
AI concluir el estudio de este capitulo, usted podra: 

• Apreciar la importancia de la poiftica y las leyes para 
la empresa internacional. 

• Comprender los efectos legales de las regulaciones 
del gobierno. 

• Identificar conflictos entre las condiciones lega les 
naciona les e internacionales . 

• Vincular diferentes acciones con diferentes niveles 
de riesgo . 

• Estar mas alerta ante los peligros del terrorismo . 

n MERCADO INTERNACIONAl 

"Por supuesto que soy un jugador principal" 
A medida que la globalizacion ha avanzado y creado 
una mayor interconexion e interdependencia en la eco­
nom ia mundial, las principales naciones industrializa­
das han desarrollado varios mecanismos que facilitan 
la cooperacion para el crecimiento economico y la evi­
tacion de una catastrofe economica . Entre estos meca­
nismos estim los diversos "grupos" informales de las 
principales economias. EI G6 fue creado por Francia en 
1975 para asegurar la representacion en las negocia­
ciones economicas de las principales naciones indus­
trializadas, adem as de Estados Unidos. AI ano siguien­
te este grupo se expandio al G7, que entonces incluia a 
Can ada, y en 1997 al G8, incorporando a Rusia . 

Todos estos grupos recibieron criticas que senala­
ban la exclusion de las nuevas economias poderosas, 
como China, India, Brasil y otras. La crisis financiera 
asi at ica de finales de la decada de 1990 condujo a la 
creacion de un G20 sepa rado. Aun asi, muchas nacio­
nes se sentian excluidas. Como comento el presidente 
Obama, "todos quieren el grupo mas pequeno posible, 
la organizacion mas pequena posible, siempre y cuan­
do los incluya. De manera que si son la viges ima pri­
mera nacion mas grande del mundo, quieren el G21 y 
creen que es muy injusto que los hayan dejado fuera': 

EI entorno 
politico y legal 

III 
A pesar de que el G8 concentra un enorme poder 

economico, con Francia como anfitrion en 2011 y Es­
tados Unidos en 2012, el G20 ha surgido como el foro 
mas importante para los ministros y lideres financieros 
de las principales economias. En 2009, la cumbre del 
G20 en Londres demostro que los lideres del mundo 
estaban dispuestos a trabajar juntos para mitigar la cri­
sis financiera y crear reformas en el sistema financiero 
global. 

La ampliacion de estas cumbres tambien ha ana­
dido una mayor complejidad en el logro de resultados 
accionables. EI G7 representaba una comunidad de na­
ciones con muchos aspectos comunes en el desarro ll o 
economico. EI G20 es un grupo mucho mas dificil de 
manejar. EI sitio web de la cumbre de l G20 en Francia 
sena la que "creemos que los mas importantes retos 
economicos de la actua lidad requieren una accion co­
lectiva y ambiciosa que el G20 puede im pu lsar': Queda 
la pregunta de si esa conviccion conducira a una ac­
cion coordinada. 

FUENTES: G20 Francia 2011 , http: //www.g20.o rg; y JakeTapper, 
"G-20 to Rep lace G-8 as a Prim ary International Economic Summit '; 
ABC News, 24 de sept iembre de 2009. 
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Aunque muchos gerentes preferirfan ignorarlos, a menudo los factores poifticos Y le­

gales desempenan un rol crucial en las actividades de marketing internacional. En 

ocasiones la interpretacion y la aplicacion de las regulaciones pueden conducir a resul­

tados contradictorios y aun enganosos. Incluso los mejores planes de negocios pue­

den arru inarse como resu ltado de influencias polfticas 0 legales inesperadas, y la falla 

en anticipar esos facto res puede ser la ru ina de una empresa comerc ial por 10 demas 

exitosa . La figura 5.1 califica los factores que afectan el clima de inversion de un pafs. 

Debemos observar que la burocracia gubernamenta l ineficiente domina las preocupa­

ciones de las empresas. Sin embargo, las variaciones en los entornos poiftico y legal 

tambien pueden ofrecer nuevas oportunidades para las empresas internacionales, 

como 10 muestra la seccion EI mercado internacional 5. 1. 

Por supuesto, no existe un solo entorno polftico y legal internacional. EI ejecutivo de 

negocios debe estar consciente de los factores polfticos y legales en una va riedad 

de niveles. Par ejemplo, aunque es util comprender las complejidades del sistema 

lega l de un pafs anfitrion, ese conocimiento no protege en contra de un embargo de 

exportaciones impuesto en el pafs de origen. 

Por consiguiente, el estudio de entorno poiftico y legal internacional se debe des­

glosar en varios subsegmentos. Numerosos investigadores 10 hacen separando 10 le­

gal de 10 polftico. Esta separacion, aunque es util analfticamente, es un tanto artificial, 

ya que por 10 general las leyes son el resultado de decisiones poifticas. Aquf no se 

hara ningun intento por separar los factores legales y poifticos, excepto cuando dicha 

separacion sea esencia l. 

FIGURA 5.1 Deficiencias del clima de inversion 
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FUENTE: Klaus Schwab y Michael E. Porter, The Global Competitiveness Report 2008-2009 (Gine­
bra, Suiza: 2008 World Economic Forum), http://wwwweforum.org/pdf/GCR08/GCR09.pdf, acceso 

el 3 de noviembre de 2008. 
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En vez de eso, este caprtulo examinara el entorno poiftico y legal desde el punto 

de vista del gerente. AI tomar decisiones acerca de las actividades de marketing 

internac iona l de su empresa, debera concentrarse en tres areas: las circunstancias 

poifticas y legales del pars de origen; las del pa rs anfitri6n; y los conven ios, tratados 

y leyes bilaterales y multilaterales que gobiernan las relaciones entre los parses anfi­

tri6n y de origen. 

---------::----- ---- ------::--- ---------------------------- ------

ENTORNO POLiTICO V LEGAL DEL PAis DE ORIGEN 
Ningun gerente puede ignorar las politicas y regulaci ones del pais en el cual hace tran­
sacciones de marketing internacional. En dondeq uiera que este ubicada una empresa, 
se vera afectada por el sistema lega l y las politicas del gobierno. 

Muchas de esas leyes y regulaciones pueden no estar diseiiadas especfficamente 
para abordar las transacciones de marketing internacional y sin embargo pueden tener 
un impacto importante sobre las oportunidades de una empresa en el extranjero. Por 
ejemplo, las leyes del sa lario minimo afectan la competitividad internacional de una 
empresa que utiliza procesos de produccion qu e requieren un trabajo altamente intensi­
yo. El costa de las regulaciones de seguridad domesticas puede afectar significativamen­
te las politicas de fi jacion de precios de las empresas en sus actividades de marketing 
internacional. Por ejemplo, la legislacion de Estados Unidos que creo el Environmcntal 
Supcrfund (Superfondo Ambiental) requiere que las empresas quimicas hagan un pago 
basado en su vo lumen de produccion, sin importar si la produccion se vende en el 
mercado interno 0 se exporta. Como resu ltado, esas empresas se encuentran en una 
desventaja internaciona l cuando exportan com modities, ya que deben competir contra 
empresas extranjeras a las que no se requiere que haga n dicho pago en sus propios 
paises y, por consiguiente, tienen una ventaja de costo. 

Sin embargo, otras medidas legales y reguladoras estan cla ramente orientadas a las 
actividades de marketing internacional. Algunas pueden estar diseiiadas para ayudar 
a las empresas en sus esfuerzos internaciona les. La falta de imposicion de otras puede 
perj udicar a la empresa. Por ejemplo, muchas empresas se preocupan por la falta de 
sa lvaguarda para sus derechos de propiedad intclcctual en los paises en desarrollo, un 
tema que se estudiara mas adelante en este capitulo . 

Otra area en la cuallos gobiernos pueden tratar de ayudar y proteger los esfuerzos 
de marketing de las empresas es la de las actividades del mercado gri~. Los bienes del 
mercado gris son productos que ingresan a los mercados en formas no deseadas por sus 
fabricantes a traves de cana les de distribucion no controlados . 

Ademas de areas especfficas que atraen la participacion del gobierno, el entorno 
politico en la mayoria de los paises suele brindar un apoyo general para las actividades 
de marketing internaciona l de las empresas del pais. Por ejemplo, un gobierno puede 
trabaj ar para reducir las barreras comercia les 0 incrementar las oportunidades de co­
mercio por medio de negociaciones bilaterales y multilaterales. Esas acciones afectaran 
a las empresas en 10 individual en la medida en que afecten el entorno internacional 
para el libre comercio. 

Sin embargo, a menudo los gobiernos tambien tienen reglas y regulaciones especf­
ficas que restringen el marketing internacional. Esas regulaciones con frecu encia son de 
una naturaleza politica y se basan en el hecho de que los gobiernos creen que el comercio 
solo es un o bj etivo entre otros, como politica extranj era y seguridad nacional. En este 
senti do, ha y cuatro areas de las actividades gubernamentales que son importantes para 
una empresa internacional: embargos 0 sanciones comerciales, controles de exportacion, 
controles de importacion y regulacion del comportamiento de negocios internacional. 

Embargos y sanciones 
Como se usan aqui, los terminos sanciones comcrcialcs y embargos se refieren a las ac­
ciones guberna mentales que distorsionan el libre flujo de comercio en bienes, servicios 
o ideas para propositos decididamente politicos, mas que estrictamente economicos. 
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La figura 5.2 ilustra las sanciones que actualmente mantiene Estados Unidos Contra 
China . Las condiciones de los derechos humanos en el pais, asi como la amenaza de la 
proliferacion de armas, son las preocupaciones de la administracion de Estados Unidos 
que mantienen vigentes esas sanciones. Los defensores de las sanciones las consideran 
como un arm a importante de la polftica extranjera. Los escepticos se preguntan si las 
sanciones son efectivas y si los beneficios justifican los costos que imponen. ' 

Las sanciones comerciales ya las utilizaba en el siglo XIII la liga hanseatica, una aso­
cia cion de comerciantes del norte de Alemania con resentimientos en contra de Norue­
gao A 10 largo de los anos, las sanciones economicas y los embargos se han convertido 
en una herramienta de la polftica extranjera que se utiliza a menudo en dichos paises. 
Las razones de la imposicion son variadas y van desde los derechos humanos hasta la 
no proliferacion nuclear y el terrorismo (vea la seccion sobre terrorismo mas adelante 
en este capitulo). La variedad de las sanciones impuestas puede ser muy amplia. Algu­
nos ejemplos son la eliminacion del credito y la prohibicion de transacciones financie­
ras. Por 10 general, el proposito es detener por completo el intercambio comercial. 

