos. Por ejemplo, Case Europe fabrica y
vende maquinaria agricola. Cuando introdujo el tractor Magnum en Europa en 1988,
ofreci6 17 versiones distintas debido a las regulaciones nacionales que tienen que ver
con la colocacién de luces y frenos. Gracias a la unificacién, Case ofrece el modelo ac-
tual, el Magnum MX, en una sola versién. No obstante, puesto que se usan diferentes
tipos de implementos y remolques en distintos paises, el MX esta disponible con dife-
rentes clases de enganches.!® La llegada del euro el 1 de enero de 1999 propicié mas
cambios. La equivalencia directa de precios en la eurozona obligara a las empresas a
revisar sus politicas de precios. El reto del marketing es desarrollar estrategias para
aprovechar las oportunidades en uno de los mercados mas grandes, ricos y estables

13 George Russel, “Marketing in the ‘Old Country’: The Diversity of Europe Presents Unique Challenges”,
Agri Marketing 37, No. 1, enero de 1999, p. 38.
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Tabla 3-11

Estrategias de marketing en la Unién Europea

Estrategias
de productos

Estrategias
de precios

Estrategias
de

promocién

Estrategias
de
distribucién

Unificacién de normas, pruebas
y procesos de certificacién de
productos

Patentes y marcas comunes
Unificacién de requisitos

de empaque, etiquetado y
procesamiento

Ambiente mds

competitivo

Eliminacién de restricciones

a productos extranjeros
Medidas antimonopolio
Apertura del mercado de
convocatoria de ofertas pdblicas

Directrices comunes para
transmisiones de television
Desregulacién de los monopolios
nacionales de radiodifusién
Estandares uniformes para
comerciales de televisién

Simplificacién de documentos
y procedimientos de fransito
Eliminacién de las formalidades
de aduana

Incorporacién de los cambios ordena-
dos por los directivos de la CE
Cumplimiento de las reglas de

origen

Reglas de contenido local

Diferencias en investigacién de
mercados

Importacién paralela
Gravamen diferente de bienes
Menos libertad en la fijacién
de precios de transferencia

Restricciones a la publicidad del
alcohol y tabaco

Limites a la produccién televisiva
extranjera

Diferencias en técnicas de promocién
permisibles

Aumento de los mdrgenes de
distribuidores

Falta de infraestructura de marketing
directo

Restricciones al uso de bases de datos
de computarizadas

Consolidar la produccién

Buscar economias de marketing
Cambiar de segmentacién de marcas
a segmentacién de beneficios
Estandarizar el empaque y etiquetado
siempre que sea posible

Aprovechar diferentes impuestos sobre
el consumo o el valor agregado
Comprender la elasticidad de precios
de la demanda de consumo

Destacar los productos de alto margen
Introducir marcas de bajo costo

Coordinar los componentes de la mez-
cla promocional a través de comunica-
ciones integradas de marketing (CIM)
Explotar la ventaja de los medios
paneuropeos

Posicionar los productos de acuerdo
con las preferencias de mercado
locales

Consolidar las instalaciones de manu-
factura

Centralizar la distribucién

Desarrollar canales no tradicionales
(marketing directo, telemarketing)

Fuente: impreso de Long Range Planning, Vol. 5, G. Guido, “Implementing a pan-European Marketing Strategy”, p. 32, 1991, con permiso de Elsevier.

del mundo. Las corporaciones deben evaluar el grado en que pueden tratar a la regiéon
como una entidad y la manera de cambiar sus politicas y estructuras organizaciones
para adaptarse y sacarle partido a una Europa unificada.

La industria de la musica es un ejemplo claro; mucho antes de que la distribucién
de mtsica en linea y el intercambio de archivos MP3 se convirtieran en problemas, las
principales empresas discogréficas enfrentaban varios retos. El mercado comun signifi-
caba que, por primera vez, las tiendas minoristas de miisica de Europa podian comprar
CDs y cintas grabadas a distribuidores de toda la UE. Esta practica, conocida como
transbordo, no estaba permitida antes del mercado comtin. Por ejemplo, ahora, una
tienda minorista de musica de Alemania ya no estd limitada a un proveedor local ubi-
cado en Alemania si hay mejores precios disponibles en otros lados. El cambio significa
que Sony, Warner, Bertelsmann, EMI y otras empresas discogréficas importantes se han
visto obligadas a adoptar politicas de precios mas uniformes a lo largo de Europa. A su
vez, esto ha requerido que encuentren maneras de recortar costos sin comprometer la
necesidad de responder rdpidamente a la demanda de los consumidores. Una solucién
ha sido realinear la distribucién por medio de empresas conjuntas u otros acuerdos; an-
teriormente, cada empresa mantenia su propio sistema de distribucién. Sin embargo, en
1998, Warner y Sony fusionaron sus instalaciones de distribucién en el Reino Unido.!*

