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RESUMEN

La internacionalizacidon de las empresas se basa en el desarrollo de ventajas de propiedad, de
localizacién y de internalizacién, esgrimida por Dunning a través del paradigma OLL. Las empresas
latinoamericanas no han sido capaces de desarrollar suficientes ventajas y en su mayorfa permanecen
ancladas a la etapa de exportacién. En comparacion, las multinacionales chinas muestran una
expansion vertiginosa. En este trabajo se analizan las estrategias utilizadas por ellas, para la generacién
de conocimientos, que las han llevado a tener uno de los procesos de expansion mds dindmicos entre
los paises emergentes.
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ABSTRACT

The internationalization of enterprises is based on development of advantages of ownership, location
and internalization, wielded by Dunning through the OLI paradigm. Latin American companies,
have not been able to develop sufficient advantages and most of which remain anchored to the export

stage. In comparison, the Chinese multinationals show a dizzying expansion. This paper discusses
the strategies used by them, for the generation of knowledge, that have led them to have one of the
most dynamic expansion processes among the emerging countries.
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RESUMO

A internacionalizagio das empresas baseia-se no desenvolvimento de vantagens de propriedade, de

localizagio e de internalizagio, utilizadas por Dunning através do paradigma OLI. As empresas latino-
-americanas ndo tém sido capazes de desenvolver suficientes vantagens e na sua maioria permanecem
ancoradas ao estddio da exportagio. Em comparagio, as multinacionais chinesas mostram uma répida
expansio. Neste trabalho sio analisadas as estratégias utilizadas por elas para a geragdo de conhecimen-
to, que tem-las levado a um dos processos mais dinimicos da expansio entre os paises emergentes.
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1. Introduccién

La evolucién de las empresas multinacionales de paises emergentes y su proceso de
generacion y aplicacion del conocimiento es un campo de gran interés para los acadé-
micos (Buckley etal., 2007; Yiu et al., 2007). Ademas, diversas investigaciones sugieren
que uno de los activos mds importantes para dichas empresas es el conocimiento as
como la forma de obtenerlo y utilizarlo (Lyles y Salk, 1996; Hutzschenreuter, et al.,
2007). Conjuntamente, multiples tedricos de los negocios internacionales afirman que
el ingreso de una empresa en el mercado internacional se da a través de las etapas de
un proceso evolutivo, que van desde las transacciones mds simples a las mds complejas,
desarrollindose ventajas de propiedad, de internalizacion y de localizacién (Johanson y

Weidersheim- Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 1977; Dunning, 1981; 1988).

Las empresas multinacionales de paises desarrollados han empleado exitosamente este
proceso para asegurar su insercion en los mercados internacionales, sirviendo de ejemplo
en multiples ocasiones a las firmas latinoamericanas.

Conforme a las investigaciones de Dunning, Van Hoesel y Narula (1996) y de Gam-
meltoft (2008), las empresas latinoamericanas formaron parte importante de la primera
ola de empresas provenientes de paises en desarrollo que tuvieron un crecimiento
destacado en el mercado internacional, sin embargo no mantuvieron este liderazgo
en la segunda ola, donde fueron desplazadas por empresas asidticas que invirtieron en
el sector primario y de servicios de paises subdesarrollados y en el sector automotriz,
nuevas tecnologfas y electrénica en paises industrializados.

La tercera ola, aunque existe cierto resurgimiento de empresas latinoamericanas, destaca
la IED proveniente de Brasil, Rusia, India, China y Sudéfrica (BRICS) y algunas otras

economias emergentes como Malasia y México.

En la actualidad, China sobresale como una de las fuentes de inversion extranjera directa
(IED) més dindmicas entre las economias emergentes (UNCTAD, 2012). A pesar de
que comparativamente la IED china es més reciente que la IED de otros paises como
por ejemplo Brasil, Argentina y México (UNCTAD, 2012), estd diseminada por todo
el orbe, a través de cientos de empresas que han mantenido una internacionalizacién
acelerada en el nuevo siglo (MOFCOM, 2010).

Metodologia

Las fases seguidas por la investigacion son las siguientes:

Fase Investigativa: Exploracién teérica sobre el estado del arte de la economia interna-
cional, que responde a nuevos escenarios del sistema socioecondmico. A partir de la
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recopilacion de informacién de la temdtica de interés y sobre la base de su evaluacion
critica.

Fase conceptual: como una derivacién de los resultados obtenidos en la fase investigativa
se precisan las particularidades del modelo de internacionalizacién de las empresas chi-
nas, lo que sienta la bases para identificar y desarrollar sus componentes y la articulacién
entre estos, asi como la forma en que pueden ser utilizados en economias emergentes.