La Liga de las Naciones sento un precedente para la justificacion legal internacio­
nal de las sanciones economicas con base en un convenio que preveia penalidades 0 

sanciones por quebrantar sus disposiciones. Los miembros de la Liga de las Naciones 
no pretendian utilizar medidas militares 0 economicas por separado, pero el exito de 
los bloqueos de la Primera Guerra Mundial fomento la opinion de que "el arma econo­
mica, concebida no como un instrumento de guerra sino como una medida de presion 
pacifica, es el mayor descu brimiento y la posesion mas valiosa de la Liga". 2 La idea 
basica era que las sanciones economicas podrian obligar a los paises a comportarse 
pacificamente en la comunidad internacional. 

La idea de utilizar de forma multilateral sanciones economicas se incorporo una 
vez mas en la ley internacional conforme a la carta constitucional de las Naciones Uni­
das, pero se hizo mas enfasis en el proceso de ejecucion. Una vez decidido, las sanciones 
son obligatorias, si bien cada miembro permanente del Consejo de Seguridad puede 
vetar los esfuerzos para imponer sanciones. La carta constitucional tambien permite 
las sanciones por parte de las agencias regionales, como la Organizacion de Estados 
Americanos, la Liga Arabe y la Organizacion de Unid ad Africana, pero solo con la au­
torizacion del Consejo de Seguridad. 

La aparente fuerza del sistema de ejecucion de las Naciones Unidas pronto resulto 
ser imperfecta. Los estancamientos en el Consejo de Seguridad y los vetos de los miem­
bros permanentes a menudo condujeron a un cambio de enfasis de la Asamblea Gene­
ral, que no tiene el poder de ejercer. Ademas, a menudo los miembros perciben en forma 
distinta conceptos como "paz" y "quebrantamiento de la paz" y, por consiguiente, no se 
desarrollo una politica de sanciones sistematicas en las Naciones Unidas. Como resulta­
do, con frecuencia las sanciones se han impuesto de manera unilateral, con la esperanza 
de cambiar el gobierno de un pais particular, 0 al menos sus polfticas. Sin embargo, la 
imposicion unilateral tiende a tener efectos negativos importantes sobre las empresas en 

ntaiJ;him Sanciones econ6micas de Estados Unidos aplicadas a China 

Desde 1969, cuando se inici6 el proceso de normalizaci6n bajo el presidente Nixon, las relaciones entre Estados Unidos y China han avanza­
do hasta un punto en que quedan relativamente pocas restricciones. En la actualidad, las sanciones econ6micas de Estados Unidos contra 
China incluyen: 

• Umites sobre la ayuda de Estados Unidos. 
• Votos negativos 0 abstenciones en torno a los problemas de China con los bancos internaciona les. 
• Prohibici6n sobre los programas de la Overseas Private Investment Corporation (OPIC). 
• Prohibici6n sobre la exportaci6n de artfculos 0 servicios de defensa. 
• Prohibici6n sobre la importaci6n de pertrechos 0 municiones. 
• Controles de exportaci6n significativos sobre articulos de uso dual, en particular satelites, tecnologia nuclear y computadoras 
• Restri cciones de importaci6n y licencias en entidades meta que se dedican a la proliferaci6n de misiles y armas de destrucci6n masiva 

(0 tecnologia relacionada). 
• Autoridad presidencial para restringir a las empresas militares chinas y a negocios afi liados con el gobierno chino para desarrollar activi­

dades comerciales dentro de Estados Unidos. 

FUENTE: Adaptada de Dianne E. Rennack, "China: Economic Sanctions '; Congressional Research Service Report, pagina 1, actualizada el 
1 de febrero de 2006, http://www.au.af.mil/au//awc/awcgate/crs/rI31910.pdf. acceso el 5 de diciembre de 2011. 
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el pais que esta ejerciendo sanciones, pues el unico resultado suele ser un simple cambio 
en el comercio. 

Otro problema clave con la imposici6n unilateral de sanciones es que por 10 gene­
ral no produce el resultado desea do. Las sanciones pueden hacer que la obtenci6n de 
bienes sea mas diffcil 0 costosa para el pais sancionado, pero el supuesto objetivo casi 
nunca se logra. Para que den resultado, es necesario imponer las sanciones de manera 
multilatera l. S610 puede haber un verdadero efecto de privaci6n cuando virtualmente 
todas las naciones en las cuales se fabrica un producto convienen en negarlo a un 
objetivo. Sin esa negativa, las sanciones no tienen mucho poder. Sin embargo, lograr 
que todas las naciones productoras esten de acuerdo puede ser bastante dificil. Por 10 
genera l, cada pais tiene diferentes relaciones con el pais sujeto a las sanciones debido 
a razones geograficas 0 hist6ricas y, par consiguiente, algunas no pueden 0 no quieren 
terminar las relaciones comerciales. 

Somalia es un ejemplo conmovedor de la importancia de un regimen de sa nciones 
unificado. Durante anos, las noticias de persistente violencia, actos de pirateria y robo 
a mana armada han salpicado las pantallas de televisi6n y se han esparcido por todo el 
mundo. En mayo de 2010, Estados Unidos impuso sanciones efectivas mediante un em­
bargo comercial y un congelamiento de activos contra Somalia. La meta era red ucir la 
oleada de crimen somali contra la industria de embarques y alentar al pais a desarro llar 
la ley y el orden. ; 

Una preocupaci6n clave con las sanciones es el hecho de que los gobiernos a menu­
do las consideran como libres de costo. Aunque pueden no afectar el presupuesto de los 
gobiernos, las sanciones impuestas por los gobiernos pueden sign ificar una perdida de 
negocios significati va para las empresas. Se estima que las sanciones econ6micas estable­
cidas por Estados Un idos Ie cuestan anua lmente al pais alrededor de 20 000 millones de 
d61ares en exportaciones perdidas y que la tasa de exito de todas las sanciones en las que 
Estados Unidos fue parte de una coalici6n de sanciones se aproximaba a 30 por ciento.4 

Debido a estos costos, es necesario plantear el problema de compensar a las em­
presas e industrias domesticas afectadas par esas sanciones. Sin embargo, tratar de 
imponer sanciones lentamente 0 hacer que resulten menos costosas para mitigar la 
carga sobre esas empresas socava su oportunidad final para tener exito. EI gerente de 
marketing internacional a menudo se encuentra atrapado en esta red polftica y, como 
resultado, pierde negocios. A menudo las empresas tratan de anticipar las sanciones 
basandose en sus eva luaciones del entorno politico internaciona l. Incluso cuando se 
toman considerables precauciones, las empresas pueden sufrir perdidas considerables 
debido a las cancelaciones de contratos. Sin embargo, esto se puede ver como el costa 
del apoyo del propio gobierno para un entorno comercial y de inversi6n global abierto. 

Controles de exportaci6n 
N umerosas naciones tienen sistemas de control de exportaciones que esta n d iseiia­
dos para negar 0 a l menos demorar la adquisic i6n de bienes estrategicamente impar­
tantes para los adversarios. La mayoria de esos sistemas hacen que los controles sean la 
excepci6n y no la regia, y las exportaciones tienen lugar independientemente de la po­
Iftica. Sin embargo, Estados Unidos difiere de esta perspectiva, ya que considera que las 
exportaciones son un privilegio y no un derecho, a la vez que considera la exportaci6n 
como una extensi6n de la polftica extranjera. 

La base legal para los controles de exportaci6n varfa entre las naciones. Por ejem­
plo, en Aleman ia las exportaciones de armamento estan cubiertas en la llamada Lista 
de Armas de Guerra, que es parte de la Ley de Control de Annas de Guerra. Las expor­
taciones de otros bienes estan cubiertas por la Lista de Exportaciones Alemanas. Los 
articulos de uso dual , que son bienes uti les para prop6sitos tanto militares como civiles, 
estan controlados por la Lista Conjunta de la Uni6n Europea.5 

Las leyes de Estados Unidos controlan todas las expartaciones de bienes, servicios e 
ideas. Aqui, es importante observar que una exportaci6n ocurre siempre que los bienes 
se transfi eren ffsicamente de Estados Unidos. Sin embargo, los servicios y las ideas se 
consideran exportados siempre que se transfieren a un ciudadano extranjero, sin im­
portar la ubicaci6n. Por consiguiente, se considera que pennitir que un ciudadano de 
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FIGURA 5.3 
• 1.- '-' 

un pais contro lado tenga acceso a un so ftware a ltamente sensible es una exportaci6n. 
EI efecro de esa perspectiva puede ser importante, en particular sobre las universidades 
y para los estudiantes internaciona les. 

EI sistema de control de exportaciones de Estados Unidos se basa en la Ley de 
Administracion de Exponaciones, adm inistra da por el Depa rtamento de Comercio , 
y la Ley de Contro l de Exportaciones de Armas, administrada por el Departamento 
de Esta do . EI Departamento de Comercio se enfoca en las exportaciones en general , 
mientras que el Departamento de Esrado cubre productos di seiiados 0 modificados 
para uso milirar, incluso si esos productos tienen aplicabilidad co mercial. Los factores 
determinantes para los contro les son seguridad nac ional, politica extranjera , escasez de 
suministros y no pro liferacion nuclea r. 

Pa ra que tenga lugar cua lquier exportac i6 n de Estados Unidos, el exportador debe 
obtener una li cencia de exportaci6n. Las agencias admin istrativas, en consu lta COn 
orros departa mentos del gobierno, han ela borado una li sta de commodities cuya ex­
portacion se considera particularmente sens ible. Ademas, una li sta de pa ises c1asifica a 
las naciones con base en su re lac ion politica con Estados Unidos. Finalmente, existe una 
li sta para cada pais con las empresas que se consideran socios comerciales no confiables 
debido a desviaciones de actividades comercia les pasa das . 

Despues de que se ha presentado una so licitud de li cencia de exportacion, los es­
pecia li sras del gobierno comparan la li sra de commoditi es que se van a exportar con 
la li sta de control de comercio, un archi vo que cont iene informac ion ya sea acerca de 
prod uctos que son particularmente sensibles para la seguridad 0 que estan controlados 
para ot ros propositos. Despues el prod ucto se empa ta con el pais de destino y la empre­
sa receptora. Si no exisren preocupac iones concernientes a ninguna de las tres, se expide 
una licencia de exportacion. En la figura 5.3 se resumen los factores determinantes del 
control y los pasos en el proceso de decision. 

