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Resumen:

El objetivo del presente trabajo es explicar la adopcion de las Estrategias de la Gestion Internacional
desde un enfoque del conocimiento como factor de produccion clave. A partir de este factor se propone un
nuevo punto de vista en relacion a dichas estrategias. Se identifica, clasificar y abstrae los componentes que
se encuentran detrds de los factores cldsicos que explican la adopcion de diferentes Estrategias de la Gestion
Internacional. En este sentido, se presenta una clasificacion alternativa de estas estrategias en un mapa de
posicionamiento cuyos ejes estan constituidos por dos diferentes dimensiones de conocimiento. Como segundo
resultado, esta clasificacion sirve como una herramienta de gerencia alternativa para posicionar la empresa y
adoptar la estrategia internacional mds adecuada.
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Abstract:

The present paper aims at explaining the strategies of international business from the perspective of the
Knowledge management approach. The authors through an alternative look at these strategies by using the
production factor knowledge as the differentiating factor. In this sense, the paper classifies the international
business strategies by means of a vector field defined by two different knowledge dimensions explaining in this
way the distinct behaviours of companies in the international environment. With this, the authors propose a tool
Sfor management to position its organization and choose the appropriate business strategy.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia son muchas las empresas que tienen una proyeccidn internacional y son cada
vez mds las empresas que se ven obligadas a afrontar un proceso de internacionalizacién. La
decision central para la empresa destaca la relativa a la definicién de la estrategia internacional
que seguir. Tradicionalmente la toma de la estrategia adecuada se entiende como una decision
optima entre los dos dimensiones Presion de Costes y Presion de Adaptarse a las Caracteris-
ticas Locales que describen un conjunto de factores que debe tener en cuenta la empresa a
la hora de tomar la decision sobre su Estrategia de Gestion Internacional (HILL, 2000). No
obstante, desde el punto de vista académico esta clasificacién intuitiva no puede ser suficiente
ala hora de crear modelos y herramientas que ayudan a la toma de la estrategia. Hay que iden-
tificar, clasificar y abstraer los componentes que se encuentran detrds de estos factores.

Como un importante resultado se puede deducir que el factor conocimiento podria
servir como un factor determinante de la clasificacion actual sobre los diferentes hédbitos
que puede tener la empresa en el dmbito internacional. Nuestra propuesta metodoldgi-
ca no solo destaca la importancia del factor de produccién conocimiento en la toma de
decisiones, y ofrece a la empresa un marco analitico alternativo a seguir en la estrategia
internacional mds adecuada sino facilita la interpretacion de las diferentes estrategias de la
gestion internacional desde la Teoria de la Empresa.

Con esta finalidad, el trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar se
realiza una breve descripcion de clasificacion cldsica de las estrategias de la gestién inter-
nacional (pdrrafo 2). En segundo lugar, como niicleo del trabajo, se interpretan y clasifican
las Estrategias de la Gestion Internacional desde el enfoque del conocimiento (pdrrafo 3).
Y por tltimo, se resumen los resultados alcanzados (pdrrafo 4).

2. LA CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LA GESTION
INTERNACIONAL BASADO EN PORTER

La economia mundial esta asistiendo tltimamente a un cambio fundamental. Debido
a las numerosas reducciones de barreras que dificultaban el comercio y la inversion, los
procesos de internacionalizacion de empresas estdn floreciendo sobremanera y las empre-
sas emprenden este proceso a través de diversas formas que implican asimismo diferentes
grados de compromiso de recursos y de control.

En ese sentido, segun Porter existen dos estrategias bdsicas para mejorar los beneficios
empresariales: La Estrategia de Diferenciacion y la Estrategia de Bajos Costes (PORTER,
1980). Por ello, bajo el termino «estrategia» se refiere regularmente con la tomada de
acciones que bajan los costes de la creacién de valor nuevo y/o diferencian el espectro
de productos y servicios de la empresa. Basdndose en este concepto, tradicionalmente se
clasifica las posibles estrategias de la gestion internacional segun satisfacen una u otra
dimension presentada. Es decir, como cumplen la necesidad para bajar los costes en la pro-
duccién aprovechdndose de las oportunidades que ofrece el entorno internacional y/o con
que éxito cumplen las exigencias que requieren las diferencias en los distintos mercados
internacionales. (HILL, 2000).