14 Jeff Clark-Meads, “The Year in Europe: Union Members Confront Parallel Imports and Universes”, Bill-
board 107, 23 de diciembre de 1995, p. YE14; Alice Rawsthorn, “Music’s ‘Big Five’ Dip Toes in Common
Distribution Pool”, Financial Times, 14 de agosto de 1998, p. 60.
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La ampliacion de la UE impactard todavia mas las estrategias de marketing. Por
ejemplo, las leyes de seguridad alimentaria en la UE son diferentes de las de algunos
paises de Europa Central. En consecuencia, Coca-Cola tuvo que retrasar el lanzamien-
to de su bebida deportiva Powerade y otras bebidas. Especificamente, la ley alimenta-
ria polaca y la de la UE requieren el uso de diferentes ingredientes. Ademas de la uni-
ficacion de las leyes, la ampliacién del tamafio de la UE ofrece oportunidades. Por
ejemplo, los directivos de Procter & Gamble anticipan que, en caso de escasez en un
pais especifico, podran cambiar productos de un mercado a otro. Ademas, la UE, inte-
grada por 27 paises, permite mayor flexibilidad en la ubicacién de fébricas. También
habra retos. Por ejemplo, los productores sudamericanos de platano se enfrentan aho-
ra a 75 por ciento de aranceles sobre sus exportaciones a los nuevos paises de la UE;
anteriormente, los aranceles sobre platanos eran casi inexistentes. Ademas, puesto que
los aranceles y las cuotas protegen la produccion de azticar en la UE, tanto los consu-
midores como los productores de alimentos, como Kraft, se enfrentardn al aumento de
los costos.!®

Convencion de Lomé
y Acuerdo de Cotonou

La UE mantiene un acuerdo con 71 paises de Africa, el Caribe y el Pacifico (ACP). La
convenciéon de Lomé (que recibe este nombre por la capital de Togo, pais de Africa
Occidental) entr6 en vigor en 1975. Se disené para fomentar el comercio y proporcio-
nar a los paises pobres ayuda financiera de un Fondo Europeo de Desarrollo. Por lo
general, los paises firmantes ACP consideraban que el tratado era un éxito, ya que
permitia el acceso preferente a la UE de mercancias como aztcar, platanos, ron y
arroz. No obstante, la OMC estipul6 que algunas de las preferencias para los platanos
son injustas. Recientemente, las presiones presupuestarias locales han movido a algu-
nos paises de la UE a presionar por recortes a la ayuda Lomé. La convencién finalizé
en el afno 2000; en junio de 2000, la UE y los paises ACP firmaron un nuevo pacto de
20 afios conocido como el Cotonou Agreement (Acuerdo de Cotonou). La nueva con-
vencion tendra como sede la capital de Fiji. Los funcionarios gubernamentales de Cu-
ba han expresado su deseo de ser parte de un acuerdo posterior a Lomé con el propé-
sito de obtener mejores precios para sus exportaciones de aztcar; Cuba también tiene
interés en unirse a CARICOM.

Asociacion Centroeuropea
de Libre Comercio (CEFTA)

A principios de la década de 1990, las extraordinarias reformas politicas y econémicas
que sacudieron a Europa Central y Oriental centraron la atencion en un nuevo merca-
do de 430 millones de personas. La transicién en la region de economias de mando
(control) a economias de mercado (un proceso que contintia actualmente) ha derribado
a varias instituciones arraigadas, como el (Council of Mutual Economic Assistance,
Consejo de Asistencia Econémica Mutua). EIl COMECON (o CAME, como también se
conoce) era un grupo de paises del bloque comunista aliados de la Unién Soviética.
Desde la desaparicién del COMECON en 1992, se han desarrollado varias propuestas
para la cooperacién multilateral. En diciembre de 1992, Hungria, Polonia, Reptblica
Checa y Eslovaquia firmaron un acuerdo para crear la Central European Free Trade
Association (CEFTA, Asociacién Centroeuropea de Libre Comercio). Eslovenia, que
declar6 su autonomia de la federacion yugoslava en 1992, es también miembro de esta
asociacion. Los paises firmantes prometieron cooperar en diversas areas, incluyendo
infraestructura y telecomunicaciones; una meta comun decisiva era unirse a la UE co-

15 Scott Miller, “Trading Partners Meet New EU”, The Wall Street Journal, 4 de mayo de 2004, p. A17.
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mo grupo. Como se menciond anteriormente, esta meta ya se logré. Entretanto, dentro
de la Comunidad de Estados Independientes, la integracién econémica formal entre
las antiguas reptblicas soviéticas avanza lentamente. En mayo de 1995, los gobiernos
de Rusia y Belarts acordaron formar una unioén aduanera y eliminar los puestos fron-
terizos entre ambos paises. Con la esperanza de aprovechar la oportunidad de expor-
tar a Rusia sin incurrir en aranceles prohibitivos, Ford abri6 una planta de ensamblaje
de vehiculos de 10 millones de délares en las afueras de Minsk.

Puesto que estan en transicion, los mercados de Europa Central y Oriental repre-
sentan oportunidades y retos interesantes. Las empresas globales ven a la regién como
una fuente de crecimiento nueva e importante y la primera empresa que entra en un
mercado nacional emerge con frecuencia como lider de la industria. La exportacion ha
sido el modo de entrada preferido al mercado, pero la inversion directa en la regién va
en aumento; con tasas salariales mucho mas bajas que las de Espana, Portugal y Gre-
cia, la region ofrece lugares atractivos para la fabricacion a bajo costo. En el caso de los
productos de consumo, la distribucion es un elemento decisivo de la mezcla de marke-
ting debido a que la disponibilidad es la clave para las ventas.