Este proceso puede parecer demasiado engorroso, pero no ap lica en igual medida 
a todas las exportaciones. La mayoria de las actividades de negocios internacionales 
se puede lI evar a cabo conforme a las condiciones del NLR, que significa " no license 
req uired" (no se requiere licencia) . EI NLR pro porci ona un permiso general para expor­
tar. Los productos se pueden enviar li bremente a la mayoria de los socios comerciales, 
siempre y cuando n i el usua rio ni el uso finales se consideren sensibles. Sin embargo, el 
proceso se vuelve mas complejo cua ndo se invo lucran productos que incorporan tecno­
logias de alto nivel y palses no amistosos con Estados Unidos. Entonces el exportador 
debe obtener una licencia de cxportacion , la cua l consiste en una autorizacion por 
escr ito para enviar el producto a l extran jero. 

Las repercusiones de los controles de exportac ion son impo rtantes para el marke­
ting internacional. Una cosa es dis6iar un sistema de control de exportacion que sea 
eficaz y que restrin ja aquellas acrividades de negocios internac iona les sujetas a impor-

EI sistema de control de las exportaciones de Estados Unidos 

Factores 
determinantes 
para los controles 
de exportacion 

• Seguridad 
nacional 

• Poiftica 
extranjera 

• Suministro 
escaso 

• No proliferacion 
nuclear 

Pasos de la decision en el proceso 
de licenciamiento de exportacion 

{,Se debe exportar un producto determinado? 

{,A un pais determinado? 

{,Para un uso final determinado? 
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tantes preocupaciones nacionales. Sin embargo, otra muy distinta es cuando los contro­
les pierden su eficacia y las empresas de un pais estan en desventa ja ante las empresas 
de otros paises cuyos sistemas de control son menos extensivos 0 incluso inexistentes. 

En algunos casos, la implementacion opresiva de las regulaciones de exportaci6n 
puede tener efectos considerables y de largo alcance. EI gobierno de Argentina ha 
aprendido esta lecci6n de la manera mas dificil con sus esfuerzos para presionar a los 
agricultores y rancheros para que vendan productos agricolas a precios mas bajos en 
el mercado interno . Despues de un polemico incremento en los impu estos sobre las 
exportaciones de grano, ademas de los controles de precios y de la fuerte intervencion 
del Estado, los agricultores y los opositores al gobierno se lanzaron a las ca ll es. Esto, 
a su vez, causo una escasez de alimentos y combustible en a lgunas partes del pais. 
Considerando que la soya representa una cuarta parte de la s ex portac iones totales de 
Argentina yen gran parte ha sido la espina dorsal de su crecimiento economico durante 
los ultimos cinco arros, el nuevo impuesto fue controvertido en el mejor de los casos. 
Ademas de erosionar la popularidad del gobierno, condujo a un desplome de las ac­
ciones y los mercados de bonos argentinos y aumento el precio global de la semilla de 
soya.6 Cuando un gobierno decide aplicar restricciones de exportacion en un intento 
por "redistribuir la riqueza", como sucedio en el caso de Argentina, debe presta r mucha 
atencion a la caja de Pandora de las ineficiencias economicas y la inquietud socia l que 
eso pod ria desencadenar. 

Un nuevo entorno para los controles de exportacion 

EI entorno internacional actua l sigue poniendo de relieve la imporrancia de los contro­
les de exportacion . La restricci6n del flujo de materiales puede ser crucial para evitar 
la proliferacion de armas de destruccion masiva; la reduccion de los fluj os de conoci­
miento tecnologico puede reducir la sofisticacion del armamento utilizado por grupos 
insurgentes; los con troles financieros pueden inhibir los fondos para el ad iestram iento 
de terroristas. 

En la actualidad, el principal enfoque de los con troles de exportaci6n descansa en 
el tercer mundo. Varios paises de esta region quieren tener armas quimicas y nucleares, 
asf como la tecnologfa para emplearlas. Incluso si un pafs tiene ya un armamento peli­
groso, los controles de exportacion pueden reducir la oportu nidad de su despliegue. Los 
controles de exportacion actuales utilizan un enfoque de "equi librio tactico" que afecta 
a los puntos peligrosos en vez del "equilibrio estrategico" ejercido durante la era de l 
refrenamiento global Estados Unidos-Uni6n Sovietica. Iran es un ejemplo prominente 
de los problemas del control de exportaciones. Sus esfuerzos pa ra implementar un pro­
grama nuclear han causado gran consternacion en la comunidad globa l. Las intensas 
negociaciones incluyeron amenazas de controles y sanciones ad icionales. Alemania y 
los cinco miembros permanentes del Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas pro-

Las restricciones de la exportacion tambien se pueden imponer en forma de reduc­
cion de las ventas con el fin de combatir los suministros bajos. India trato de restringir 
las exportaciones de algodon debido a posibles problemas de la oferta. pero se via 
obligada a revertir la prohibicion por las quejas y protestas de sus socios comerciales. 
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metieron restablecer las relaciones y la cooperacion economica con Iran a cambio de la 
suspension de actividades relacionadas con el enriquecimiento y el reprocesamiento de 
uranio. Aunque este comprom iso resolvio la crisis, la mayoria de los ana li stas creen qUe 
esto no es 10 ultimo que veremos sobre las ambiciones nucleares de Iran.7 Es probable 
que los controles de exportacion sigan siendo una herramienta importante en el arsenal 
de los disenadores de la politica internacional mientras luch an para frenar este tipo de 
amenazas en todo el mundo. 

Tambien ha resultado un cambio importante a partir de la creciente disponibilidad 
extranjera de productos de alta tecnologfa. En la decada pasada, el numero de partici­
pantes en el terre no del comercio internacional aumento rapidamente. En las decadas 
anteriores, los paises en vias de industrializacion se limitaban a participar en el comer­
cio mundial mediante una competencia basada en los sa larios. Hoy estan cada vez mas 
enfocados en la competencia basada en la tecnologia. Como resultado, los productos 
de a lta tecnologia estan disponibles en todo el mundo y a u·aves de muchas Fuentes. La 
amplia disponibilidad hace que sea mas dificil ejercer la negativa de cualquier producto. 
Si una nacion controla las exportaciones de productos ampliamente disponibles, les 
impone una considerable carga competitiva a sus empresas. 

EI enorme progreso tecnologico tam bien ha producido un cambio radical en la 
arqu itectura de las computadoras. En vez de tener que reemplazar completamente una 
computadora personal 0 una estacion de trabajo, es posible sustituir los microproce­
sadores 0 las tarjetas madre por unos mas eficientes. Ademas, las maquinas actua les se 
pueden conectar a mas de un microprocesador y los usuarios pueden adaptar yactua­
lizar casi a voluntad las configuraciones. El usuario simp lemente adquiere chips adicio­
nales y utiliza las ranuras de expansion para mejorar la capacidad de su computadora. 

Surge la pregunta acerca de cuanto desarrollo tecnologico se requiere para que un 
pais se dedique a una actividad "peligrosa" . Por ejemplo, Estados Unidos y la Union 50-
vietica desarrollaron armas y sistemas nucleares antes de que existieran las supercompu­
tadoras. Por consiguiente, es posible que los investigadores en paises que trabajan con 
un equipo menos que moderno 0 incluso obsoleto pudieran alcanzar una capacidad de 
amenaza que resulte en una destruccion importante y afecte la seguridad del mundo. 

Desde la perspectiva de control, tambien es importante el tamano del equipo. Antes 
era bastante dificil ocultar las supercomputadoras y los articulos de alta tecnologia, y 
cualquier movimiento de esos productos era facilmente detectable. En la actua lidad, la 
tecnologia moderna se ha miniaturizado. Gran parte del equipo tecnologico de van­
guardia es tan pequeno que puede caber en un portafolio, y la mayoria del equipo no es 
mas grande que el compartimiento de equipaje de un automovil. Por esta razon, se ha 
vuelto dificil supervisar de cerca la transferencia de ese equipo. 

Existen controversias en torno a la definicion de productos de uso militar, productos 
de uso civil y productos duales, y no hay ningun convenio multilateral al respecto. Cada 
vez mas, los bienes son de uso dual, 10 que significa que son productos comerciales que 
tienen aplicaciones militares potenciales. 8 Algunos ejemplos son los camiones exportados 
que se pueden urilizar para el transporte de tropas 0 las exportaciones de suministros a 
una fabrica de insecticidas que, anos despues, se revela como una fabrica de gases vene­
nosos.9 Es bastante dificil definir las armas con claridad. Incluso es todavia mas proble­
matico lograr un consenso entre las naciones en relacion con los bienes de uso dual. 

Los conflictos pueden surgir a partir del deseo de las naciones de salvaguardar sus 
propios intereses economicos. Debido a diferentes estructuras industriales, esos intere­
ses varian entre las naciones. Por ejemplo, Alemania, con una buena posicion de mer­
cado en herramientas electricas, motores y materias primas quimicas, pensara en una 
forma diferente acerca de los controles que Estados Unidos, que ve las computadoras 
como un area de su ventaja competitiva . 

La mayor conciencia internacional sobre la amenaza del terrorismo ha lIevado a 
una renovada importancia de los controles de exportacion globales, como se explica en 
la seccion El mercado internacional 5.2. En los anos recientes, muchas politicas se han 
orientado a un mejor enfoque en los peligros de la proliferacion y los ataques terrO­
ristas. Esto ha ayudado a diferenciar en forma mas marcada entre aquellos productoS 

de alta tecnologfa que es necesario controlar y aquellos que no; ha resultado en una 
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disminuci6n general de las polfticas de control de exportaciones en el terreno de la tec­
no logfa. La politica de administraci6n del control de exportaciones de Estados Unidos 
se basa cada vez mas en un enfoque de " la zanahoria y el garrote", mostrando un trato 

El MERCADO INTERNACIONAL 

Controles internacionales 
de las exportaciones 
Los controles de las exportaciones son uno de los prin­
cipales medios para defender la ventaja de alta tecno­
logfa de una nacion sobre los adversarios potenciales . 
Han pasado 25 anos desde la ultima redaccion de la 
Ley de Administracion de Exportaciones de Estados 
Unidos, la legislacion que proporciona la autoridad ba­
sica para que el presidente controle las exportaciones. 
En ese intervalo, las practicas estadounidenses se han 
vuelto ineficaces e ineficientes. A menos que haya una 
actualizacion del sistema de control de exportaciones, la 
falta de coordinacion reducira la competitividad de 
la manufactura internacional. 