La metodologia empleada consiste en un andlisis cuidadoso del proceso de aprendizaje
e internacionalizacién de las multinacionales chinas, en virtud de la manera original
en que dan respuesta al planteamiento de Dunning respecto a la necesidad de superar
la definicién simple de comercio y las finanzas internacionales como flujos a través de
fronteras a partir de las decisiones de las empresas de un pais de operar directamente
en otro, asi como la relacién que eso tiene con los flujos convencionales de comercio y
financieros, centrandose en la original manera del cémo la economia china ha imple-
mentado a través de un modelo original esta actividad internacional, sus caracteristicas
y sus determinantes, respondiendo al porqué la produccién internacional o la IED, al
dénde se localiza la IED o la produccién internacional y el como se organiza este pro-
ceso de produccién internacional. Del mismo modo a partir del paradigma de OLI y el
modelo de Uppsala, se analizan los grandes contrastes respecto a la forma de aprendizaje
y utilizacién del conocimiento como instrumento para su crecimiento internacional. Su
experiencia ofrece nuevas alternativas para las empresas latinoamericanas que todavia
no han emprendido la ruta de la internacionalizacién y para aquellas que, habiéndolo
iniciado, se han quedado estancadas.

El andlisis se realizard a través de las fases de internacionalizacién que han mostrado las
empresas estatales chinas desde la promulgacién en 1979 de la ley sobre emisién de IED
hasta 2013. Cabe subrayar que dichas fases no tienen un horizonte temporal definido
debido a que el trdnsito por cada una de ellas varfa, dependiendo del tipo de empresa.
Este trabajo tiene el siguiente orden: en primer lugar se realizard una revisién tedrica
del paradigma OLI y el modelo de Uppsala; en segundo lugar, se expondrdn las fases
de internacionalizacién de las empresas chinas; en tercer lugar se contrastardn dichas
fases con las teorfas revisadas, reflexionando sobre las implicaciones para las empresas
latinoamericanas y, por ltimo, se expondrén las conclusiones.

2. Consideraciones tedricas

El conocimiento como un elemento clave que permite a las empresas realizar IED
es tema central de numerosos estudios econémicos que versan sobre el proceso de
internacionalizacién de las firmas. Particularmente las aportaciones de Johanson y
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Weidersheim-Paul (1975), Johanson y Vahlne (1977) y Dunning (1981; 1988) han
sentado las bases para entender el proceso de generacién y uso del conocimiento como
parte de la internacionalizacién de una firma a través de dos corrientes complementarias:

el paradigma OLI y el modelo de Uppsala.

Dunning (1981; 1988) desarroll¢ el paradigma OLI, un modelo que trata de integrar
elementos de la teorfa de la organizacién industrial, de los costos de transaccién y de
la teoria de la localizacién para explicar la IED.

Dicho paradigma establece que el modelo de produccién internacional estd determi-
nado por tres tipos de ventajas: ventajas de propiedad (O), de localizacién (L) y de
internalizacién (I). Asi mismo afirma que la IED puede estar motivada por la busqueda
de mercados, de recursos, de eficiencia o de activos estratégicos.

Las ventajas de propiedad (O), se refieren a la posesién de activos tangibles e intangibles
de la empresa, es decir su conocimiento; las ventajas de localizacién (L) en mercados
extranjeros pueden aprovecharse tinicamente cuando la organizacién haya desarrollado
sus ventajas de propiedad (O) y de internalizacién (I) o uso de mercados internos. Cada
una de las ventajas estd relacionada con la naturaleza de las empresas sustentadas por la
adquisicién y uso del conocimiento de la firma a lo largo del tiempo.

El modelo de Uppsala (Johanson y Weidersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahlne,
1977) sostiene que el crecimiento de las inversiones transfronterizas de una firma es un
proceso incremental por etapas, que implica mayor involucramiento con los mercados
exteriores, basado en una serie de decisiones, cuyos pasos sucesivos se fundamentan
en la adquisicién de conocimientos sobre el mercado externo y su funcionamiento.

Dicho modelo distingue cuatro etapas sucesivas en el proceso de expansién interna-
cional: en la primera etapa, no hay actividades exportadoras regulares; en la segunda
etapa, la firma exporta a través de agentes (representantes independientes); en la
tercera etapa, la empresa ya posee una filial de ventas localizada en el extranjero, y
en la cuarta etapa, la empresa realiza actividades de produccién o fabricacién en el
extranjero. Cada una de ellas implica un mayor nivel de involucramiento con los
mercados internacionales.

De esta forma, el modelo de Uppsala es un modelo dindmico en el que el resultado
de un ciclo de eventos se convierte en la entrada a la siguiente etapa. De acuerdo a
este modelo existen dos aspectos bésicos en la internacionalizacién: los estdticos y
los dindmicos.