Importante es, para ambas dimensiones se asume que los mercados internacionales
ofrecen muchas posibilidades entre los destacan la mejora de la eficiencia a través de los

30 Cuadernos de Gestion Vol. 7. N.°2 (Ao 2007), pp. 29-37 ISSN: 1131 - 6837



Markus Hagemeister / Aitziber Lertxundi Lertxundi

efectos de escala y aprendizaje (HALL, 1985) y el aprovechamiento de economias locales
a través de la transferencia de actividades para la creacion de valor hacia localizaciones
donde se produce mds eficientemente (PORTER, 1990). Ademds, estas —as{ llamadas—
economias locales pueden facilitar la diferenciacién de los productos y servicios ofrecidos
de la empresa si aquella sabe aprovecharse de las diferencias locales (en el caso de «Ge-
neral Motors»: REICH, 1991). Entre los variables que determinan los factores Presion de
Costes y Presion de Adoptarse a las Caracteristicas Locales se encuentra en la literatura
por un lado la necesidad de la empresa de sobrevivir en mercados que estdn caracterizados
por una creciente presion sobre los costes de produccién sobre todo para los productos
estandarizados (PRAHALAD, 1987). Por otro lado existen variables que condicionan la
necesidad a la sensibilidad local como son p.e. diferencias en los hdbitos de los consumi-
dores, diferencias en las infraestructuras locales, diferencias en los canales de distribucion
y demandas especificas de los gobiernos locales. (LASSERRE, 2003)

Ante este escenario a empresa tendrd que decidir qué estrategia competitiva va a imple-
mentar. Al respecto, Bartlett y Ghoshal proponen cuatro tipos de estrategias competitivas
internacionales: la estrategia internacional, multidoméstica!, global y transnacional. Sus
caracteristicas se describen a continuacion: (BARTLETT, 1989)

* La estrategia internacional se basa en el desarrollo en la sede central de nuevos
productos o procesos sobre los que se asienta la ventaja estratégica y en su poste-
rior transferencia hacia el resto de las unidades de la organizacion. Empresas que
siguen a esta estrategia intentan crear a valor a través de la transferencia de «skills»
y productos hacia los mercados internacionales donde los competidores indigenos
no poseen estos «skills» y productos. Esta estrategia suele ser frecuente en sectores
en los que tanto la presion de los precios como la sensibilidad hacia las particulari-
dades del pafs o region son relativamente reducidas.

* La estrategia multidoméstica o multinacional se caracteriza por el esfuerzo de la
empresa por adaptarse a las particularidades de cada mercado local en el que opera.
Esta estrategia suele ser frecuente en sectores en los que la presion de los precios es
relativamente reducida y en cambio, la sensibilidad hacia las particularidades del
pais o regidn son importantes. Se pretende actuar como lo harfa una empresa local,
conociendo perfectamente las costumbres y preferencias de los consumidores y
darles asi la mejor respuesta. Para ello, las distintas unidades organizativas cuentan
con una considerable autonomia.

* La estrategia global, por su parte, hace hincapi€ en la estandarizacidn, la fabricacién
a escala global, en las ventajas comparativas de localizacién y en el seguimiento de
las directrices estratégicas formuladas en la unidad matriz. Se opera a nivel mundial,
con la bisqueda de la eficiencia por medio de la reduccién de costes, pero con cierto
menoscabo de la adecuacion de la oferta. En este caso, la unidad matriz se reserva
mds autonomia que en el caso anterior. En definitiva, esta estrategia se suele seguir en
sectores en los que la presidn de los precios es comparativamente alta.

e Por dltimo, la estrategia transnacional se caracteriza por contemplar simultdnea-
mente ambas presiones, de manera que debe ser capaz de combinar eficientemente

! Es muy habitual también el término multinacional, cuyo uso se ha extendido profusamente. En este trabajo
se adoptard este ltimo término.
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las exigencias de sensibilizacién y reduccién de costes y ademds, debe incorporar
la difusion del conocimiento y el aprendizaje a lo largo de todas las unidades que
forman la empresa.