Durante la Guerra Frfa, los controles de las expor­
taciones de Estados Unidos y sus aliados aislaron con 
exito a la Union Sovietica y evitaron, 0 al menos de­
moraron, su adquisicion de la alta tecnologfa necesa­
ria para fortalecer su capacidad militar. Hoy ya no hay 
un consenso entre los aliados acerca de la naturale­
za de las amenazas que enfrentan . Tampoco hay un 
veto de Estados Unidos que se pueda esgrimi r cuando 
hay un desacuerdo . EI foro actual del control de expor­
taciones, el Grupo Wassena ar, se limita a mantener la 
tecnologfa peligrosa fuera del alcance de terroristas y 
estados canallas. 

En la actualidad, las restricciones del gobierno 
estadounidense son mas estrictas que las de los pai­
ses europeos en 10 que se refiere a las licencias para 
productos y tecnologfas destinados a mercados como 
China. Las demoras, combinadas con la disponibilidad 
extranjera de productos, han significado negocios per­
didos para las empresas estadounidenses y fricciones 
comerciales con China . 

Tomemos un ejemplo: China es el mayor mercado 
y de mas rapido crecimiento de herramientas electri­
cas en el mundo. Estados Unidos aun es muy estricto 
al licenciar herramientas electricas de cinco ejes, ya 
que considera que son mas sofisticadas. Las licencias 
de exportacion de Estados Unidos se pueden Ilevar de 
seis meses a un ana para obtener la aprobacion del go­
bierno. Los suizos, alemanes e italianos aprovechan fa­
cilmente esta demora licenciando productos con idEm­
ticas capacidades en cuestion de semanas. Durante la 
ultima decada, Estados Unidos ha perdido 50% de su 
participacion en este mercado de rapido crecimiento, 
y los chinos y los productores extranjeros se apode­
ran de la participacion de mercado perdida. AI mismo 
tiempo, el mercado interne de Estados Unidos se ha 
reducido a la mitad. EI efecto sobre la base industrial 

de la defensa de Estados Unidos ha side predecible­
mente negativo. 

Han ocurrido problemas similares en el equipo de 
fabricacion de semiconductores e instrumentos cientf­
ficos. Sin la cooperacion entre los aliados, el sistema 
de control de exportaciones no puede funcionar. Cues­
ta empleos estadounidenses y no logra sus objetivos. 

EI gobierno de Estados Unidos puede ver a China 
como una amenaza potencial y tratar de negarle las 
tecnologfas de alto nivel, pero muchos pafses estan 
dispuestos a ofrecerle a China todos los productos y 
la tecnologfa que desee adquirir. EI problema clave 
es desarrollar un sistema de control de exportaciones 
eficaz que tambien reciba el apoyo de otras naciones 
exportadoras de alta tecnologfa. 

EI gobierno estadounidense ahora esta trabajando 
en reformas para contar con una mejor definicion de 
los artfculos en la lista de pertrechos orientados a las 
fuerzas armadas y aquellos que constituyen tecnologfas 
de uso dual. Otros planes de reformas comprenden la 
decodificacion, la mecanica del procesamiento de licen­
cias, la disminucion del tiempo de las mismas y, 10 que 
es mas importante, buscan reducir la lista de productos 
que requieren una licencia individual validada. 

Esas reformas son un buen primer paso. Los con­
troles de exportacion pueden ser mas pertinentes y efi­
caces si estan mejor orientados y administrados. Pero 
es necesario que el Congreso haga algo mas en con­
junto con la administracion : 

1. Es necesario definir mejor el proposito de los 
controles de exportacion para que los aliados de 
Estados Unidos esten dispuestos a apoyarlo. 

2. Estados Unidos necesita ampliar la lista de pafses 
que tienen pocos controles 0 ninguno, de manera 
que pueda concentrar sus esfuerzos en estados 
canallas como Iran y Corea del Norte. 

3. La implementacion del control de exportaciones 
se debe reestructurar. La combinacion y la mejor 
definicion de las listas de controles deberfan redu­
cir los interminables debates entre las agencias y 
abreviar los periodos de espera de la empresa. 

EI sistema actual de Estados Unidos no es suficien­
te para el siglo XXI. En bien de un sector de manufac­
tura revitalizado, este es uno de los pocos aspectos en 
los cuales ambas partes politicas, asf como las ramas 
ejecutiva y legislativa, deberfan convenir. 

FUENTES: Paul Freedenberg y Michael Czinkota, "International Export 
Control Systems Need Updating'; Japan Todav, 11 de junio de 2011; y 
http://www.exportcontrol.org, acceso el 20 de febrero de 2012. 
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preferencial hacia los paises mejor alineados con las metas de la politica de Estados 
Unidos. Por consiguiente, se podria decir que el rol de los controles de las expOrtacio_ 
nes, asi como su sofisticacion, se han incrementado. 

Controles a la importacion 
En esos paises, las importaciones, ya sea todas 0 las de productos particulares, estan 
controladas por medio de mecanismos arancelarios y no arancelarios. Los aranceles 
aplican un impuesto a las importaciones e incrementan los precios. Las barreras no 
arancelarias, como los convcllios dc restriccion voluntarios, son restricciones y reduc­
ciones autoimpuestas cuyo proposito es evitar acciones comerciales punitivas por parte 
del pais anfitrion . Los sistcmas de cuota reducen el volumen de importaciones acepta­
das por un pais. El efecto final de todas esas acciones es una reduccion cuantitativa de 
las importaciones. 

Para una empresa internacional, esas restricciones pueden significar que las Fuentes 
de suministro mas eficientes no estan disponibles debido a que las regulaciones del go­
bierno restringen la importacion de esas fuentes. Los resu ltados son ya sea productos 
del mejor despues del primero, 0 bien, costos mas altos para los suministros restringi­
dos. Esto, a su vez, significa que el cliente recibe un servicio inferior y a menudo tiene 
que pagar precios significativamente mas altos, y que la empresa es menos competitiva 
cuando trata de vender sus productos en el mercado internacional. 

Los disenadores de politicas enfrentan varios problemas cuando tratan de adminis­
trar los controles a la importacion. En primer lugar, la mayor parte del tiempo esos con­
troles les exigen un precio considerable a los consumidores locales. Aunque la amplia 
distribucion de la carga entre muchos consumidores puede hacerla menos evidente, el 
cos to social de esos controles puede ser perjudicia l para la economia y estar sujeto a se­
veros ataques de las personas. Sin embargo, esos ataques estan contrarrestados por las 
presiones de los grupos protegidos que se benefician con las restricciones a la importa­
cion. Por ejemplo, aunque debido a los controles a la importacion los ciudadanos de la 
Union Europea se pueden ver obligados a pagar un alto precio por todos los productos 
agricolas que consumen, los productores agricolas en la region se benefician a causa de 
los mas altos niveles de ingreso. Encontrar el equilibrio adecuado suele ser diffcil, si no 
es que imposible, para quien diseiia una politica . 

Un segundo problema que resulta de los controles ala importacion es el cambio des­
cClldellte en la composicion de importaciones. Por ejemplo, si la importacion de mineral 
de cobre esta restringida, ya sea por medio de restricciones voluntarias 0 de cuotas, las 
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empresas en los paises productores de cobre pueden optar por cambiar sus sistemas de 
produccion y, en lugar de eso, producir alambre de cobre, que entonces exportan. Como 
resultado, las medidas proteccionistas estrechamente definidas pueden tener un efecto de 
bola de nieve con el fin de proteger una industria despues de otra. 

Un ultimo problema importante que enfrentan los diseiiadores de polfticas es el de 
la eficiencia. Los controles de importacion, que suelen estar diseiiados para dade tregua 
a una industria domestica, ya sea para crecer 0 para recobrar su posicion competitiva, 
pocas veces tienen buenos resultados. En lugar de mejorar la productividad de una in­
dustria, esos controles Ie proporcionan un nivel de seguridad y un colchon de mayores 
ingresos, aunque hacen que el impulso para un avance tecnologico se quede atras. En 
forma alterna, la oferta puede responder al estimu lo artificial y crecer mas aHa de la 
demanda. 

Regulacion de la conducta de negocios internacional 
Los paises pueden implementar leyes y regulaciones especiales para asegurar que la 
conducta de negocios de sus empresas internacionales se lleve a cabo dentro de los lfmi­
tes legales, morales y eticos que se consideran apropiados. La definicion de apropiado 
puede variar de un pais y de un gobierno a otro. Por consiguiente, esas regulaciones, su 
ejecucion y su impacto sobre las empresas pueden variar de forma significativa entre 
las naciones. 

Las principales formas en que las naciones tratan de regular las actividades de mar­
keting internaciona l de sus empresas son los boicots , mediante los cuales las empresas 
se rehusan a hacer negocios con alguien, a menudo por razones polfticas; las medidas 
antimonopolio, cuando se considera a las empresas como una competencia restrictiva; 
y la corrupcion, que ocurre cuando las empresas obtienen contratos con ayuda de so­
bornos, en lugar de hacedo por su desempeiio. Las naciones arabes, por ejemplo, han 
desarrollado una lista negra de empresas que tienen tratos con Israel. A pesar de que la 
ejecucion de la lista negra ha disminuido, algunos clientes arabes exigen a sus proveedo­
res la seguridad de que la fuente del producto comprado no es Israel y que la empresa 
no hace ningun negocio con Israel. La meta de estas acciones obviamente es imponer 
un boicot a los negocios con Israel. A su vez, el gobierno de Estados Unidos, debido a 
sus lazos politicos con Israel, ha adoptado una variedad de leyes para impedir que las 
empresas estadounidenses respeten el boicot arabe. Esas leyes incluyen una disposicion 
de negarles beneficios de impuestos sobre la renta extranjeros a las empresas que cum­
plan con el boicot y tambien requieren una notificacion del gobierno de Estados Unidos 
en caso de que se reciban solicitudes de boicot de cualquier indole. Las empresas esta­
dounidenses que cumplen con el boicot estan sujetas a fuertes multas y a la negacion de 
los privilegios de exportacion. 

Las medidas de boicot colocan a las empresas en una situacion diffcil. Atrapadas 
en una red de activ idades gubernamentales, se pueden ver obligadas ya sea a perder el 
negocio,o bien a pagar multas. Este es particularmente el caso cuando los productos de 
la empresa son competitivos y sin embargo no son unicos, de manera que el proveedor 
puede optar por comprarlos en otra parte. La intensificacion de un conflicto asi en oca­
siones puede obligar a las empresas a retirar completamente sus operaciones en un pais. 