Los estaticos, formados por la adquisicin, integracién y el uso gradual del conocimien-
to, y, en segundo lugar, el creciente compromiso hacia los mercados externos, es decir,
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el grado de implicacién y recursos invertidos. Ambos, conocimiento y compromiso
con los mercados externos, afectan a la etapa siguiente, en cuanto a las decisiones de
compromisos a adquirir y a las actividades empresariales.

Los aspectos dindmicos también estdn conformados por dos elementos: primero, las
decisiones que comprometen recursos, y segundo, el desempefio de las actividades ac-
tuales. Por tanto, el conocimiento o experiencia afecta las decisiones que comprometen
recursos, mientras que el desempeno de las actividades actuales afecta el compromiso
hacia los mercados externos.

Asi, un mayor conocimiento y compromiso con los mercados externos se traduce en
mayores decisiones que comprometen recursos para incrementar las actividades de la
empresa en el mercado extranjero.

En consecuencia, en este modelo la internacionalizacién es un proceso evolutivo re-
lacionado con la adquisicién y uso del conocimiento. El modelo, ademds, presupone
que la primera inversién transfronteriza se realizard en un mercado extranjero que
resulte familiar y cercano en términos de distancia psicolégica', seguido de inversiones
posteriores en los mercados con mayor distancia psicolégica.

Ambas teorfas, por tanto, consideran que las firmas inician operaciones internacionales
cuando han pasado por un proceso de generacion y acumulacién de conocimiento en
el que el paso siguiente es incursionar en los mercados internacionales, siendo ésta una
estrategia para expandir actividades y por ende, sus beneficios econémicos.

3. Multinacionales chinas: conocimiento y expansién
internacional

La evolucién de las multinacionales chinas se puede caracterizar a través de cuatro
fases de crecimiento en el mercado internacional. La primera fase, perfila la inter-
nacionalizacién temprana; la segunda, el crecimiento en el mercado internacional y
la tercera, la presencia global de estas, con una sub etapa iniciada a partir de 2008
en la que se incrementan de forma particular sus activos intangibles, y por tanto, su
conocimiento.

Entendida como las diferencias entre distintos paises en términos de lenguaje, cultura, sistema
econémico, politico, pricticas comerciales, etc.; que constituyen variables que obstaculizan la
comunicacién de la empresa con los distintos paises y sus mercados asi como la comprension
que tiene ésta de los mismos. Generalmente, a mayor distancia geografica, mayor distancia
psicolégica.
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Fase I: Internacionalizacién temprana

Las reformas iniciadas en la Reptablica Popular China (RPC) en 1978 dieron lugar a un
lento proceso de apertura econémica. Como parte de dicho proceso, un afio después se
aprobaron las leyes que permitian la salida de IED. En los primeros afios de apertura, la
IED se orienté al comercio (para asegurar la obtencién de recursos naturales y tecnologia
principalmente), por lo que fueron las empresas comercializadoras y algunos institutos
de investigacion (todos propiedad del gobierno) los que comenzaron a establecerse en el
extranjero. Posteriormente se emiti6 una ley que permitia a las empresas no comerciales
invertir en el extranjero (Buckley et al., 2008; Voss et al., 2008). Dado que en esa época
la mayor parte de las empresas eran estatales, fueron éstas las que comenzaron a generar
conocimiento en los mercados internacionales.

Durante los primeros anos de la apertura, las empresas estatales (EE) eran grandes
aparatos burocrdticos sometidos a diversas limitaciones que dificultaron la generacion
de ventajas de propiedad y de internalizacion (Naughton, 2007). La fragmentacion
del mercado ocurrié debido a que el gobierno descentralizé? algunas de sus funciones,
imponiendo a las provincias y municipios la obligacion de administrar las EE locali-
zadas en su territorio; a cambio, se les permitia negociar una tasa de impuestos fija de
modo que podian retener todos los ingresos que excedieran esa cantidad. Por tanto, la
obligacién de cada provincia de velar por su propio desarrollo, pagar las prestaciones
de los trabajadores y retener los ingresos por impuestos recaudados que excedieran la
tasa fijada por el gobierno, las convirtié en feudos altamente protegidos por miedo
a disminuir sus ingresos y su poder (Naughton, 2007; Boisot y Meyer, 2008). Esta
circunstancia no s6lo elevé los costos de transaccion al obstaculizar el crecimiento ho-
rizontal y/o vertical de las firmas, sino que incrementd los costos de operacion dentro
del territorio nacional, entorpeciendo la cadena de suministro.