Un estudio examiné los métodos que han utilizado 3M International, McDonald’s,
Philips Electronics, Henkel, Stidzucker AG y algunas otras empresas que operan en
Europa Central. Los consumidores y las empresas de la region adoptan con impacien-
cia las marcas globales reconocidas que alguna vez estuvieron disponibles tinicamente
para las elites gubernamentales y otras personas en puestos privilegiados. El estudio
descubri6 un alto grado de estandarizacion de los elementos del programa de marke-
ting; en particular, los elementos de producto central y marca se mantuvieron bésica-
mente sin cambios de los que se usaban en Europa Occidental. Por lo general, las em-
presas de productos de consumo captan los segmentos superiores del mercado y se
centran en la imagen de marca y la calidad del producto; los expertos en marketing in-
dustrial se concentran en las oportunidades para hacer negocios con las empresas mas
grandes de determinado pais.'®

MEDIO ORIENTE

El Medio Oriente incluye 16 paises: Afganistan, Bahrein, Chipre, Egipto, Iran, Irak, Is-
rael, Jordania, Kuwait, Libano, Oman, Qatar, Arabia Saudita, Siria, Emiratos Arabes
Unidos y la reunificada Yemen. La mayor parte de la poblacién es arabe, un gran por-
centaje es persa y un pequeiio porcentaje es judia. Los persas y casi todos los arabes
comparten la misma religion, creencias y tradiciones islamicas, lo que hace a la pobla-
cién 95 por ciento musulmana y 5 por ciento cristiana y judia.

A pesar de la aparente homogeneidad, existen muchas diferencias. Los paises del
Medio Oriente pertenecen a todas las categorias del indice de libertad econémica ana-
lizado en el capitulo 2, incluyendo “mayormente libre” (por ejemplo, Bahrein, Kuwait,
Arabia Saudita, Emiratos Arabes Unidos), “mayormente controlada” (por ejemplo,
Qatar) y “reprimida” (Irdn y hasta el cambio de régimen en 2003, Irak). Ademas, el Me-
dio Oriente no tiene un tipo social tinico con una creencia, un comportamiento y una
tradicion tipicos. Cada capital y ciudad importante del Medio Oriente tiene diversos
grupos sociales que se distinguen con base en su religion, clase social, educacion y ni-
vel de riqueza.

El precio del petréleo dirige los negocios en el Medio Oriente. Siete de los paises
tienen altos ingresos petroleros: Bahrein, Irak, Irdn, Kuwait, Oman, Qatar y Arabia
Saudita mantienen importantes reservas mundiales de petrdleo. Los ingresos petrole-
ros han aumentado la brecha entre los paises pobres y ricos del Medio Oriente y las
desigualdades contribuyen a la inestabilidad politica y social que existe en el area.
Arabia Saudita, una monarquia con 22 millones de habitantes y 25 por ciento de las

16 Arnold Shuh, “Global Standardization as a Success Formula for Marketing in Central Eastern Europe”,
Journal of World Business 35, No. 2, verano de 2000, pp. 133-148.
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Dubai es uno de los siete emiratos

que infegran los Emiratos Arabes
Unidos (UAE, por sus siglas en
inglés). Aunque Dubai prosperé

inicialmente exportando petréleo, su
economia estd mds diversificada y

ahora es un importante centro de
negocios para los sectores
de manufactura, Tl'y finanzas;

ademds, Dubai se ha convertido en

un popular destino turistico
en la regidn. El Burj Dubai que se
observa en segundo plano estd

actualmente en construccién. Cuando

se termine la torre, ésta serd el
edificio mds alto del mundo.

Tabla 3-12

Ingreso y poblacién del CCG

reservas de petrdleo conocidas del mundo, sigue siendo el mercado mas importante
de esta region.

En el pasado, el panarabismo, una forma de nacionalismo y lealtad que trascendi6
fronteras y contribuy6 al dogma anti-occidente, caracterizaba a la regién. Durante la
Guerra del Golfo Pérsico a principios de la década de 1990, este panarabismo se debili-
t6 un poco. Para derrotar a Irak, los drabes del Golfo y sus aliados rompieron muchas
de las reglas no escritas, incluyendo la aceptaciéon de ayuda de Estados Unidos, un tra-
dicional aliado de Israel. Sin embargo, el antiamericanismo se encendi6é en 2003 des-
pués de la decision del presidente George W. Bush de invadir Irak y destituir a Saddam
Hussein del poder. Las repercusiones de la acciéon militar de Estados Unidos se sienten
aun a través de la regién. La comunidad mundial se mantiene a la expectativa de que la
reforma politica y social se arraigue en Irak.

Consejo de Cooperacion de los
Estados Arabes del Golfo

La organizacion regional clave es el Gulf Cooperation Council (GCC) (Consejo de
Cooperacion del Golfo o CCG), que se establecié en 1981 con Bahrein, Kuwait, Omén,
Qatar, Arabia Saudita y Emiratos Arabes Unidos (tabla 3.12 y figura 3.8). Estos seis
paises mantienen alrededor del 45 por ciento de las reservas de petréleo conocidas

INB en 2004 Poblacién en  INB per capita

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Bahrein 10,288 716 14,370
Kuwait 55,255 2,460 22,470
Omdn 22,994 2,534 9,070
Qatar na 777 na
Arabia Saudita 242,939 23,950 10,140
Emiratos Arabes Unidos 102,693 4,320 23,770
PNB per capita 434,169° 34,757 12,777%¢
total/promedio

9Con excepcién de Quatar.
*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.
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del mundo, aunque la produccién es sélo alrededor del 18 por ciento de la produc-
cién petrolera mundial. Ir6nicamente, Arabia Saudita y algunos otros paises de Me-
dio Oriente registran un déficit de cuenta corriente, sobre todo porque deben impor-
tar la mayoria de los bienes y servicios que consumen sus ciudadanos. Los paises
dependen en gran medida de los ingresos petroleros para pagar sus importaciones;
los esfuerzos hacia la diversificacion econémica estan en marcha. Por ejemplo, Arabia
Saudita desarroll6 nuevas empresas en las industrias petroquimica, del cemento y del
hierro; Bahrein esta expandiendo sus sectores de banca y seguros, y los Emiratos Ara-
bes Unidos se centran en tecnologia de la informacién, medios de comunicacion y te-
lecomunicaciones.!”