La segunda forma de actividad reguladora que afecta las actividades de marketing 
internacional de las empresas es la de las leyes antimonopolio, las cuales se pueden 
aplicar a las operaciones nacionales e internacionales de las empresas. En la Union 
Europea, por ejemplo, la Comision Europea vigila muy de cerca cuando una empresa 
compra a otra, cuando inicia una joint venture (empresa conjunta) en el extranjero 0 

cuando realiza un convenio con una empresa competidora. La comision evalua el efec­
to que esas activ idades tendran sobre la competencia y tiene el derecho de desaprobar 
esas transacciones. Sin embargo, debido a la creciente globalizacion de las economias 
nacionales, ha sido necesario replantear la ejecucion de las leyes antimonopolio. Cabe 
preguntarse si un pais se puede dar el luj o de solo definir a la competencia a nivel na­
cional, 0 si esta debe ser considerada a esca la mundial. De manera similar, nos podria­
mos preguntar si los paises aceptaran la transgresion de su soberania que resulta de la 
aplicacion extraterritor ial de la ley de cualquier nacion en el extranjero. 
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Existen antecedentes de concesiones especiales para las empresas internacionales 
respecto a las leyes antimonopolio. Por ejemplo, en Estados Unidos, la Ley Webb-Pome_ 
rene de 1918 excluye del procesamiento antimonopolio a aq uellas empresas que estan 
cooperando para desarrollar mercados extranjeros. La Ley de Empresas de Comercio 
de Exportacion de 1982 estaba diseii ada especfficamente para ayudar a las empresas 
pequeiias y medianas con sus exportaciones permitiendoles unir fuerzas en sus activi­
dades de desarrollo del mercado internacional. Debido a la actual globalizacion de la 
produccion, la competencia, la oferta y la demanda, pareceria que con el tiempo las 
aplicaciones de las leyes antimonopolio a las actividades de marketing internacional se 
deben revisar para reflejar dimensiones globa les, mas que nacionales. 

Los gobiernos tam bien regulan las acciones corporativas de marketing en relaci6n 
con el soborno y la corrupcion. Los efectos de esa intervencion gubernamental se ex­
ploran mas adelante en este capitulo. 

ENTORNO POLiTICO V LEGAL DEL PAis ANFITRION 
EI entorno polftico y legal del pais anfitrion afecta de diversas maneras las operaciones 
de marketing internacional de las empresas. Un buen gerente comprendera al pais en el 
cual opera la empresa, de manera que pueda trabajar dentro de los parametros existen­
tes y anticipar y planear los cambios que puedan ocurrir. 

Acci6n y riesgo politicos 

Las empresas prefieren hacer negocios en un pais con un gobierno estable y amistoso, 
pero no siempre es facil encontrar esa clase de gobiernos. Por consiguiente, los gerentes 
siempre deben monitorear las politicas y la estabilidad del gobierno para determinar 
el potencial de un cambio polftico que podrfa perjudicar las operaciones corporativas. 

Existe un riesgo politico en cada nacion, pero la gama de riesgos varia enorme­
mente de un pais a otro. EI riesgo politico se define como el riesgo de perdida cuando 
se invierte en un pais determinado, ca usa do por cambios en la estructura politica 0 

las politicas de un pais, como leyes de impuestos, aranceles, expropiacion de activos 
o restriccion en la repatriacion de utilidades. Por ejemplo, una empresa puede sufrir una 
perdida asi en el caso de una expropiacion 0 de reglas reforzadas de repatriacion de 
cambio de divisas, 0 de un mayor riesgo crediticio si el gobierno modifica sus politicas 
para hacer que a la empresa Ie resulte dificil pagade a sus acreedores. IO En genera l, eI 
riesgo politico es menor en los paises que tienen una historia de estabilidad y consisten· 
cia. EI riesgo politico tiende a ser mayor en las naciones que no tienen esta historia. Sin 
embargo, en varios paises la consistencia y la estabilidad que eran aparentes en la suo 
perficie han desaparecido debido a importantes movimientos populares que desataror 
la frustracion acumulada de la poblacion. Es posible encontrar tres tipos importante~ 
de riesgo politico: el riesgo de propiedad, que expone la propiedad y la vida; el riesgo dl 
operacion, que se refiere a la interferencia con las operaciones en curso de una empresa 
y el riesgo de transferencia, que se encuentra principalmente cuando se hacen intento: 
de cambiar fondos entre palses. EI riesgo polftico puede ser el resultado de la accion de 
gobierno, pero tambien puede estar fuera de su control. 

Un importante riesgo politico en muchos paises implica un conflicto y un cambil 
violento. Un gerente deseara pensarlo dos veces antes de hacer negocios en un pais eJ 
el que la probabilidad de un cambio asi es alta. Para empezar, si estalla el conflicto, e 
probable que la violencia se dirija hacia la propiedad y los empleados de la empresa. L 
guerra de guerrillas, los disturbios civiles y el terrorismo a menudo siguen una tender 
cia en contra de la industria, convirtiendo a las empresas y a sus empleados en blancc 
potenciales. Los trabajadores del petroleo parecen ser especialmente vulnerables, y co 
frecuencia han sido vfctimas de asesinato y secuestro, debido a que algunas de st 
operaciones estan ubicadas en partes polfticamente volatiles del planeta, como Nigeri; 
Sudan y Colombia. Por ejemplo, en mayo de 2008, las guerrillas en el delta del Nigf 
rico en petroleo, secuestraron un buque cisterna de Chevron y a los 11 miembros ( 
su tripulacion. Nigeria es la nacion productora de petrol eo mas grande de Africa, pel 
el bombeo de los oleoductos y los ataques de los militantes contra los trabajadore 
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exigiendo una mayor participaci6n de las utilidades, han reducido la producci6n una 
cuarta parte durante los ultimos diez anOS.ll 

En muchos paises, en particular en el mundo en desarrollo, los golpes de estado 
pueden restiltar en cambios dnisticos en el gobierno. EI nuevo gobierno puede atacar a 
las corporaciones multinacionales extranjeras como restos del pasado colonial domina­
do por Occidente, como ha sucedido en Cuba, Nicaragua e kin. Incluso si esos cambios 
no representan una amenaza ffsica inmediata para las empresas y sus empleados, pue­
den causar graves problemas. Las ultimas decadas han visto esos golpes en paises como 
Ghana, Etiopia y Venezuela, por nombrar s610 algunos. Esos golpes han obstaculizado 
seriamente la forma de hacer negocios del marketing internacional. 

Menos dramaticos pero aun preocupantes son los cambios en las politicas del go­
bierno ca usados no por cambios en el gobierno mismo, sino por la presi6n de facciones 
nacionalistas 0 religiosas, 0 bien un sentimiento muy difundido contra Occidente. A 
medida que los negocios locales se vuelven mas desarrollados, los sentimientos patri6-
ticos pueden engendrar nuevas empresas para competir con las corporaciones globales, 
como se muestra en la secci6n El mercado intemacionaI5.3. Los gerentes deben antici­
par esos cambios y planear formas de enfrentarlos. 

(Que clase de cambios en la politica resultan de los varios acontecimientos descri­
tos? La gama de posibles acciones es amplia. Todos ellos pueden afecta r las operaciones 
de marketing internacional, pero no todos tienen el mismo peso. Hemos aprendido que 
las empresas deben temer la violencia en contra de los empleados y que la violencia 
en contra de la propiedad de la empresa es bastante comun. Tambien son comunes los 
cambios en la politica que adoptan una postura nacionalista y en contra de la inversi6n 
extranjera. Las consecuencias mas graves de esos cam bios en la politica suelen ser la 
confiscacion y la expropiacion. 

Una importante accion gubernamental es la expropiacion, que es la incautaci6n de 
activos extranjeros por un gobierno con un pago de compensacion a los propietarios. En 
Venezuela, por ejemplo, el gobierno de Hugo Chavez nacionalizo mas de 960 empresas 
entre 2005 y 2010. En 2010, casi dos docenas de empresas, como Cargill, Coca-Cola, 
ExxonMobil y Owens-Illinois, fueron confiscadas 0 amenazadas con una expropia­
ci6n. 12 La expropiacion atrajo a algunos paises debido a que mostraba nacionalismo y 
transferfa de inmediato cierta cantidad de riqueza y recursos de las empresas extranjeras 
al pais anfitrion. Sin embargo, si tenia costos, pues hacia que otras empresas titubearan 
para invertir en eI pais anfitrion. La expropiaci6n proporciona una compensaci6n para 
los antiguos propietarios. Sin embargo, las negociaciones de la compensaci6n a menudo 
son prolongadas y resultan en arreglos que pocas veces satisfacen a los propietarios. Por 
ejemplo, los gobiernos pueden ofrecer una compensaci6n en forma de moneda local no 
transferible, 0 pueden basar la compensaci6n en el valor en Ii bros de la empresa. Y si 
bien las empresas expropiadas pueden deplorar los bajos nive les de pago obtenidos, con 
frecuencia los aceptan en ausencia de mejores alternativas. 

EI uso de la expropiacion como herramienta polftica ha disminuido en forma muy 
marcada a 10 largo del tiempo. En apariencia, los gobiernos han llegado a reconocer 
que el dano infligido sobre ellos mismos supera los beneficios.1 3 

La confiscaci6n es similar a la expropiaci6n en tanto que resulta en una transferen­
cia de la propiedad de la empresa extranjera al pais anfitri6n. Sin embargo, sus efec­
tos son todavia mas graves, ya que no involucra una compensacion para la empresa. 
Algunas industrias son mas vulnerables que otras a la confiscacion y la expropiacion 
debido a su importancia para la economia del pais anfitri6n y a su falta de capacidad 
para cambiar las operaciones. Por esta razon, sectores como la minerfa, la energia, los 
servicios publicos y la banca han sido objeto de esas acciones del gobierno. 

La confiscacion y la expropiaci6n constituyen importantes riesgos polfticos para 
los inversionistas extra njeros. Sin embargo, otras acciones del gobierno son casi igual 
de perjudiciales. Muchos paises estan cambiando de la confiscacion y la expropiacion a 
formas mas sutites de control, como la domesticacion, cuya meta es la misma: obtener 
el control sobre la inversi6n extran jera, pero el metodo es diferente. Por medio de la 
domesticacion, el gobierno exige la transferencia de la propiedad y la responsabilidad 
de la administraci6n e imp one regulaciones para asegurarse de que una gran parte del 
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EL MERCADO INTERNACIONAL 

Baidu, no Google, es la palabra clave para 
buscar en China 
Google es la principal herramienta de busqueda a ni­
vel mundial, pero no ha tenido tanto exito en China . 
Aunque China esta considerada por muchas corpora­
ciones globales como un pais vital para el crecim iento 
estrategico y es el mercado de m as rapido crecimien­
to de Internet en el mundo, el gigante estadouniden­
se de las busquedas decidio retirar sus operaciones 
en dicho pais en 2010. Tras desarrollar una version en 
chino para su sitio web en el ana 2000 y de introducir 
google.cn en 2006, Google encontro problemas para 
seguir operando en el pais anfitrion . 