La dificultad para generar ventajas de propiedad fue el resultado de la tecnologia y
procesos obsoletos de las firmas y de la produccién de bienes de bajo valor agregado,
cuyo margen de beneficios era escaso. Dado que su linea de productos y los precios

La politica de descentralizacién formé parte primordial de las reformas emprendidas en la
década de los 80, el monopolio industrial ejercido por el gobierno se relajé, se permitié la
entrada de nuevos competidores, muchos de los cuales estaban controlados por los gobiernos
locales. Ademds, las actividades menos importantes para el gobierno fueron descentralizadas,
lo mismo que ciertas competencias administrativas y se permitié que las empresas crecieran
fuera del plan central. No obstante, aunque en la década de los 90 se mantuvo la division de
responsabilidades entre el gobierno central y los gobiernos locales, el control de los recursos
se centralizé nuevamente porque el gobierno necesitaba fortalecer sus funciones regulatorias
a nivel macro (Naughton, 2007).
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de venta estaban fijados por el gobierno, no les era posible ofrecer mejores productos
en el mercado y dia a dia perdian fuerza ante la competencia (Nolan y Yeung, 2001;
Naughton, 2007).

Al mismo tiempo, la transicion hacia una economia de mercado apenas comenzaba, por
lo que las instituciones para vigilar la propiedad privada eran incipientes y el sistema de
vigilancia muy débil (Trade Lawyers Advisory Group, 2007; Landry, 2008). Por tanto,
la precariedad del marco legal para la proteccién de derechos desalenté las actividades
de investigacién y desarrollo (I&D). En consecuencia, la mayoria de las firmas se dedico
a copiar tecnologfas y productos, en vez de desarrollarlos por si mismas (Deng, 2009).

Ademds, las empresas chinas crecieron de forma ineficiente ya que el gobierno les impuso
una serie de negocios periféricos para salvaguardar empresas y empleos (Naughton,
2007; Nolan y Zhang, 2002). Tanto el gobierno central como los gobiernos provinciales
intervenian en el caso de fusiones y adquisiciones (FyA) domésticas (Child y Rodri-
guez, 2005). De esta forma, su desarrollo no se realizé por la via de la eficiencia que
da la internalizacién, sino por la via de la diversificacién y la falta de competitividad

(Naughton, 2007; Nolan y Zhang, 2002).

Ante esta situacion las EE tuvieron cuatro alternativas: a) establecer joint ventures o
empresas conjuntas, entendiendo el concepto como la unién de dos o mds empresas
para formar una nueva, en la cual se usa un producto tomando en cuenta las mejores
tdcticas de mercadeo con empresas extranjeras en el mercado nacional o adquirir licen-
cias; b) establecer joint ventures en el mercado internacional; c) en casos excepcionales,
realizar inversiones diversificadas, y d) aplicar la estrategia empleada por las firmas de
productos de alta tecnologfa cuyo desarrollo difiere un poco del resto de EE, como se
explicard posteriormente’.

En el primer caso, algunas empresas lograron establecer en el mercado nacional joinz
ventures con empresas extranjeras o adquirieron una licencia de produccién y servicio
de mantenimiento para hacerse con tecnologia mds moderna asi como para asimilar
nuevos procesos, formas de organizacion y gerencia. Tal fue el caso de la joint venture
entre Nanjing Automobile Group y el grupo Fiat, Shanghai Automotive con Volkswagen
y GM, o Haier, que adquiri¢ licencias de Leibherr Group y Merloni (Deng, 2009; Rui
y Yip. 2008; Teagarden y Cai, 2008).

Conforme a los aspectos legales explicados previamente, la tinica forma de inversion transfron-
teriza en esta época aprobada por el gobierno eran las joint vetures. Sin embargo, de acuerdo
a Wu y Chen (2001) en esta época también se aprobaron algunos proyectos de IED a través
de filiales de propiedad total.
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En el segundo caso, motivadas por los planes del gobierno central, algunas firmas optaron
por invertir en el extranjero (a través de joint ventures), ya sea para el abastecimiento
de petrdleo y materias primas, como China Petrochemical Import Export Corporation
(Sinochem) o para establecer canales a través de los cuales dar salida a los productos
chinos y a su vez importar diversas mercaderfas, como en el caso de la empresa china
Wukuang Import Export Company, no obstante, la falta de experiencia hizo que algunas
joint ventures fracasaran rotundamente (Wu y Chen, 2001).

Un tercer caso (que en su momento fue excepcional) es el de Sinochem, que recibid
permiso para realizar inversiones diversificadas en ultramar y transformarse en una gran
multinacional y la base sobre la que el gobierno chino experimenté para més adelante
autorizar inversiones semejantes a otras empresas (Deng, 2003).

Esta estrategia pronto fue replicada, por lo que las EE chinas que comenzaron
a diversificar sus negocios, lo que les permitié adaptarse a las necesidades de los
diferentes mercados. Dichos negocios generalmente incluyen una empresa comer-
cializadora para proveerles desde su mercado doméstico cualquier producto que
requieran para sus actividades y al mismo tiempo servir como canal de distribucién
en el pais anfitrién.