La organizacion proporciona un medio para lograr coordinacion, integracion y
cooperacion en todos los asuntos econémicos, sociales u culturales. Los ministros de
finanzas del Golfo establecieron un acuerdo de cooperacién econémica que abarca la
inversion, el petréleo, la eliminacién de los impuestos de aduana, la unificacion de
las regulaciones bancarias y la coordinacién financiera y monetaria. Los comités del
CCG coordinan el desarrollo comercial de la region, la estrategia industrial, la politi-
ca agricola, asi como politicas y precios uniformes para el petrdleo. Entre las metas
actuales estan el establecimiento de un mercado comun arabe y mayores lazos co-
merciales con Asia.

El CCG es una de las tres organizaciones regionales mas recientes. En 1989 se esta-
blecieron otras dos organizaciones. Marruecos, Argelia, Mauritania, Ttinez y Libia in-
tegraron la Arab Maghreb Union (AMU) (Unién Maghreb Arabe o UMA); Egipto, Irak,
Jordania y Yemen del Norte crearon el Arab Cooperation Council (ACC) (Consejo de
Cooperacién Arabe o CCA). Muchos &rabes consideran a sus nuevos grupos regiona-
les (CCG, UMA y CCA) como comunidades econémicas nacientes que fomentaran el
desarrollo del comercio y la inversién entre los arabes. Las nuevas organizaciones son

17 Moin A. Siddiqi, “GCC: A Force to Be Reckoned With”, Middle East (diciembre de 2003).

Mapa de los paises del CCG
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mas prometedoras que la Arab League (Liga Arabe), que consiste en 21 estados miem-
bros y tiene una constitucién que requiere decisiones unanimes.

Cuestiones de marketing
en el Medio Oriente

Conexion es una palabra clave al hacer negocios en el Medio Oriente. Los que dedican
tiempo a desarrollar relaciones con personajes clave de los negocios y el gobierno tie-
nen més posibilidades de evitar la burocracia que los que no las fomentan. La predilec-
cion por el regateo estd culturalmente arraigada y el visitante de negocios debe estar
preparado para negociar al estilo antiguo. Establecer una buena relacién, confianza mu-
tua y respeto son en esencia los factores mas importantes que conducen a una relacién
de negocios exitosa. Por lo regular, las decisiones no se toman por correspondencia o
por teléfono. La persona de negocios drabe hace negocios con el individuo, no con la
empresa. Casi todas las costumbres se basan en la sociedad arabe dominada por hom-
bres. Por lo general, las mujeres no forman parte de la escena de negocios o del entrete-
nimiento entre los drabes musulmanes tradicionales.

AFRICA

El continente africano es un enorme territorio de 11.7 millones de millas cuadradas; Es-
tados Unidos cabria en Africa alrededor de tres y media veces. En realidad es imposi-
ble tratar a Africa como una sola unidad econémica. Los 54 paises del continente se di-
viden en tres areas distintas: la Republica de Sudéfrica, Africa del Norte y Africa
subsahariana o Africa negra, ubicada entre el Sahara en el norte y el rio Zambezi en el
sur. Con 1.3 por ciento de la riqueza del mundo y 11.5 por ciento de su poblacién, Afri-
ca es una regién en desarrollo con un ingreso promedio per capita menor de 600 déla-
res. Muchos paises africanos son antiguas colonias de Europa, por lo que la UE sigue
siendo el socio comercial mas importante del continente.

Los 4rabes que viven en Africa del Norte, se distinguen politica y econémicamen-
te. Los seis paises del norte son mas ricos y desarrollados y algunos (principalmente
Libia, Argelia y Egipto) se benefician de los grandes recursos petroleros. El Medio
Oriente y Africa del Norte son considerados a veces como una entidad regional cono-
cida como “Mena”; con el aumento de los precios del petrdleo, el FMI anima a los le-
gisladores de Mena a que inviertan sus ganancias inesperadas de petrodélares en me-
joras para la infraestructura como una forma de apoyar el crecimiento econémico.!®
Casi todos los gobiernos del area trabajan para reducir su dependencia de los ingresos
del petrdleo y sus niveles de ayuda ptblica. Las economias de los paises “Mena emer-
gentes” no petroleros, entre los que se encuentran Jordania, Libano, Marruecos y Tu-
nez, también han tenido un buen desempefio en los tltimos anos.

Comunidad Econémica de Estados de Africa Occidental
(ECOWAS)

El Tratado de Lagos que estableci6 a la Economic Community of West African States
(ECOWAS, Comunidad Econémica de Estados de Africa Occidental) fue firmado por
16 estados en mayo de 1975 con el objetivo de promover el comercio, la cooperacion y
la autosuficiencia de Africa Occidental. Los miembros son Benin, Burkina Faso, Cabo
Verde, Gambia, Ghana, Guinea, Guinea-Bissau, Costa de Marfil, Liberia, Mali, Mauri-
tania, Niger, Nigeria, Senegal, Sierra Leona y Togo (vea la tabla 3-13 y la figura 3-9). En
1980, los paises miembros acordaron establecer un drea de libre comercio para produc-
tos agricolas no procesados y artesanias. También estaba planeada la cancelacién de

18 Victoria Robson, “Window of Opportunity”, Middle East Economic Digest 49, No. 18 (6 de mayo de 2005),
p-6.
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ABIERTO “debate