Entre los primeros retos que enfrento la empresa 
estaba el requisito de que su sitio de busqueda se ajus­
tara a las leyes de censura chinas. Eso significaba que 
Google debia censurar las busquedas de informacion 
de los usuarios chinos para ajustarse a las exigencias 
politicas del regimen. Sin embargo, Google experimen­
to una serie de problemas con el gobierno chino, que 
iban desde hacer que su licencia de operacion se decla­
rara no valida hasta incidentes de hacking y bloqueo de 
su sitio de videosYouTube y sus servicios de Gmail. 

Las interrupciones tambien afectaron a los consu­
midores chinos, que encontraron que el sitio de bus­
queda Baidu era un buscador mucho mas confiable. La 
perdida de la participacion de mercado frente a Baidu y 
las exigencias de censura por parte del gobierno chino 
motivaron un debate interno en Google, tras el cual 
los gerentes encontraron que las politicas de censu­
ra iban contra su filosofia corporativa, "No seas malo': 
Oespues de serios incidentes de hacking, Google anun­
cio en enero de 2010 que no volveria a censurar las 
busquedas en China . En marzo del mismo ano, Google 
anuncio que empezaria a desviar las busquedas a su 
sitio con sede en Hong-Kong, que aunque forma parte 
de China esta considerado como una region economi­
ca separada, con sus propias leyes y regulaciones. 

Como resultado, la participacion de Google en el 
mercado de busquedas en China disminuyo aproxima­
damente 26%, mientras que la participacion de Baidu 
aumento a 73%. Sin embargo, Google no ha renun­
ciando a China y ha decidido enfocarse en otros ne­
gocios, incluyendo la publicidad en Internet, que es un 
negocio que va en aumento. 

En 2010, los usuarios chinos de Google crearon un memorial frente a las oficin as corporativas de 
Google en China . 

FUENTES: Steven Levy, "Inside Goog le's Chin a Misfortune'; Fortu ­
ne, 15 de abril de 2011; Melanie Lee, "Ana lys is: A Year After China 
Retreat, Google Plots New Growth '; Reuters, 13 de enero de 2011, 
http://www.reuters .com/article/2011 /01 /13/us -goog Ie-chi na-idUSTRE-
70C1X82011011 3; M elanie Lee, "Timeline-Chin a Approves Google 

Search Page'; Reuters, 9 de julio de 2010; y Owen Fletcher, "Googles's 
Ch ina Market Sh are Down in 20, Baidu 's Up-Research Firm '; Fox 
Business, 15 de julio de 2011, http://www.foxbusiness.com/indus­
tri es/2011 107 /15/googl es-ch i na-m a rket-sha re-down-i n-2q-ba idus-up­
research-firm . 
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producto se produzca loca lmente y una pa rticipac i6n mas gra nde de las utilidades se 
retenga en el pais. 

La domesticaci6n puede ten er profundos efectos sobre la empresa internacional por 
vari as razones . En primer lugar, si una empresa se ve obligada a contra tar a naci onales 
como gerentes, pueden producir cooperacion y comunicaci6n deficientes . Si la domesti ­
caci6n se impon e en un lapso de tiempo muy breve, las operaciones corporativas en el 
extranjero tal vez estarcln dirigidas por gerentes loca les ma l capacitados y sin experien­
cia. Ademas, los requerimientos del contenido domest ico pueden ob ligar a una empresa 
a comprar loca lmente suministros y partes, 10 que puede resu ltar en costos crec ientes, 
ineficiencia y producros de menor ca lidad, perjudicando asi todavia mas la competiti vi­
dad de una elllpresa. Los requerimientos de exportac i6n impuestos sobre las empresas 
tam bien puedcn crear un caos para el plan de distribuci6n in ternaciona l de una empresa 
y ob liga rla a cambiar 0 incluso a cerrar sus operaciones en otros paises. Fin a lmente, la 
domesticaci 6n protege ra par 10 general a la industria dentro de un pais de la competen­
cia extranjera . Como resultado, se permit ira que a umenten las inefici encias debido a una 
falta de disciplina delmercado. A la larga, esto afectara a la competitividad internac ional 
de una operaci6n en eI ex tranjero y se puede convertir en un problema importa nte cuan­
do, alios despues , el gobi erno considere la elimin ac i6n de la domesticaci6n. 

La ma yoria de las empresas que operan en el extranj ero enfrenta otros ri esgos qu e 
son menos peligrosos pero probablemente mas comunes que los que ya hemos descrito. 
Los gobiernos anfitriones que enfrentan una escasez de moneda extranj era en ocasiones 
impondran controles sobre el movimiento del capita l que entra y sa le del pa is. Esos 
controles pueden hacer que a una empresa Ie resu lte diffci l retirar sus utilidades 0 sus 
inversiones del pais anfitri6n . En ocasiones, los con tro les de cam bios tambien se impo­
nen se lectivamente contra cierros productos 0 empresas, en un esfuerzo por reducir la 
importaci6n de bienes que se con sideran de luj o 0 innecesarios. En ocasiones es diffcil 
enfrentar esas regulaciones debido a que pueden afectar la impo rtaci 6n de partes, com­
pon entes 0 insumos que son vita les para las operaciones de producci6n. Las restricc io­
nes en esas importaciones pueden obligar a una empresa ya sea a a lterar su programa 
de producci 6n 0,10 que es toda via peor, a cerrar toda su pla nta . Pueden ser necesa ri as 
negoci aciones prolongadas con los funci ona rios del gobierno con el fin de \I ega r a un 
compromiso sobre 10 qu e constitu ye un gasto va lido de rec ursos de moneda extra nj era. 
Debido a que las metas de los funcionarios de l gobierno y de los gerentes corporativos 
a menudo pueden ser mu y diferentes, esos comprom isos, incluso cuando se puede \Ie­
gar a e \l os facilmente, pueden resultar en un considerab le dano para las operaciones de 
marketing internacional de una empresa . 

Los paises tambien pueden aumentar las tasas de impuestos a plicadas a los in­
vers ionistas ex tranjeros, en un es fuerzo por contro la r a las empresas y su capital. En 
oca siones se implementan a pl icaciones diferentes 0 mas estrictas de los c6digos de im­
pues tos del pa is anfitri on para los inversionistas ex tra njeros. La raz6n de esas medidas 
a menudo es que aparentemente los inversionistas pagan menos impuestos cuando se 
comparan sus pagos con los de aquellos co mpeti do res loca les estab leci dos desde hace 
largo tiempo . Algo que se pasa po r alto es el hecho de que los nuevos in versioni stas en 
tierras extranj eras tienden a sobrcinvertir, comprando inicia lmente mas tierra, espacio 
y equipo de 10 que es necesari o y despues gastando demasiado de ma nera que las ins­
tal aci ones sea n ultralllod erna s. Este deseo de darle cabida a l futuro crecimiento y se r 
altalllente cOlllpetitivo en las primeras eta pas de la inversi6 n producira, a su vez, uti ­
lidades mas ba jas y pagos de illlpuestos mas bajos. Sin embargo, a 10 la rgo del tiempo 
esas acti vidades de in ve rsi6n deberian tener mucho exito, ser cOlllpet itivas y genera r 
empl eos. Los increlllentos de impuesros se lectivos para los inversionistas extranjeros 
pueden resultar en un ingreso IllU Y necesario para las arcas del pais anfit ri6n, pero pue­
den daliar gra vcmente la s operaciones de los inversionistas extranj eros. Este dalio, a su 
vez, pu cde res ultar en un menor ingreso a largo plazo para el pais anfitri6n. 

EI gerente de marketing internacional tambien se debe preocupar por los controlcs 
de prccios. En muchos paises, las presiones politicas domesticas pueden ob liga r a los 
gobi ernos a control a r los preci os de los bienes 0 se rvicios illlportados, en particular en 
senores que se considera que son altalll ente sensib les desde una perspecti va politica, 
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como alimentos 0 cu i dado de la sa lud . Ademas, en tiempos de severas fluctuaciones d 
la moneda y manipulaciones de la tasa de interes, el va lor de los activos y la s actividade: 
de las empresas puede resultar afectado en forma adversa. Si una empresa extranjera 
participa en esas areas, es un blanco vulnerable de las polfticas gubernamenta les, debi_ 
do a que el gobierno anfitrion puede aprovechar las tendencias nacionalistas de su pue­
blo para imponer los controles. En particular en los paises que sufren una alta inflaci6n 
y frecu entes devaluaciones, la empresa internacional se puede ver obligada a e1egir entre 
cesar la operacion 0 continuar la produccion con perdidas, con la esperanza de recupe_ 
rarse una vez que el gobierno decida relajar 0 eliminar sus restricciones de precios. La 
forma en la cual una empresa se puede ajustar a los control es de precios se estudia mas 
adelante en ellibro. 

Los gerentes enfrentan un riesgo politico y economico siempre que hacen negocios 
en eI extranjero, pero puede haber formas de disminuir el riesgo. Obviamente, si lIega al 
poder un nuevo gobierno que esta dedicado a eliminar todas las influencias extranjeras, 
hay muy poco que pueda hacer una empresa. Sin embargo, en los casos menos extremos , 
los gerentes pueden emprender acciones para reducir el riesgo si comprenden las causas 
que son la raiz de las politicas del gobierno anfitrion. Lo mas importante es la acumu­
laci on y la valoracion de la informacion de hechos acerca de la historia, los antecedentes 
politicos y la cultura del pais antes de tomar una decision de inversion a la rgo plazo. 
Ademas, un alto grado de sensibilidad de la empresa y sus empleados hacia los enfoques 
y preocupaciones especfficos del pais son dimensiones importantes que ayudan a una em­
presa a mezclarse en el panorama loca l en vez de sobresalir como un objeto extranjero. 

Por 10 genera l, las acciones adversas del gobierno son el resultado del nacionalis­
mo, el deseo de independencia y la oposicion a los restos coloniales del pais anfitrion. 
Si los ciudadanos de un pais se sienten explotados por las empresas extranjeras, es mas 
probable que los funcionarios del gobierno emprendan acciones contra los extranjeros. 
Para reducir eI riesgo de intervencion del gobierno, una empresa debe demostrar que 
se preocupa por la sociedad y que ell a misma se considera como una parte integral del 
pais anfitrion, en lugar de ser simplemente una corporacion extranjera explotadora. Las 
formas de hacer esto incluyen mayor contratacion y capacitacion de empl ea dos loca­
les, adecuada remuneracion, filantropia y una inversion mas util socia lmente. Ademas, 
una empresa puede formar joint ventures con socios locales para demostrar una buena 
disposicion para compartir sus beneficios con los nacionales. Aunque estas acciones no 
garantizan que estara libre de riesgos, ciertamente disminuyen su exposicion a l mismo. 