Una cuarta alternativa que eligieron algunas firmas orientadas al mercado de las nuevas
tecnologfas, como Legend Group (Lenovo) y Huawei fue la firma de acuerdos para la
importacién de este tipo de productos para su comercializacién y reparacién dentro
del territorio nacional, lo que les ayudd a incrementar sus conocimientos y experiencia
sobre los articulos importados y tiempo después, lanzar al mercado sus propios pro-
ductos (Deng, 2009; Teagarden y Cai, 2008). Los casos de las companias orientadas
a las nuevas tecnologias suelen diferir de otras EE debido a que fueron fundadas anos
después del inicio de la apertura y no se vieron sometidas a algunas de las limitantes
mencionadas en esta fase. De este modo pudieron desarrollarse con una relativa inde-

pendencia (Zhou, 2008).

Cabe recalcar que en esta fase la necesidad de maquinaria, equipo y otras manufacturas
promovid el establecimiento de empresas comercializadoras y la adquisicién de empresas
en paises desarrollados como en el caso de LYC North America United States que ad-
quirfa productos electromecdnicos en Estados Unidos, asi como Ou Yu Enterprise Co.,
Ltd. y China Silk Import & Export Corporation, ambas localizadas en Alemania para
la comercializacién de diversos productos, en particular la adquisicién de maquinaria.
Mientras que Bicycles Corporation, en Shenzhen, compré una fébrica de bicicletas en
Estados Unidos con la finalidad de obtener tecnologia (para transferirla a su fibrica
en China) que les permitiera cumplir los estindares de calidad solicitados en Estados
Unidos y Europa (Deng, 2003).
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El contacto con empresas extranjeras (mediante licencias y joint ventures tanto en el
mercado nacional como internacional, asi como algunas adquisiciones) les permitid
adquirir tecnologfa y conocimientos para competir eficientemente (Wu y Chen, 2001).
La estrategia de las empresas chinas durante la primera fase consisti6 en realizar [ED
para transferir a sus organizaciones tecnologfa industrial y know how, disminuyendo
sus desventajas en el mercado internacional.

Hacia mediados de esta fase, las empresas estatales chinas ya habian tomado concien-
cia de las caracteristicas del sistema de mercado y de las implicaciones de operar en el
mercado interno (altos costos de transaccidn, entre otros), sobresaliendo un evidente
deseo de maximizacion de beneficios (Wu y Chen, 2001) debido en parte al sistema
de retencién de beneficios mencionado previamente.

En consecuencia, percibieron los altos costos motivados por un entorno legal incierto
y por la estructura fragmentada del mercado interno, descubriendo que los mercados
externos reducian tales costos (Boisot y Meyer, 2008; Landry, 2008). Por ello puede
afirmarse que en esta etapa la decisién de iniciar operaciones transfronterizas (ademds
de estar impulsada por la transferencia tecnoldgica y de conocimientos) también fue
motivada por la asimilacién y aplicacién del concepto de eficiencia en la disminuciéon
de los costos de transaccién y de transporte.

Fase II: Expansion internacional

En la segunda fase los aspectos que marcaron la evolucién de las empresas multina-
cionales chinas fueron: el ambiente de negocios adverso, el interés por ascender en la
cadena de valor y la realizacion de diversas M&A en el extranjero.

La fragmentacion y proteccionismo del mercado interno continud generando elevados
costos de transaccion en esta fase. Ademds, los beneficios de que gozaban las firmas
extranjeras en el pafs, cuya presencia era creciente, afectaban seriamente a las empresas
nacionales, dejandolas desprotegidas frente a la competencia. En consecuencia, el costo
de invertir en la Republica Popular China era tan elevado, que algunas empresas optaron
por invertir en el exterior para beneficiarse de los menores costos existentes, incluso
antes de estar preparadas para invertir en el extranjero (Boisot y Meyer, 2008). Esa
actitud en contra de las empresas domésticas motivaria el round tripping', mediante el
cual las firmas localizarfan sus sedes y centros de investigacién en paises desarrollados y

¢ Lasalida y retorno de capitales nacionales, sélo para gozar de los mismos beneficios que los

capitales extranjeros, se conoce como round-tripping.
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regresarfan a China en calidad de empresas extranjeras para realizar sélo determinadas
actividades (Boisot y Meyer, 2008).

Durante esta fase las firmas mostraron interés por invertir en paises en desarrollo y en
paises desarrollados. Las inversiones en paises en desarrollo les permitieron aprovechar
un mercado caracterizado por bajo poder adquisitivo de los consumidores y menor
desarrollo de la industria ligera, en la cual las firmas chinas habfan generado ciertas
ventajas, sobre todo en lo relativo a costos, por lo que eran capaces de fabricar bienes
de consumo de bajo contenido tecnoldgico muy baratos. Asi, comenzaron a controlar
dichos mercados y a exportar a los paises vecinos. Fue en ese momento que las firmas
notaron que los paises en desarrollo eran relativamente ficiles de penetrar, por lo que
comenzaron a invertir cada vez mds en ellos.