Una vez descritas las Estrategias de la Gestion Internacional, en el siguiente pdrrafo
se da paso a su interpretacion considerando el conocimiento como factor de produccién
esencial.

Ahora bien, después de haber presentado con la Presion de Costes y la Presion de
Adoptarse a las Caracteristicas Locales las dos dimensiones que se basan en el modelo
de Porter para posicionar las conocidas estrategias de Bartlett y Ghoshal, el siguiente pa-
rrafo tiene como objetivo de proponer la importancia especifica del factor de produccion
conocimiento como componente esencial y abstracta para posicionar distinguir las cuatro
estrategias explicadas.

3. INTERPRETANDO LAS ESTRATEGIAS DE LA GESTION INTERNACIONAL
DESDE UN ENFOQUE DEL CONOCIMIENTO

No obstante, debido a la creciente complejidad de los productos y los mercados donde
actuar, todo parece indicar que el conocimiento se ha convertido en uno de los factores de
produccién mds importantes. Nonaka y Takeuchi entienden la Gestién del Conocimiento
como la habilidad de la empresa para crear, combinar, y compartir conocimiento entre los
miembros. Conocimiento en este sentido es la capacidad de entender y dar significado a
hechos e informaciones. (NONAKA, 1995) Nonaka a su vez se basa en la distincion de
cuando diferencia entre conocimiento tacito y implicito. (POLANYT, 1967) Conocimiento
serfa un sindnimo para informacién mientras el conocimiento tdcito es conocimiento que
no se puede codificar y se puede transferir solo a través de imitacion u observacién (NO-
NAKA 1991).

En este sentido estos autores distinguen cuatro tipos de conversion de conocimien-
to: La Socializacion (el proceso de compartir conocimiento a través de interacciones
sociales), la Externalizacion (el proceso de articulacion del conocimiento tdcito), la
Combinacion (el proceso de combinar diferentes elementos del conocimiento) y la In-
ternalizacién de Conocimiento (el proceso de transformar conocimiento explicito en
conocimiento tacito).

Los cuatro procesos formarfan una espiral de creacion organizacional de conocimien-
to desde los individuos hacia los grupos de trabajo y después hacia toda la organizacion
(NONAKA, 1995).

Basdndose en esto, se puede deducir que el conocimiento critico para la generacién
de una ventaja competitiva debe ser el conocimiento tdcito que una organizacion pose ya
que es dificil copiar y reproducir este conocimiento. Asimismo constituye la base para las
capacidades claves de una empresa.

Por esta razon hay que preguntarse sobre los factores que determinan la importancia de
este tipo de conocimiento.

Segun Williamson, la importancia del conocimiento como factor de produccion depen-
de en primer lugar de su especificidad. La especificidad de un factor de produccion viene
determinada por el uso potencial de dichos factores de produccion en diversas alternativas.
(WILLTAMSON, 1989) Asimismo influye sobre los costes (previstos o reales) asociados
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a las transacciones que se realizan en el seno de la organizacion (WILLIAMSON, 1985).
La existencia de estos —as{ llamados— costes de transaccion se debe a la informacién
incompleta que disponen los sujetos econdmicos y que deriva en su racionalidad limitada.
Esta limitacion da lugar a que no se alcance un acuerdo pleno y por consiguiente, no se
cierre el contrato integramente entre los agentes econdmicos, dado que este contrato impli-
ca un compromiso a cumplir en un escenario futuro (FUROBOTN y RICHTER, 1997) y
los posibles comportamientos oportunistas generan incertidumbre sobre las consecuencias
futuras de una decision tomada en el presente.

Cuanto mayor es la diferencia entre el valor de las dos mejores alternativas, mayor es
el grado de especificidad que presenta el factor de produccién.?

Teniéndolo en cuenta, se puede identificar dos tipos de conocimiento especificos: El
conocimiento idiosincrdsico se refiere a un tipo de conocimiento intuitivo que se obtiene
por experiencia y cuya reproduccién formal resulta dificil o imposible (WILLIAMSON,
1975).3 Como se trata de conocimiento técito su adquisicién requiere mucho tiempo, es-
fuerzo y experiencia. Lo esencial es que su transmision y, sobre todo, su proteccion, resul-
tan mds eficientes con la ayuda de estrategias relativamente centralizadas (LIEBESKIND,
1996).