Proyecto de ley comercial de Estados
Unidos con Africa

En marzo de 1998, el presidente de Estados Unidos Bill Clinton via-
j6 por seis paises africanos en un esfuerzo por promover los logros
politicos y econémicos de la regién ante el pueblo estadounidense.
El viaje tuvo lugar algunos dias después de que la Cémara de Re-
presentantes de Estados Unidos aprobara la, African Growth and
Opportunities Act (AGOA, Ley de Crecimiento y Oportunidades
para Africa). Identificados con el tema “Comercio, no ayuda”, los
patrocinadores del proyecto de ley trataban de apoyar a los paises
que habian hecho avances significativos hacia la liberalizacién
econémica. El proyecto de ley facilitaria a los paises africanos ob-
tener acceso al financiamiento otorgado por el Banco de Exporta-
ciones e Importaciones de Estados Unidos; ademds, representaba
un paso formal hacia un drea de libre comercio entre Estados Uni-
dos y Africa. Uno de los incisos principales del proyecto de ley con-
cedia a los fabricantes de textiles y ropa de Kenia y Mauricio el li-
bre acceso de sus exportaciones al mercado estadounidense, hasta
por un monto de 3,500 millones de délares anuales. Benjamin Kip-
korir, embajador de Kenia en Estados Unidos, sefialé: “todo pais
que se ha industrializado, empezando con Inglaterra en el siglo
XVIIl, comenzé con textiles. Nos gustaria hacer lo mismo”.

Bajo el Agreement on Textiles and Clothing (Acuerdo de Textiles
y Ropa) negociado durante la Ronda de Uruguay del GATT, se elimi-
naron las cuotas globales sobre textiles en 2005. No obstante, la
disposicion sobre textiles del proyecto de ley resulta ser controverti-
da. Estados Unidos importa alrededor de 50 mil millones de délares
en textiles y ropa cada afio, en su mayor parte de Asia, América La-
tina y Africa. Los cautelosos legisladores de los estados productores
de textiles de la Unién Americana temen la pérdida de empleos en-
tre sus ciudadanos. Los opositores al proyecto de ley sefialaron que,
para mediados de la década de 1990, docenas de empresas asid-
ticas establecieron operaciones en Kenia para aprovechar las ex-
portaciones libres de cuotas a Estados Unidos. La floreciente indus-
tria de exportacién de fextiles de Kenia llamé finalmente la atencién
de los funcionarios estadounidenses, quienes impusieron restriccio-
nes a la imporfacién. En consecuencia, docenas de empresas cerra-
ron y 10 mil kenianos perdieron sus empleos.

En un sentido mds amplio, habia inquietud de que la ley no
“creara una via de transicién desde la ayuda para el desarrollo

hacia la autosuficiencia econédmica”. Un critico muy severo fue el
representante Jesse Jackson Jr., quien voté en contra de la ley. En
una carta dirigida a The Wall Street Journal, escribié:

Desde mi punto de vista, este proyecto de ley no beneficia-
ré a la gente comin de Africa o América, blanca o negra.
Beneficiard a las corporaciones multinacionales que operan
en la economia global, pero no a los trabajadores éfrico-
americanos o estadounidenses. La proteccién de los dere-
chos de los trabajadores africanos, la garantia de condicio-
nes de trabajo seguras, la prohibicién del trabajo infantil o
de condiciones de explotacién y la proteccién del medio
ambiente africano estdn notablemente ausentes... El proyec-
to de ley pondré a 48 paises del Africa subsahariana una
camisa de fuerza de austeridad econémica y aumento de la
pobreza para beneficiar a instituciones financieras transna-
cionales, inversionistas opulentos y grandes corporaciones.

Ademds de las cuestiones éticas expresadas por el representan-
te Jackson, surgieron ofras preguntas acerca de las perspectivas ge-
nerales para lograr un mejor comercio con Africa. Las comunicacio-
nes son poco confiables, la infraestructura general se mantiene poco
desarrollada y las protecciones legales basicas para las empresas
estdn ausentes. Los exportadores e importadores pronto se dan
cuenta de que el costo del desplazamiento de carga, incluyendo los
derechos portuarios y las tarifas de transporte aéreo, son mucho
més altos que en Asia. Las barreras a la importacién siguen siendo
altas en muchos paises. Aunque algunos observadores creen que
Africa estd lista para una era de crecimiento similar al de Asia, otros
consideran que esfas comparaciones no se justifican. A pesar dees
tas inquietudes, la AGOA se promulgé en mayo de 2000.

Visite el sitio Web
www.agoda.gov

Fuentes: Robert Block y Michael K. Frisby, “Clinton Tour Aims to Sell New Image of Afri-
ca”, The Wall Street Journal, 20 de marzo de 1998, p. A13; Tony Hawkins y Michael Hol-
man, “Clinton Talks Up Africa’s Prospects for Investment”, Financial Times, 31 de marzo de
1998, p. A10; Michael M. Phillips, “Some Blacks Are Torn by Africa Trade Bill”, The Wall
Street Journal, 11 de marzo de 1998, pp. A2, A8; Nicholas D. Kristof, “Why Africa Can
Thrive Like Asia”, The New York Times, 25 de mayo de 1997, Seccién 4, pp. 1, 4; Phi-
llips, “U.S. Is Seeking to Build Its Trade with Africa”, The Wall Street Journal, 2 de junio de
1996, p. Al; Phillips, “U.S. Rethinks Trade Policy with Africa”, The Wall Street Journal, 15
de julio de 1996, p. A2.