A pesar del éxito que tuvieron con sus mercaderfas baratas en los paises en desarrollo,
las firmas también percibieron la importancia de mejorar sus productos y procesos,
por ello comenzaron a invertir en paises desarrollados con la finalidad de acelerar su
modernizacion, haciendo énfasis en dos puntos clave: por una parte, la mejora de
procesos e incremento de la calidad, y por otra, la adquisicion de la tecnologia més
moderna que pudieran obtener (Teagarden y Cai, 2008). Para lograrlo siguieron varias
estrategias: las empresas orientadas al mercado de productos de alta tecnologia (TCL,
Huawei y Lenovo) se involucraron en la fabricacién en territorio nacional de equipos
especiales para grandes clientes (Teagarden y Cai, 2008) y continuaron propiciando
la colaboracién con otras empresas mediante joint ventures (Wu y Zhao, 2007; Child
y Rodriguez, 2005). Las joint ventures también fueron incluidas en la estrategia de
empresas industriales como las del sector de automéviles (Rui y Yip, 2008), mientras
que las empresas petroleras como CNOOC o Sinopec se decantaron por las FyA y los
proyectos de nueva planta (Eurasia Group, 2006).

Una caracteristica distintiva entre empresas como las orientadas al mercado de productos
de alta tecnologfa y otras empresas estatales, es que las primeras comenzaron a invertir
y desarrollar sus propias actividades de inversidn y desarrollo (Teagarden y Cai, 2008;
Wuy Zhao, 2007). Dichas empresas enfrentaron muchos obstdculos para obtener tec-
nologfa, principalmente por tratarse de sectores muy competitivos y también debido a
su origen, asi que la adquisicién de otras empresas multinacionales chinas (EMN) era
complicada. Por tanto, también realizaban proyectos de nueva planta en el extranjero
con el objetivo de tener acceso a los activos estratégicos que necesitaban, esperando
que esta estrategia les permitiera convertirse con el tiempo en companias globales. La
estrategia de las segundas (EE industriales) fue la adquisicién de centros de investiga-
cién y desarrollo, sobre todo cuando (como en el caso de Nanjing Automobile Group
y de Shanghai Automotive) se dieron cuenta de que las empresas multinacionales con
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las que habian realizado joint ventures no tenfan ninguna intencién de proporcionarles
tecnologia mds avanzada (Deng, 2009; Rui y Yip. 2008).

En general, las empresas multinacionales chinas utilizaron joint ventures sobre todo
como estrategia de entrada a nuevos mercados para disminuir riesgos (Wu y Chen,
2001), pero cuando se trataba de obtener tecnologia y otros activos estratégicos
preferian realizar desarrollos tecnoldgicos propios (Buckley et al., 2008) e incluso
proyectos de nueva planta. Sin embargo, la bisqueda de activos estratégicos iba
mis alld de la estricta adquisicion de tecnologia y conocimientos ya que uno de los
obstdculos que enfrentaron tales empresas fue la mala reputacion de los productos
chinos (Wang, 2002).

Asi, a medida que las firmas se internacionalizaban, la reputacién de su origen se
convirtié en una desventaja, por lo que comenzaron a resentir el hecho de que sus
productos fueran percibidos como de baja calidad y que la etiqueta made in China
fuera su equivalente.

Esta actitud negativa puede ser contrarrestada, al comercializar los productos a través
de una cadena de prestigio en el pais de destino, o cambiar la localizacion de la fé-
brica’, lo que origina una IED motivada por una desventaja en la imagen del pais de
origen, que es lo que comenzé a suceder con algunas firmas chinas, como en el caso de
aquellas pertenecientes a la industria de los electrodomésticos y las nuevas tecnologas.
De esta manera, la firmas no s6lo esperaban obtener nueva tecnologfa sino también
que sus productos fueran percibidos como de calidad para ganarse la confianza de los
consumidores.

En este periodo se dio una tendencia a realizar cada vez mds FyA coincidente con
una etapa avanzada de esta fase, en la que muchas firmas chinas habrfan desarrollado
mayor experiencia y confianza en sus operaciones internacionales por lo que preferian
penetrar mercados a través de una filial de propiedad total en vez de por via de una
joint venture (Buckley et al., 2008).