No obstante, basdndonos en esta argumentacién se podria deducir que la estrategia
Optima serd aquella que mds fomente la integracion de factores y actividades Sin embargo,
como hemos sefializado antes, las empresas internacionales optan por distintas estrategias.
(,Cémo se explica esto?

El motivo reside en la existencia del otro conocimiento especifico: el conocimiento lo-
cal. A diferencia del conocimiento idiosincrasico, el cual estd relacionado bdsicamente con
la coordinacidn interna de la empresa, éste se refiere al entorno en el que opera la misma. El
conocimiento local es un conocimiento necesario para poder actuar con éxito en escenarios
heterogéneos, distintos al doméstico. Como hemos sefialado antes, ignorar las posibles dife-
rencias que pueda haber entre el entorno de la empresa matriz y las unidades extranjeras puede
provocar importantes ineficiencias e ineficacias a la empresa (PICOT, 2000). Las diferencias
—resumidas en el pdrrafo 2— entre dichos contextos abarcan numerosos aspectos como, el
marco legal, el econdmico, el socio-cultural, la naturaleza de las relaciones industriales, etc.
Todas estas dimensiones marcan la heterogeneidad de la cartera de mercados internacionales
de una empresa y condicionan la aceptacion del producto por parte de los clientes de dichos
paises. (LAWRENCE, 1967; MILGROM, 1992) En efecto, dicho factores influyen en el de-
sarrollo de los diversos componentes del producto que se quiere ofrecer, asi como el proceso
de produccion, los servicios de venta y demds caracteristicas que forman parte de la cadena de
valor del producto. En consecuencia, la heterogeneidad de la cartera de mercados diferentes en
los que actuia la empresa junto con la sensibilidad que el producto y su gestion muestre ante las
condiciones de los distintos mercados determina la especificidad del conocimiento local.

2 En la literatura se citan otros factores determinantes de los costes de transaccidn, entre los que destacan
las economias d escala, el aprendizaje....Sin embargo, se acepta que estos no influyen significativamente en los
costes de transaccion (KLEIN, 1981; SHAPIRO, 1983).

3 En este sentido se puede distinguir al menos cuatro tipos de conocimiento idiosincrdsico (WILLIAMSON
et al, 1975): las idiosincrasias de equipo, referidas a la especificidad de los equipos; las relativas a los procesos;
el conocimiento idiosincrdsico desarrollado a través de la existencia de grupos informales en la empresa; y por
ultimo, las idiosincrasias en la comunicacion.
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Partiendo del conocimiento como componente central detrds de los distintos factores que
influyen sobre la manera como actuar en el dmbito internacional, en la siguiente ilustracion
(ilustracién 1) se resume los resultados anteriores centrdndose en los dos tipos de conoci-
miento altamente especificos: el conocimiento idiosincrasico y el conocimiento local.

Tendencia hacia la < } Tendencia hacia la
Centralizacién Descentralizacion

— Creacién y Difusion de — Aprovechamiento de Conocimientos
Conocimientos Idiosincrasicos Locales
— Protecciéon de Conocimientos — Aprendizaje Organizacional Externo

— Organizacion de los Conocimientos
(Aprendizaje Organizacional Interno)

Ilustracion 1

Tipos de conocimiento y grado de centralizacion

Se contraponen dos tendencias: una, hacia la adopcion de estrategias y estructuras ca-
racterizadas por un grado relativo de centralizacion y la otra, hacia estrategias y estructuras
relativamente desintegradas.

Refiriéndose sobre todo a la creacion, la difusién y la proteccién de las competencias
claves como importantes conocimientos idiosincrdsicos de una empresa, es facil deducir,
que estos procesos tienen lugar con mds eficiencia y eficaz en empresas que persiguen
una estrategia internacional de gestion con un alto grado de coordinacion centralizada. En
la misma direccion conduce la suposicion, que estrategias centralizadas facilitan la mo-
vilizacién del conocimiento interno de la empresa y con esto la especializacidn en tareas
definidas mejorando asf la productividad.