Tabla 3-13
Ingreso y poblacién

Benin 3,667 8,177 450 de ECOWAS
Burkina Faso 4,436 12,822 350

Cabo Verde 852 495 1,720

Costa de Marfil na na na

Gambia 414 1,478 280

Ghana 8,272 21,664 380

Guinea 3,811 9,202 410

Guinea-Bissau 250 1,540 160

Liberia 374 3,214 120

Mali 4,335 13,124 330

Mauritania 1,573 2,980 530

Niger 2,836 13,499 210

Nigeria 55,326 128,709 430

Senegal 7,186 11,386 630

Sierra Leona 1,113 5,336 210

Togo 1,868 5,988 310

PNB per capita total/promedio 96,313° 239,614 402*°

9Con excepcién de Costa de Marfil. *Indica promedio. Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.
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Ingreso y poblacién de la SADC

Tabla 3-14

Figura 3-9

Mapa de los paises de

ECOWAS y SADC

INB en 2004 Poblacién en

INB per capita

(en millones 2004 en délares en

de délares) (en miles) 2004
Angola 14,408 15,490 930
Botswana 7,714 1,769 4,360
Repiblica Democrética del Congo 6,389 55,853 110
Lesotho 1,319 1,798 730
Malawi 2,036 12,608 160
Mauricio 5,724 1,234 4,640
Mozambique 5,279 19,424 270
Namibia 4,787 2,009 2,380
Seychelles 685 84 8,190
Suddfrica 165,326 45,509 3,630
Swazilandia 1,856 1,120 1,660
Tanzania 11,560 37,627 320
Zambia 4,625 11,479 400
Zimbabwe 8,016 12,936 620
PNB per capita 239,724 218,940 1,095*
total/promedio

*Indica promedio.
Fuente: reimpreso con permiso de Warren Keegan Associates, Inc.

los aranceles sobre bienes industriales, pero hubo retrasos en la implementacién. Para
enero de 1990 se habian eliminado los aranceles sobre 25 articulos fabricados por los
estados miembros de ECOWAS. La organizacion instal6é un sistema de computo para
procesar las estadisticas aduanales y comerciales y calcular la pérdida de ingresos co-
mo consecuencia de la liberalizacién del comercio entre los estados miembros de la co-
munidad. En junio de 1990, ECOWAS adopt6 medidas que crearian una zona moneta-
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ria comtn en la regién para 1994. A pesar de estos logros, el desarrollo econémico ha
ocurrido de manera desigual en la region. En los tltimos afios, las economias de Benin,
Costa de Marfil y Ghana han tenido un desempefio impresionante, en tanto que Libe-
ria y Sierra Leona atin experimentan conflictos politicos y dificultades econémicas.

Cooperacién de Africa Oriental

En 1996, los presidentes de Kenya, Uganda y Tanzania establecieron un mecanismo
formal para fomentar el libre comercio y la integracion econémica. Se resolveran los
asuntos arancelarios y se exploran las perspectivas de una unién aduanera. También
hay iniciativas en marcha para desarrollar vinculos regionales en el turismo y coordi-
nar proyectos de energia. Aunque Kenya es el mas desarrollado de los tres paises,
Francis Muthaura, secretario general de la Comision de la Cooperacién de Africa
Oriental, expresé su optimismo de que los tres se beneficiaran: “un libre mercado ge-
nerard competencia y ya vemos mucha inversién a través de las fronteras. Si tienes li-
bre movimiento de capital, bienes y mano de obra, los desequilibrios se resolverdn a

largo plazo”.1?

Comunidad de Desarrollo del Africa Austral
(SADC)

En 1992, la Southern African Development Community (SADC, Comunidad de Desa-
rrollo del Africa Austral) reemplazé al Consejo de Coordinacién de Desarrollo del
Africa Austral como un mecanismo mediante el cual los paises de la region de gobier-
no negro podian fomentar el comercio, la cooperacion y la integracién econémica. Los
miembros son Angola, Botswana, Reptiblica Democratica del Congo (anteriormente
Zaire), Lesotho, Malawi, Mauricio, Mozambique, Namibia, Sudafrica, Seychelles,
Swazilandia, Tanzania, Zambia y Zimbabwe (vea la figura 3-9 y la tabla 3-14). Sudé-
frica se uni6 a la comunidad en 1994; representa alrededor del 75 por ciento del ingre-
so de la region y 86 por ciento de las exportaciones intrarregionales. La meta principal
de la SADC es una uniéon aduanera completamente desarrollada; en el afio 2000, se es-
tablecié un area de libre comercio integrada por 11 paises (Angola, la Reptblica De-
mocratica del Congo y Seychelles no participan). Sudéfrica ha mantenido platicas con
la UE acerca de la formacién de un area de libre comercio; otros miembros de la
SADC expresan su preocupacion de que este acuerdo proporcione a las empresas glo-
bales europeas una base desde la cual dominen al continente. Sudafrica, Botswana,
Lesotho, Namibia y Swazilandia también pertenecen a la Southern African Customs
Union (SACU, Unién Aduanera de Africa Austral). Otra inquietud es la guerra en el
Congo que amenaza con producir un fuerte impacto en el crecimiento econémico de
la regién.?

