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La globalizacién es un fenémeno econémico
y social que implica una mayor integracién
e interdependencia entre las economias
de los distintos paises. Sus efectos mas evi-
dentes son la intensificacién de los flujos
internacionales de personas, bienes, servi-
cios, tecnologia, conocimientos, capitales e
informacion.

Se considera que una empresa estd globali-
zada cuando tiene una presencia significativa
en todo el mundo en términos de ventas,
inversién directa (activos), nimero de em-
pleados y propiedad del capital. El principal
indicador de globalizacién es el indice de
Transnacionalidad de las Naciones Unidas,
que mide el promedio de activos, ventas y
empleados en el exterior respecto del total
de la compaiia. Una empresa totalmente
globalizada serfa aquella en la que no es
posible distinguir una sola sede o identi-
ficar su cultura con la de un determinado
pais. Entre las 20 primeras compafias mas
transnacionales seglin este indice se en-
cuentran: Nestlé, British American Tobacco,
ArcelorMittal,Vodafone, Diageo,AstraZeneca,
Volvo, Unilever y Fiat.

La globalizacién esta creciendo en sus tres
dimensiones (pais, sector y empresa),y tam-
bién aumenta el ritmo al que lo hace, incluso
algunas compaiias “nacen” siendo globales.

En general, se percibe que hay valor afiadido
en ser global,y, por ello, las compafiias que
se expanden a nivel internacional aspiran
a convertirse en organizaciones globales.

Algunos de los beneficios de convertirse en
una organizacién global tienen que ver con:

Acceso a mas clientes, mercados y fuentes de
ingresos. Las compaiiias globales acceden a
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Liderazgo

nuevos mercados en diferentes partes del mundo. Esta puede

ser la Unica salida para una compafiia que esta buscando
expandir su negocio y que no puede crecer mas en su pais
de origen. En ocasiones, expandir globalmente el negocio
puede ser la iinica manera de sobrevivir en la nueva economia.

Navegar con éxito entre multiples mercados nacionales
puede aportar una mayor base de clientes a partir de la
cual generar ingresos. Si tenemos en cuenta que Europa
tiene el 11% de la poblacién mundial y que Asia tiene el
64% o que China tiene el 19% e India el 17%, en seguida
comprendemos el potencial de la expansién internacional.

Diversificacion del riesgo. La globalizacion ayuda a minimi-
zar el riesgo en la medida en que si la economia, entorno
o regulaciones del mercado en un pais concreto afectan
negativamente a la compaiiia, esto puede quedar compen-
sado por un buen comportamiento del resto de mercados.

Reduccién de costes. Expandir las operaciones a nivel
global puede suponer una reduccién de costes para la
compafiia al establecer sus operaciones en regiones o



paises con menores costes laborales o
acceder mas facilmente a las materias
primas que necesita.

Mejoras de eficiencia y productividad. La posibilidad
de organizar los negocios con una perspectiva mundial,
maximiza las oportunidades de eficiencia y productividad
derivadas de la escala global. Por ejemplo en la industria
del sector financiero, numerosas entidades han apostado
por la centralizacién de sus actividades operativas de
soporte mediante la creacion de centros de excelencia
multidisciplinares, o bien, mediante la externalizacién de
parte de estos servicios en centros de excelencia gestio-
nados por empresas externas altamente especializadas
y capaces de obtener importantes ventajas competitivas,
fomentando asi que la empresa globalizada se focalice
en sus actividades mads estratégicas y nucleares.Algunos
ejemplos de entidades del sector de servicios financieros
que han seguido este camino son Deutsche Bank, Barclays,
Morgan Stanley o Axa.Son muchas las empresas de otros
sectores que también han apostado por la férmula de la
centralizacion de determinados servicios, por ejemplo:|IBM

Retosy
beneficios
de las

~ organizaciones

globales

ha concentrado sus servicios tecnolégicos en Costa Rica;
y Bridgestone lo ha hecho con las operaciones contables
de al menos siete paises latinoamericanos, también en
Costa Rica a través de un centro de excelencia.

Acceso a un pool de talento diverso y global. Tener em-
pleados diversos (por el tipo de cualificacion, nacionalidad,
experiencia, etc.) que pueden interactuar en diferentes
culturas es una de las principales ventajas de las organi-
zaciones globales. La posibilidad de poder mover talento
de una manera dindmica a diferentes rincones y localiza-
ciones de la compaiiia es clave ante el nuevo escenario
de recuperacién econémica.