Las corporaciones tambien se pueden proteger contra el riesgo politico monito­
reando de cerca los desarrollos politicos. Las empresas del sector privado ofrecen cada 
vez mas ayuda en esas actividades de monitoreo, permitiendo que la corporacion ex­
tranj era descubra los problemas potenciales 10 mas pronto posible y reaccione rapi­
damente para prevenir perdidas mayores . Las empresas tam bien pueden obtener un 
seguro para cubrir las perdidas debidas al riesgo politico. La mayorfa de los paises 
industrializados ofrece programas de seguros para sus empresas que hacen negocios en 
el extranjero. En Alemania, por ejemplo, Hermes Kredditanstalt proporciona un segura 
a los exportadores. En Estados Unidos, la Overseas Private Investment Corporation 
(OPIC) puede cubrir tres tipos de riesgo: 1) seguro de inconvertibilidad de la moneda, 
que cubre la incapacidad de convertir las utilidades, el pago de la deuda y otras reme­
sas de la moneda local a dolares americanos; 2) seguro de expropiacion, que cubre la 
perdida de una inversion debido a la expropiacion, nacionalizacion 0 confiscacion por 
un gobierno extranjero; y 3) seguro de violencia politica, que cubre la perdida de los 
activos 0 del ingreso por guerra, revolucion, insurreccion 0 contienda civil politicamen­
te motivada, terrorismo y sabotaje. Las tasas varian por pais e industria, pero por 100 
dolares de cobertura a l ana para un proyecto de manufactura, la tarifa base en dolares 
es de $0.18 a $0.42 por proteccion contra la inconvertibilidad, de $0.28 a $0.60 para 
proteger contra la expropiacion y de $0 .21 a $0.53 para proteger los activos contra la 
violencia politica. 14 Las polizas de seguros no siempre cubren el ri esgo comercial y, en 
eI caso de una reclamacion, solo cubren la perdida real, no las utilidades perdidas. Sin 
embargo, en eI caso de una revuelta polltica importante, el seguro de riesgo puede ser 
fundamental para una empresa. 
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Obviamente, una empresa internacional debe considerar la probabilidad de facto­
res politicos negativos cuando toma decisiones al hacer negocios en el extranjero. Por 
otra parte, los sistemas politicos y legales del pais anfitrion pueden tener un impacto 
positivo sobre la forma de hacer negocios internacionales. Por ejemplo, much os gobier­
nos alientan las inversiones extranjeras, en especial si creen que la inversion producira 
beneficios economicos y politicos a nivel nacional. Algunos gobiernos han abierto su 
economia a inversionistas extranjeros imponiendoles solo restricciones minimas con 
la esperanza de que esas politicas conduzcan a un rapido desarrollo economico. Otros 
ofrecen un considerable subsidio de nuevas actividades de inversion con la esperanza 
de que las inversiones generen empleos adicionales. Por consiguiente, en su decision de 
inversion, la empresa internacional puede y debe prestar mucha atencion al grado y 
las formas de incentivos disponibles a traves de los gobiernos extranjeros. Aunque las 
decisiones de marketing internacional deben estar impulsadas por las libres fuerzas del 
mercado, esas decisiones pueden cambiar si se ofrecen incentivos. 

En esta discusion del entorno politico se han mencionado las leyes en la medida en 
que parecen ser el resultado directo de los cambios politicos. Sin embargo, cada nacion 
tiene leyes concernientes al marketing y el gerente internacional debe comprender sus 
efectos sobre los esfuerzos de la empresa. 

Diferencias y restricciones legales 
Los paises difieren tanto en las caracteristicas como en la implementacion de sus leyes. 
Por ejemplo, Estados Unidos se ha desarrollado hasta convertirse en una sociedad cada 
vez mas contenciosa en la cuallas instituciones y las personas se apresuran a lIevar un 
caso ante los tribunales. Como resultado, las luchas en los tribunales a menudo son 
prolongadas y costosas, y la simple amenaza de presentar un caso ante los tribunales 
puede reducir las oportunidades del marketing. En contraste, la tradicion legal de japan 
tiende a minimizar el rol de la ley y de los abogados. Algunas razones posibles incluyen 
el numero relativamente pequeno de abogados y tribunales; las demoras, los costos y las 
incertidumbres asociados con los litigios; las doctrinas limitadas de la posicion y los de­
rechos de los demandantes para presentar demandas; la tendencia de los jueces a alentar 
los arreglos fuera de los tribunales; y la facil disponibilidad del arbitraje y la mediacion 
para la resolucion de las disputas. 

Algunos calculos sugieren que el numero de abogados per capita en Estados Unidos 
es 25 veces mayor que en japon, ya que japan solo cuenta con alrededor de 23000 abo­
gados titulados.1 5 • Sin embargo, las comparaciones pueden ser enganosas debido a que 
los abogados oficialmente registrados en japan desempenan solo una pequena parte de 
las tareas que Ilevan a cabo los oficiales estadounidenses. Las diferentes percepciones 
y practicas legales pueden lIevar a enfoques muy diferentes para la comunicacion y la 
solucion del conflicto. 

A 10 largo de milenios de civilizacion, han surgido muchos sistemas legales y leyes 
diferentes. EI rey Hammurabi de Babilonia codifico una serie de decisiones de sus jueces 
en un grupo de leyes . La ley hebrea fue el resultado de los dictados divinos. Los proble­
mas legales en muchas tribus africanas se arreglaban por medio de los veredictos de los 
miembros del clan. Una perspectiva legal que sobrevive hasta nuestros dfas es la de la 
teocracia, que tiene a la fe y las creencias como su enfoque clave yes una mezcla de pau­
tas sociales, legales y espirituales. Algunos ejemplos son la ley hebrea y la ley islamica 0 

shari'ah (vea la seccion El mercado internacionaI5.4), que son el resultado de escrituras, 
declaraciones y practicas profeticas e interpretaciones eruditas.16 

Aunque estos sistemas legales son importantes para sus respectivas sociedades, des­
de una perspectiva internacional de negocios los dos principales sistemas juridicos en 
todo el mundo se pueden categorizar en derecho comun y en derecho civi l. EI derecho 
comun se basa en la tradicion y depende menos de estatutos y codigos escritos que de 
los precedentes y la costumbre. EI derecho comun se origino en Inglaterra y hoy se ejer­
ce en Estados Unidos. 

Por otra parte, el derecho civil se basa en una serie muy completa de estatutos es­
critos. Los pafses con derecho civil tratan de explicar c1aramente todas las reglas legales 
posibles. EI derecho civil se basa en la legislacion romana y se encuentra en la mayoria 
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EL MERCADO INTERNACIONAL III 
EI arzobispo y la ley 
Rowan Williams es el arzobispo de Canterbury y ellfder 
esp iritual de los cerca de 80 millones de miembros de 
la Iglesia Anglicana global. Provoco algunas controver­
sias cuando examine el rol de la shari'ah en la vida 
britanica. La shari'ah es la ley religiosa islamica que se 
basa en el Coran, las palabras y acciones del profeta 
Mahoma y las resoluciones de los eruditos islamicos. 
Por 10 general, encuentra su aplicacion principalmente 
en los pafses musulmanes. 

constructivas con sus ciudadanos si pudie ran elegir la 
ley shari'ah para dirimir disputas civi les. EI arzobispo ha 
dicho que la ley shari'ah en Gran Bretafia es " inevitable': 

Numerosos comentaristas, inclu ido el primer mi­
nistro David Cameron, se oponfan decididamente a esa 
forma de pensar. 5e crefa que la inmigracion ilegal de 
musulmanes a Gran Bretafia y su renuencia a adaptar­
se a las costumbres britanicas debilitarfan conside ra­
blemente la posicion de las mujeres. Cameron ha dicho 
que "el mu lti cultura li smo ha sido el responsable de fo­
mentar el extremismo islamico en el Reino Unido '; y ha 
prometido reducir la inmigracion a Gran Bretafia de los 
pafses no europeos. Quiza desde queThomas Becket se 
enfrento con el rev Enrique II en 1170 no habfa habido 
una controversia en torno al arzobispo y la ley. 

EI arzobispo sugirio que, con una poblacion de 
mas de 2 millones de musulmanes en Gran Bretafia, la 
shari'ah ya es parte de la vida de muchos habitantes. 
Por ejemplo, los consejos informales de los vecindarios 
proporcionan decisiones sobre problemas familiares 
como el divorcio. Bancos como H5BC ya venden hipote­
cas que cumplen con las reg las de prestamos shari'ah. 
Tal vez los musulmanes en Gran Bretafia se sentirfan 
mas comodos y dispuestos a desarrollar relaciones mas 

FUENTES: Soeren kern , " Britain vs. Muslim Immigration'; Hudson 
Institute, Nueva York, 21 de abril de 2011 ; Karla Adam, "Archbishop 
Defends Rem arks on Islamic Law in Britain '; Washington Post, 12 de 
febrero de 2008, A 11 ; Y "Archbi shop or Canterbury: Sharia Law Inevi­
table in Britain '; Christian Todav, 7 de febrero de 2008. 

de las naciones del mundo . En genera l, los pa ises con el sistema de derecho civil tienen 
leyes mucho mas rigidas q ue los del sistema del derecho comun. En este ultimo, los tri­
buna les adopta n precedentes y costumbres pa ra que se a justen a los casos, permitiendo 
q ue la empresa internac io na l tenga una idea del fa ll o q ue es mas proba ble que se pro­
nuncie en nuevas situacio nes. 

Aunque a mplias en teoria, las di fe rencias entre el derecho civil y el derecho comun, 
asi como su im pacto en la empresa internac io na l, no siempre son tan amplias en la 
practica. Por ejempl o, muchos paises con derecho com un , incluido Estados Unidos , han 
ado ptado codigos comercia les pa ra regul a r la fo rma de hacer negocios. 