19 Michael Holman, “Learning from the Past”, Financial Times Survey, 5 de noviembre de 1996, p. 1.
20 Tony Hawkins y Michael Holman, “Trade Tensions Send Southern Africa Regional Link-Up Reeling”, Fi-
nancial Times, 2 de septiembre de 1998, p. 4.
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Este capitulo examina el &mbito comercial mundial,
centrdndose en las instituciones y los acuerdos de
cooperacién regional que afectan los patrones co-
merciales. La multilateral Organizacién Mundial
de Comercio (OMC), creada en 1995 como la suce-
sora del Acuerdo General sobre Aranceles y Co-
mercio (GATT), proporciona un foro para la resolu-
cién de disputas entre los paises miembros e intenta
establecer las politicas para el comercio mundial. E1
entorno del comercio mundial también se caracteri-
za por acuerdos comerciales preferenciales entre
unos cuantos paises a nivel regional y subregional.
Estos acuerdos se plantean sobre un continuo de in-
tegracion econdmica creciente. Las 4reas de libre
comercio (FTAs), como la creada por el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN),
representan el nivel mds bajo de integracién econo-
mica. El propésito de un tratado de libre comercio
es eliminar los aranceles y las cuotas. Las reglas de

1. Explique el papel de la OMC.

2. Describa las similitudes y diferencias entre un
area de libre comercio, una union aduanera,
un mercado comdn y una unién econémica.
Proporcione un ejemplo de cada uno.

3. Identifique una organizacién o un acuerdo eco-
némico regional en cada una de las siguientes
dreas: América Latina, Asia-Pacifico, Europa Oc-
cidental, Europa Central, Medio Oriente y Africa.

4. Aqui presentamos varias fechas clave mencio-
nadas en el capitulo. ;Puede identificar el acon-
tecimiento relacionado con cada una? (las res-
puestas se presentan a continuacién).

1. Durante el transcurso del semestre, revise di-
versos informes de medios de comunicacion sobre
las negociaciones de la ronda de Doha. ;Qué decla-
raciones ha hecho la oficina del Representante de
Comercio de Estados Unidos?, ;se ha resuelto algiin
problema clave, como el de los subsidios agricolas?

2.Mas de una década después de que el TLCAN
entrd en vigor, existe una gran controversia en cuan-
to a si ha sido un éxito o un fracaso. Use diversas
fuentes y familiaricese con los argumentos de cada
parte. ;Qué asuntos especificos destacan en la con-
troversia? ;Pueden reducirse a diferencias entre
“proteccionistas” y “libre comerciantes”?

origen se usan para verificar el pais desde donde los
bienes se envian. Una unién aduanera (por ejemplo,
Mercosur) representa un grado mayor de integra-
cién en la forma de aranceles externos comunes
(AECs). En un mercado comiin, como el Sistema de
la Integracion Centroamericana (SICA), se eliminan
las restricciones al desplazamiento de la mano de
obra y el capital en un esfuerzo por aumentar la in-
tegracion. Una unién econémica, como la UE, el ni-
vel més alto de integracién econdmica, se logra por
medio de la unificacién de las politicas e institucio-
nes econémicas. Entre otros acuerdos de coopera-
cién importantes estan la Asociacién de Naciones
del Sureste Asiatico (ASEAN) y el Consejo de
Cooperaciéon del Golfo (CCG). En Africa, los dos
principales acuerdos de cooperacién son la Comu-
nidad Econémica de Estados de Africa Occidental
(ECOWAS) y la Comunidad de Desarrollo del Afri-
ca Austral (SADC).

31 de diciembre de 1992
1 de enero de 1994
1 de enero de 1995
1 de enero de 1999
1 de enero de 2002
1 de mayo de 2004
1 de enero de 2007
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3. El Medio Oriente experimenta un aumento re-
pentino del desarrollo econémico. ;Cuales son algu-
nas de las empresas que impulsan esta tendencia en
Egipto, Israel y Oman?

4. Tata Group es el grupo industrial mas grande
de India; entre sus unidades estan Tata Steel, Tata
Motors y Tata Tea. Wipro Limited es un proveedor
lider de servicios de subcontratacion. Una tercera
empresa hindd, Infosys Technologies Limited, es
una empresa de consultoria en tecnologia. Las tres
empresas expanden su alcance global. Investigue a
una o mas de las empresas y familiaricese con los
factores que condujeron a su éxito.
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Hay estadisticas comerciales actualizadas disponi-
bles en Internet. Por ejemplo, el sitio Web de
ASEAN es

WWwWw.aseansec.org.
Para mas informacién sobre el FTAA, visite:
www.ftaa-alca.org

El American Enterprise Institute, el Institute of In-
ternational Economics, el Council on Hemispheric
Affairs, el Cato Institute y algunos otros centros de
investigacion ofrecen documentos de analisis y
postura del FTAA y de otros temas relacionados
con el comercio.

www.corpwatch.org

www.iie.org ma rketi n g
www.aei.org glﬂhal e
Internet

www.coha.org
www.cato.org

La Secretaria del CARICOM tiene un sitio Web que
ofrece informacién, publicaciones y datos sobre
membresia.

Www.caricom.org
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Caso 3-1

Area de Libre Comercio de las Américas

En el otofio de 2005, los lideres de 34 paises de América del
Norte, Central y del Sur se reunieron en la séptima Cumbre de las
Américas en Mar del Plata, Argentina, para analizar los planes
de un Area de Libre Comercio de las Américas (FTAA) que habia
sido propuesta. Si las platicas comerciales son fructiferas, el FTAA
se extenderd desde Alaska hasta Tierra del Fuego, Argenting; el
drea representard 11 billones de délares anuales de produccién
econdmica (aproximadamente un tercio del total mundial) e infe-
grard a 800 millones de personas. Sin embargo, la reunién en Ar-
gentina no resulté como lo esperaba el presidente de Estados Uni-
dos George W. Bush. Hugo Chdvez, el presidente izquierdista de
Venezuela, condend las propuestas estadounidenses e hizo un lla-
mado a establecer relaciones comerciales més estrechas entre los
paises de América Latina. Su sentir fue secundado por Brasil y
ofros fres paises sudamericanos que integran la unién aduanera
del Mercosur. Las encuestas de opinién en América Latina indican
una oposicién creciente a estrechar relaciones comerciales con Es-
tados Unidos. La perspectiva de un mayor acceso a uno de los
mercados de consumo mds atractivos del mundo es muy tentadora
para algunos paises latinoamericanos, en particular Costa Rica y
Colombia. No obstante, en ofras partes de la regién hay un de-
sencanto generalizado y la percepcién de que un acuerdo comer-
cial seria més benéfico para Estados Unidos.