Varias razones dieron lugar al predominio de las filiales de propiedad total sobre las
joint ventures. En primer lugar, las empresas estatales también habian desarrollado
experiencia en la obtencién de recursos en los mercados internacionales, por lo que
podian afrontar la inversién que implica establecer una filial de propiedad total. En
segundo lugar, la propiedad total de las subsidiarias permitia una mejor proteccion

La percepcién de los consumidores puede mejorar con respecto a una empresa de un pais en
desarrollo si ésta comienza a fabricar en un pafs desarrollado (Moon y Roehl, 2001). De esta
manera, los compradores infieren que, ya que se ha fabricado en el mercado doméstico, el
producto tendr4 una calidad semejante a otros fabricados dentro del pais.
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de los activos intangibles y evitaban la dependencia de terceros. Por tltimo, la ola
mundial de entradas a nuevos mercados internacionales mediante adquisiciones que
realizaban otras multinacionales también tuvo efecto en las firmas chinas (Buckley
et al., 2008).

Los avances realizados por las empresas en esta fase no impidieron que se cometieran
errores al invertir en el extranjero (Larcon, 2009). Puede decirse que la inexperiencia
en los mercados internacionales y el bajo nivel gerencial en las empresas propiciaron
que algunas de las inversiones en ultramar resultaran en pérdidas (Wu y Chen, 2001).

Fase I11; Globalizacién

Uno de los sectores més abiertos dentro del mercado chino es el de las nuevas tecnologas,
de ahi que grandes multinacionales de dicho sector tengan una importante presencia
en el pais. Esto ha afectado el desempenio de las empresas domésticas que se han visto
forzadas a emprender acciones para defender sus mercados (Rui y Yip, 2008; Zhou,
2008). En otras palabras, una vez iniciada la internacionalizacién, no habia marcha
atrds: era necesario hacer frente a las grandes multinacionales de los paises desarrollados
tanto dentro como fuera de China para evitar ser eliminadas por la competencia y lograr
la competitividad a nivel global.

Lenovo (computadoras), Haier (electrodomésticos) y Huawei (telecomunicaciones)
son ejemplo de las EMN chinas que han podido transitar a esta fase. Sus marcas
poseen reconocimiento en el exterior y han desarrollado considerablemente su
mercado internacional, debido a diversas razones. En primer lugar, puede decirse
que la base de su estrategia es la innovacién y el desarrollo de productos, por lo que
han invertido en centros de I&D localizados dentro y fuera de China. Algunos de
los centros de investigacion han sido parte de los activos adquiridos mediante FyA.
En segundo lugar, poseen una cadena de suministro y produccion de alta calidad,
asegurando los mejores componentes para sus productos. En este aspecto, han esta-
blecido sus plantas de ensamblaje en territorio nacional debido a que sus proveedores
también estdn localizados ahi, lo que facilita los intercambios y el trabajo en equipo
con dichos proveedores. Asi, las compaffas en esta fase han aprendido a aprovechar
las sinergias generadas por el avance tecnoldgico de su sector y su propia capacidad
exportadora. En tercer lugar, se han preocupado por conocer el mercado, los gustos
y expectativas de los consumidores. En cuarto lugar, el establecimiento de diversas
sedes en el mundo ha ido acompanado del desarrollo de personal en dos aspectos
clave: tecnologia de productos y visién global de negocios (Bonaglia et al., 20065
Teagarden y Cai, 2008; Rui y Yip, 2008; Zhou, 2008).
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En la fase de globalizacién se aprecia el surgimiento de una sub fase motivada por la
crisis financiera mundial de 2008. Las EMN chinas aprovecharon la falta de liquidez
mundial para comprar empresas de paises desarrollados (BAIRD, 2011). En este sentido,
puede decirse que dichas empresas dieron un gran salto al adquirir los conocimientos
desarrollados por empresas europeas y estadounidenses, poniendo nuevamente en
préctica la estrategia que tan buenos resultados les dio previamente. Este hecho tiene
causas y consecuencias muy profundas en las que la sincronizacion de aspectos guber-
namentales, financieros y empresariales dieron lugar a dichas adquisiciones, por lo que
es un tema que debe discutirse en detalle en el futuro.

4. Las empresas latinoamericanas y su proceso de
internacionalizacién

La internacionalizacién de las empresas latinoamericanas ha enfrentado dos grandes
obstdculos: exdgenos, originados por las barreras y restricciones de los paises indus-
trializados a los productos de la region, y endégenos, derivados de las limitaciones de
su oferta exportable que se resume en falta de capacidad fisica, capacidad econdmica,
capacidad financiera, escasa tecnologfa, capacidad administrativa y cultura exportadora.

Las empresas latinoamericanas tradicionalmente han guiado su internacionalizacién
basindose en el paradigma OLI (Haberer y Kohan, 2007; Ramsey et al., 2010). Sin
embargo, esta forma de desarrollo parece ser un proceso sin fin y, en consecuencia,
muchas empresas siguen sin dar el paso de la internacionalizacién.