Mayor agilidad para replicar casos de éxito. Otra de las
ventajas de estas organizaciones es la facilidad y agilidad
con la que pueden replicar negocios o practicas que han
resultado exitosas a nuevos mercados.

Todos estos beneficios van acompafiados de una serie
de retos, algunos de los cuales estan muy a cuestiones
culturales, organizativas y de gestién de personas.
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Establecer una clara direccion y liderazgo de la estrategia
y objetivos del negocio global en toda su expansion in-
ternacional. Asegurar un elevado grado de alineamiento
entre los intereses corporativos de la compafiia y los de
las unidades de negocio. Ligado con esto esta el reto de
construir una cultura fuerte y de ambito global asegurando
el compromiso de todos.

La estructura y modelo organizativo debe responder a
las necesidades del negocio y ser suficientemente clara
y sencilla. Esto no es facil en organizaciones presentes en
multitud de paises, con negocios diversificados, mercados,
marcas, productos, canales, etc. Cuando determinados
paises cobran peso relativo, puede que sea necesario
hacer reportar dicho pais directamente al CEQ, mejor que
integrarlo orga-
nizativamente en
un cluster regio-
nal construido
Unicamente bajo
criterio geogra-
fico. Este es el
ejemplo recien-
te de Telefénica
que ha reorgani-
zado su estruc-
tura geografica
y operativa para
simplificarla y agi-
lizar la toma de
decisiones. Con
la nueva estructura, los principales paises, Espaia, Brasil y
Reino Unido, reportan directamente al CEO,y se eliminan
las anteriores divisiones regionales de Europa y Latino-
américa. Brasil queda segregado de Latinoamérica por el
peso ganado por este mercado dentro del continente
con respecto al resto de paises.

Las estructuras matriciales, muy frecuentes en este tipo
de organizaciones, deben ir acompafiadas de mecanis-
mos de coordinacion (comités, comisiones, etc.) para
asegurar que las decisiones se toman con agilidad pero
involucrando a todos los stakeholders necesarios. Parte
de la solucidn tiene que ver con la simplificaciéon de
procesos, clarificacién de responsabilidades y reduccion
de duplicidades funcionales.

Encontrar el balance adecuado entre la estandarizacion
global de politicas corporativas y la necesidad de adapta-
cion al mercado local. Muchas compaiiias ven dificultades
para dar la flexibilidad local necesaria sin perder el ADN
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Una empresa totalmente
globalizada seria aquella en
la que no es posible distinguir
una sola sede o identificar

su cultura con la de un
determinado pais

de la compaiia. En este sentido, es importante que la
unidad corporativa comprenda la necesidad de definir
politicas con un cierto margen de flexibilidad y que las
unidades locales perciban los beneficios de una cultura
y “forma de hacer” corporativa.

Esto pasa por implicar, desde corporativo a las unidades
de negocio locales en la reflexién sobre las estrategias
y planes a poner en marcha desde un inicio. Funciona
mejor alinear necesidades en los primeros momentos
de la reflexion, que compartir con las unidades locales
una politica ya definida.

La comunicacién y coordinacién a todos los niveles
es un eje clave para que los proyectos e iniciativas va-
yan adelante. La
complejidad de
las estructuras
organizativas en
las compaiiias
globales exige
dedicar tiempo
y esfuerzo a la
comunicacion
entre los equi-
pos y dentro
de ellos. Deben
existir mecanis-
mos formales e
informales, pre-
senciales y onli-
ne, por escrito y cara a cara. Esto debe planificarse y
aplicarse con rigor.

Obtener el maximo valor del conocimiento y exper-
tise que esta repartido por todos los rincones de la
organizacién. En ocasiones, lo mas complejo es idear
los procesos para capturar dicho conocimiento y po-
nerlo a disposicién de la organizacién, compartiendo
asi mejores practicas procedentes de diferentes lugares,
negocios, mercados, etc. Conseguir una plantilla tan
diversa como la presencia internacional del negocio es
clave para triunfar en los diferentes mercados en los
que opera la compaiia.

La expansién internacional es ya la manera estandar de
realizar negocios en la nueva economia. Las organizaciones
globales deben evolucionar en la misma medida en que
lo hace su amplio y complejo entorno, por lo que las
soluciones a los retos a los que se enfrentan estan en
cuestionamiento y debate permanente. B