En espariol y portugués, FTAA se abrevia ALCA; su traduccién
completa al espafiol es “Area de Libre Comercio de las Améri-
cas” (la traduccién al portugués es “Area de Livre Comércio das
Américas”). Aqui, los manifestantes en Brasil toman las calles pa-
ra expresar su inquietud de que no se beneficiardn con el esta-
blecimiento de relaciones comerciales mds estrechas con Estados
Unidos.

El ex presidente Bill Clinton fue el primero en proponer for-
malmente la idea de un drea de libre comercio hemisférica du-
rante una cumbre de jefes de Estado efectuada en Miami en
1994. Al reunirse en Brasil en mayo de 1997, los ministros de
comercio de los 34 paises participantes acordaron crear “comi-
tés preparatorios” antes de las pldticas formales que comenza-
rian en 1998. La administracién Clinton ansiaba abrir los gran-
des mercados emergentes y en rdpido crecimiento de la regién a
las empresas estadounidenses. En particular, el presidente queria
que las pldticas se centraran de inmediato en los aranceles y “co-
sechar rdpidamente” acuerdos sobre sectores industriales especi-
ficos, como la tecnologia de la informacién. El FTAA se estable-

cié de manera formal en abril de 1998 durante la segunda Cum-
bre de las Américas en Santiago de Chile.

Después de que el presidente George W. Bush entré en fun-
ciones, consideré al FTAA como un aspecto de un modelo de mdl-
tiples niveles para asuntos comerciales. Ademds, Bush esperaba
lograr acuerdos bilaterales entre Estados Unidos y paises indivi-
duales, asi como negociaciones globales dentro del marco de la
OMC. Las perspectivas de esto Ultimo se ensombrecieron un po-
co con las desastrosas pldticas comerciales globales efectuadas
en Seattle en el otofio de 1999; los manifestantes lograron inte-
rrumpir el evento.

El gobierno canadiense se esforzé por garantizar la seguri-
dad durante la Cumbre de las Américas que se llevé a cabo en la
ciudad de Quebec en 2001, invirtiendo alrededor de 100 millo-
nes de délares en este esfuerzo. La sede de la reunién fue prote-
gida con una valla de concreto y tela metdlica de 2.3 millas que
los manifestantes llamaron el “Muro de la vergiienza”. Conforme
miles de activistas laborales y ambientales se reunian tras la va-
lla, el presidente de México Vicente Fox, el presidente de Brasil
Henrique Cardoso y sus colegas esperaban una sefial clara del
presidente George W. Bush de que Estados Unidos hablaba en
serio acerca del libre comercio. Un signo positivo fue que el Con-
greso de Estados Unidos otorgé al presidente autoridad para la
promocién comercial (TPA, por sus siglas en inglés). La TPA per-
mite al presidente negociar acuerdos comerciales, por los que el
Congreso debe votar después sin realizar ningin cambio o en-
mienda.

La oposicién al FTAA ha sido muy fuerte en Brasil a pesar
del hecho de que su industria textil se beneficiard enormemente si
se eliminan las cuotas de importacién estadounidenses. En con-
traste, los fuertes competidores estadounidenses podrian perjudi-
car en forma grave a las industrias quimica y del papel de Brasil.
Los directivos de éstas y ofras industrias han solicitado al gobierno
brasilefio més tiempo para mejorar la productividad y el marke-
ting. En algunos circulos se ha expresado la preferencia por esta-
blecer un pacto comercial con la UE.

La cumbre de 2003 terminé con el acuerdo entre Estados
Unidos y Brasil de un proyecto de declaracién. Celso Amorim,
ministro del exterior de Brasil, comenté: “las cosas se mueven en
la direccién correcta”. Los representantes de las empresas esta-
dounidenses disintieron. La declaracién redujo el alcance del
acuerdo comercial de tal manera que se aceptarian derechos y
obligaciones comunes minimos, en tanto que se darfa libertad de
accién a los paises individuales para hacer o no compromisos
adicionales. Un representante de la Asociacién Nacional de Fa-
bricantes dijo que no valia la pena mantener un acuerdo de “ma-
la calidad”.

Ha habido una gran oposicién popular al FTAA. Para una
muestra, visite:

www.globalexchange.org
wtoaction.org/ftaa

Preguntas de repaso

1. Una coalicién bipartidista de legisladores estadounidenses
estd a favor de incluir la mano de obra y ofros requisitos no
relacionados con el comercio en los tratados comerciales
como el FTAA. El cumplimiento de la ley laboral se incluyé
en los textos de los tratados de libre comercio que Estados
Unidos firmé con Jordania y Marruecos. Sin embargo, el
presidente de Brasil Luiz Inécio Lula da Silva y otros lideres
latinoamericanos se oponen a incluir normas laborales en el
FTAA. 3Qué postura apoya?, spor qué?
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2. 5Quién se beneficiaria mds con el FTAA,