Los empresarios latinoamericanos parecen aceptar la idea de que la internacionalizacién
se da por etapas; donde la primera, o sea la de exportacién, debe concluirse antes de
transitar a las siguientes. Esta etapa, al no ser concluida satisfactoriamente, las auto
limita para aspirar a las subsecuentes, ya que de acuerdo al modelo de Uppsala y al
paradigma OLI, se espera que una empresa en primera instancia debe desarrollar ven-
tajas de propiedad y de internalizacién antes de realizar inversiones transfronterizas, las
cuales se dan de forma gradual y por etapas, conforme incrementa su conocimiento y
compromiso con los mercados internacionales.

Tradicionalmente las empresas latinoamericanas se han preparado para competir en
términos de eficiencia, desarrollo de marcas, patentes, know-how y capital humano,
estrategias que han tenido magros resultados en su internacionalizacién. Entonces,
cabe la posibilidad de que la aplicacién de algunas de las estrategias empleadas por las
multinacionales chinas puedan generar mejores resultados para las firmas latinoameri-
canas. En todo caso, la ensefianza que proporcionan dichas empresas es la adaptacion
y la diversificacién; nunca un solo producto, nunca un solo mercado.
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5. Lo que las empresas latinoamericanas pueden aprender de la
experiencia de las empresas chinas

Como se expuso previamente, la generalidad de las empresas chinas ha obrado de
manera diferente y, a pesar de ello, han obtenido resultados exitosos en los mercados
internacionales. Este hecho plantea un reto para las teorfas revisadas ya que el caso
chino demuestra que existen vias alternativas para lograr la internacionalizacién de
las empresas.

Siguiendo la experiencia de las empresas multinacionales chinas, es altamente recomen-
dable que las corporaciones latinoamericanas adquieran tecnologfa y conocimientos a
través de alianzas con empresas extranjeras, licencias y joint ventures tanto en el mercado
nacional como internacional, propiciando IED para transferir a sus empresas tecnologfa
industrial y conocimientos, disminucién en los costos de transaccién y de transporte
que les aporten ventajas competitivas en el mercado internacional.

Es fundamental ascender en la cadena de valor, asegurar la calidad en los productos
y procesos, realizar inversiones en tecnologia que modernicen la fabricacién y sean
amigables con el ambiente, lo que les dard una posicion ventajosa sobre otros compe-
tidores tradicionales.

El fomento en el desarrollo de tecnologias propias, generacién de patentes y marcas
serd el factor fundamental en la internacionalizacién de las empresas latinoamericanas,
donde el dominio y originalidad en los procesos les permitird hacer frente a las grandes
multinacionales de los paises desarrollados, tal y como las empresas chinas lo probaron
con su experiencia exitosa sustentada en la estrategia de la innovacion y de desarrollo
de productos.

Finalmente también puede retomarse una estrategia que resultd exitosa y factible de las
empresas multinacionales chinas: fijar objetivos y buscar nichos de mercados con muy
bajo poder adquisitivo, que resultan indiferentes a las empresas extranjeras y donde
apenas existe competencia, en vez de emprender la conquista en mercados de paises
desarrollados, donde la competencia es muy fuerte y existen menores probabilidades
de tener éxito.

6. Conclusiones y recomendaciones

Después de hacer una revisién de la manera en que las empresas trasnacionales chinas
han logrado posicionarse en los mercados globales se puede afirmar que su experiencia
muestra una dialéctica diferente a la empleada por las trasnacionales de paises desa-
rrollados.
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Que su éxito en los mercados globales no se apega al modelo de internacionalizacion
como un proceso evolutivo relacionado con la adquisicién y uso del conocimiento.

Que no se corresponde con el modelo de Uppsala y al paradigma OLL

El proceso de aprendizaje y evolucion de las EMN chinas ha tenido como principal
motor la adversidad, y el salvar obstdculos ha construido senda de crecimiento prepon-
derantemente a partir de ensayo y error.

A partir de la experiencia china, las empresas latinoamericanas deberfan replantearse
hasta qué punto continuar imitando el proceso de internacionalizacion de las EMN
de paises desarrollados.

Asimismo, deberfan reflexionar sobre el papel que juega en sus planes la incursién en
economias més débiles o alejadas geograficamente, la diversificacion de actividades y
la transicién de las actividades de exportacion a las de IED.

Por ultimo, deben considerar la posibilidad de realizar alianzas con otras empresas e
inclusive adquisiciones que las lleven a emprender actividades de I&D en el extranjero,
asi como transferencia de tecnologfa y £now how hacia su pais de origen. Es importante
que elijan las localizaciones con criterios de eficiencia basados en la posibilidad de atender
mercados menos desarrollados y segmentos con menos competencia, que sean flexibles y
hagan uso del conocimiento desarrollado en sus mercados de origen, como el suministro
de productos en lugares distantes, la atencién de consumidores con poco poder adquisitivo
y la permanencia en el mercado bajo condiciones econémicas desfavorables.
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