Por otro lado, existen presiones que conducen a la situacidén que los conocimientos
especificos locales pueden llevar a una ventaja competitiva. En este caso asumimos
que tanto para el aprovechamiento de los conocimientos como actuar en los mercados
internacionales como para la adquisicién de nuevos conocimientos vdlidos, las estra-
tegias menos centralizadas, es decir que proponen mayor responsabilidad local, serfan
fructiferas.

Estos dos tipos de conocimiento especifico parten la base para las dos componentes in-
dependientes en la ilustracion 2. Aqui se representan las distintas Estrategias de la Gestién
Internacional en relacién a su posicion frente a la importancia del conocimiento idiosin-
crdsico de la empresa y del conocimiento local, este dltimo determinado por el grado de
heterogeneidad de los mercados existentes y la sensibilidad que el producto y su gestion
muestre hacia las condiciones de los distintos mercados.
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conocimiento
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Importancia del conocimiento local

Ilustracion 2

Tipos de conocimiento y las Estrategias de la Gestién Internacional

En la ilustracién 2 identificamos los cuadrantes de acuerdo a la posicion de las cuatro
Estrategias de la Gestion Internacional y bajo un sistema de coordenadas definido por la
importancia de los conocimientos idiosincrasicos y la importancia de los conocimientos
locales.

Se puede observar que el posicionamiento de las estrategias va conforme con la clasi-
ficaciones aceptada en gran parte de la literatura existente (HILL, 2000; MEFFERT, 2000;
BACKHAUS, 2003).

Empresas que siguen una estrategia internacional deberfan encontrarse en un entorno
que estd caracterizado por una disminuida importancia de poseer conocimientos especificos
sobre los mercados en que actian y a la vez no estdn presionados de gestionar sus conoci-
mientos idiosincrdsicos de forma extensiva. En comparacion, empresas que se encuentran
en mercados que estdn caracterizadas por alta presion de reducir costes, deben gestionar
sus conocimientos internos, idiosincrdsicos de forma altamente eficiente, persiguiendo asi
una estrategia global. Si los mercados internacionales requieren una sensibilidad alta al
entorno y sobre todo si las demandas de los clientes son muy heterogéneas, la importancia
del conocimiento local sobresale. Entonces es recomendable para la empresa adoptar una
estrategia multinacional. En el caso de que solo la combinacidn entre la gestion eficiente
de conocimientos idiosincrdsicos y locales garantiza una ventaja comparativa, la estrategia
transnacional seria la mas adecuada para la empresa.

4. SINTESIS

En los negocios internacionales, las empresas deben disefiar su estrategia en entornos
muy heterogéneos que las obligan a considerar distintas presiones. Entre ellas, cabe des-
tacar, por un lado, la relativa a la eficiencia global y por otro, la relativa a la sensibilidad
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local. Cada empresa deberd adoptar la estrategia internacional oportuna (internacional,
global, multinacional y transnacional) en funcién de los pardmetros que considere apro-
piados.

Entre estos pardmetros, se propone el conocimiento como un factor de produccion
decisivo que condiciona la adopcidn de una determinada estrategia. Dicho conocimiento
posee dos dimensiones especificas. Por una parte se encuentra el conocimiento idiosincra-
sico de la empresa. La gestidn del conocimiento idiosincrasico aconseja el empleo de es-
trategias integradas como via de creacidn, transmision, coordinacion y proteccién de dicho
conocimiento. Por otra, el conocimiento local, esto es, el conocimiento sobre el entorno
concreto en el que operan las distintas unidades de la empresa. Todo esto conduce a la
conclusién de que se puede explicar la existencia de las diferentes estrategias en el dmbito
internacional teniendo en cuenta tinicamente el factor conocimiento. Este resultado ayuda
a la hora de modelizar el comportamiento de las empresas en el dmbito internacional.
Asimismo, el mapa de posicionamiento propuesto en el trabajo sirve como instrumento de
reflexion alternativo para la empresa. La utilidad de este mapa reside en que permite a la
empresa situarse segtin los componentes mencionado y asf, poder decidir eficientemente
qué estrategia deberfa seguir en base al mismo.
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