Los paises anfit ri ones pueden ado pta r va ri as leyes qu e afectan la ca pac idad de una 
empresa pa ra vende r. Pa ra empeza r, puede ha ber leyes que afecten la entrada de bie­
nes, como los a ranceles y las cuotas. En esta ca tegorfa ta mbien se encuentra n las leyes 
antidumping 0 contra la inundac io n del merca do, que pro hiben la venta de producros 
por debajo del cos to, y las leyes q ue requieren li cencias de expo rtacion e imporraci6n. 
Ademas, much os pa ises t ienen no rmas de sa nidad y seguridad que, por disefio 0 por 
accidente, pueden restringir la entrada de bienes extra nj eros. J ap6n, por ejemplo, tie-

EI incremento en la producc ion y los volumenes 
de exportacion puede amenazar a los productores 
en los paises receptores, que en ocas iones ejerce n 
represalias presentando acciones co ntra la invasi on 
del m ercado . 

ne no rmas de sa nidad pa rticul a rmente estri ctas que a fecta n a la importa­
cio n de productos fa rmaceuticos. En luga r de acepta r los resultados de las 
pruebas de otras nac io nes, e l gobierno japo nes insiste en hacer sus pro pi as 

g;, pruebas qu e se lI evan ti empo y son costosas. Afirma que esas pruebas son 
~ necesarias pa ra refl e ja r las pec uli a ridades ja po nesas. Sin emba rgo , algunos 
~ importadores y sus gobiernos ven esas pruebas como mal veladas barreras 

proteccion istas. 
EI uso de la tecn o logia geneti ca ha desatado po lemicas a nive l mundial. 

Ca da vez mas, los gobiernos idea n nuevas reglas qu e afectan eI comercio 
de productos geneticam ente modificados. Po r ejemplo, Austra lia introdujo 
una no rma o bliga toria pa ra los a limentos producidos utilizando biotecno­
logia, e l cua l prohibe la venta de esos productos a menos que el alimentO 
haya sido eva luado po r la Austra li a New Zea land Food Auth o rity. 

O rras leyes pu eden estar di seiia das pa ra proteger a las industrias do­
mesri cas y reducir las impo rtac io nes . Po r ejempl o, Rusia ap li ca a ltos irn­
puestos al consumo de bi enes como ciga rros, a utomo viles y bebidas aleo-
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h6 licas, y ti ene previsto un gravoso reg im en de li cencias y cuotas para el alcohol con 
el fin de desalentar la demanda ru sa de importaciones. Tan s610 en el caso del alcohol. 
Estados Unidos cree que esta perdiendo mas de 10 millones de d61ares anuales en yen· 
tas debido a esas barreras. 17 

Tambien puede exist ir una legislaci6n mu y especffica para regula r d6nde se puedt 
anunciar una empresa 0 que con stituye un a publicidad enganosa. Muchos paises pro­
hiben los a nuncios que com para n el producto de una empresa con el de la competencia 
y restr ingen el uso de estratagemas promociona les . Algun os pa ises regulan los nombres 
de las empresas 0 el conten ido en idioma extranj ero de la etiqu eta de un producto. Aun 
en el caso de que no ex ista ningun a ley, un a empresa puede ve rse obstacu lizada por las 
regul aciones. Por ejemplo, en muchos paises los gobiernos requieren que una empresa 
se un a a la camara de comercio loca l 0 se conv ierta en mi embro de la asociaci6n de 
comercio nac ional. A su vez, estas in stituciones pueden tener regulaciones internas que 
esta blecen normas pa ra la form a de hace r negoci os y una empresa internacional las 
pu ede considerar demasiado resrrictivas. 

Finalm ente, la ejecuci6n de las leyes pu ede tener un efeero diferente sobre las em­
presas naciona les y extra njeras. Po r ejemplo, la ex igencia de que un ejecutivo perma­
nezca en un pa is hasta que se resuelva un conflicto de negoc ios puede ser una ca rga 
considerable para un a empresa internacion a l. 

PoHticas y leyes de influencia 
Para tener exito en un mercado, un a empresa in ternacional neces ita mucho mas que el 
conocimiento practico de negoc ios. Tambien debe enfrentar los intrincados deta lles de 
!a po litica y las !eyes nac ionalcs. Aunque ra ra vez se ra pos ible comprender tota lmente 
el sistema politico y lega l de ot ro pais, el gerente efectivo sera consciente de su impor­
tancia y trabajara con las personas que sepan mejo r c6mo conducirse. 

Muchas a reas de la politica y la ley no son inmutables. Los puntos de vista se pue­
den modificar 0 incluso invertir, y las nuevas leyes pueden reemplazar a las antiguas. 
Por consigu iente, no siempre es necesa rio aceptar las restri cc iones politicas y lega les 
existentes . Sin embargo, para lograr el cam bio debe haber un impetu hacia el, como los 
clamores de un distrito electora l. De otra manera , es probable que la inerc ia sistemica 
permita que prevalezca el sta tu quo. 

La empresa internacional tiene var ias opciones. Un enfoque puede ser simplemente 
igno rar las reg las preva lec ientes y tratar de sa li rse con la suya . Seguir esta opci6n es una 
estrategia de a lto ri esgo debido a la posibilidad de o bjec iones e incluso procesos lega les . 
Una segunda opci6n es faci lita r informac i6n a los negociadores comerciales y esperar 
qu e res uelvan las areas problematicas en las negociac iones multilatera les . La desventaja 
de es ta opci6n es , por supuesto, que el proceso invo lucrado requiere mucho ti empo. 

Una tercera opci6n implica el desa rro llo de coa li ciones y partidos que pueden mo­
tivar a los legis lado res y politicos para qu e consideren el ca mbio y fin a lmente 10 imple­
menten. Esta opci6 n se puede seguir en va ri as formas. Una direcci6n puede se r el re­
p la ntea mi ento 0 la redefinici6n de los problemas. A menudo, la tcrminologia especffica 
conduce a respuestas condicion adas pero in a propiadas. Por ejemplo, antes del acceso 
de China a la OMC, la situ ac i6n del comercio del pa is con Estados Unidos habia sido 
muy controvertida dura nte muchos anos . EI Congreso de Estados Unidos tenia que de­
cidir ca da ano si debia as ignarl e a C hin a el caracter de naci6n mas favorecida (NMF). 
EI debate acerca de esta dec isi6 n siempre era contencioso y as pero, y a menudo giraba 
en torno a la pregunta de por que C hin a merecfa que la tra taran en la "forma mas 
favorecida " . En el debate se o lvida ba el hecho de que el termino de " mas favo rec ida" 
ha bia sido tomado de la term in o logia de la OMC y s610 indica ba que el comercio con 
C hina se tra ta ria en una form a " no peor" que con cua lquier o tro pais. 5610 cuando la 
terminologia se ca mbi 6 de NMF a RCN, 0 "relaciones comerciales normales", termin6 
la controvers ia acerca del tratamiento especia l. 18 

Ademas de la termino logia, las empresas tambien pueden destacar los nexos direc­
tos y su costo y benefic io para legisladores y politicos. Po r ejempl o, el gerente puede 
exp licar el em pleo y los efeeros econ6micos de ciertas leyes y regul ac iones, y a~i demos­
tra r los beneficios del ca mbio. Ta mbien se les puede pedir a los proveedores, c1ientes 
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y distribuidores que comuniquen sus demandas a quienes toman las decisiones. Esos 
grupos pueden ser bastante influyentes. Por ejemplo, se ha sugerido que las empresas de 
India, temiendo las reacciones hostiles de Estados Unidos, ejercfan una presion conside_ 
rable sobre sus gobiernos para resolver el conflicto de Cachemira. De ser asi, este es un 
ejemplo alentador de los beneficios de la globalizacion. ' 9 

El desarrollo de esas coaliciones no es una tarea facil. A menudo las empresas 
buscan ayuda para influir en el proceso de toma de decisiones del gobierno. Esa ayuda 
es particularmente benefica cuando se necesitan objetivos economicos limitados 0 cam­
panas de un solo problema. Los proveedores tipicos de esta ayuda son los cabilderos. 
Generalmente son personas y empresas bien conectadas que pueden facilitar el acceso 
a los disenadores de politicas y a los legisladores. 

Las empresas cabilderas tienden a estar ubicadas en capitales estatales, nacionales 
o regionales. Su experiencia y sus redes pueden ayudar a presentar las preocupaciones 
corporativas ante quienes toman las decisiones. Al hacerlo, es posible proporcionarles 
informacion y puntos de vista nuevos a los disenadores de politicas, y las decisiones se 
pueden precipitar. 

EI cabildeo es muy valioso para una empresa internacional, como 10 evidencian eI 
gran numero de cabilderos globales y su alta remuneracion. Tan s610 en Washington, 
D. C. habia 12 964 cabilderos registrados en 2010, muchos de ellos representando in­
tereses internacionales.20 

Un factor clave en el cabildeo ex ito so es la participaci6n de los ciudadanos y las 
empresas locales. Por 10 general, los legisladores s610 estan dispuestos a asumir posi­
ciones sobre aspectos importantes si estan apoyados por sus votantes, 0 al men os si 
no se oponen a ellos. Por consiguiente, es importante demostrar la forma en la cual un 
problema particular afecta a los electores que representa qui en toma las decisiones. Por 
ejemplo, para detener una legislacion negativa puede ser importante senalar cuantos 
empleos genera la inversion extranjera de una empresa, 0 que tan intensiva en 10 que 
concierne a las exportaciones puede ser una inversion as!. 

Aunque la representacion de los intereses de la empresa ante quienes toman las 
decisiones en el gobierno puede ser totalmente apropiada, la empresa internacional 
tam bien debe considerar los efectos secundarios potenciales. Se pueden plantear pre­
guntas importantes si dicha representacion se vuelve muy poderosa 0 si se ve como el 
reflejo de un conflicto de intereses. Por ejemplo, Gerard Schroder, el anterior canciller 
de Alemania, acepto la representacion de una corporacion de oleoductos rusa. Habia 
una gran preocupacion por que Schroder representara una causa que habia defendido 
y aprobado como canciller apenas meses antes. Existe una inquietud con los proble­
mas que son como puertas giratorias que involucran a los disenadores de polfticas 
que trabajan en nombre de clientes que estuvieron sujetos a sus decisiones oficiales 0 

a cabilderos que gastan enormes cantidades de dinero para promover su causa. Quiza 
porque es realmente inapropiada, 0 solo porque asi se Ie percibe, algunos paises han 
aprobado una legislacion que restringe las actividades de cabildeo. En Estados Unidos, 
por ejemplo, los disenadores de polfticas estan limitados en el grado de hospitalidad 
que pueden aceptar, tienen prohibido abordar a sus antiguos colegas por 10 men os du­
rante un ano, y su participacion en areas de decision en las que hayan intervenido esta 
restringida por mas tiempo todavia. La American League of Lobbyists ha publicado un 
codigo de etica que establece las pautas basicas para la conducta de sus miembrosY Es 
importante cumplir con estas reglas y pautas, y asegurarse de que la opinion publica 
perciba el proceso como razonable y justo. De 10 contrario, las ganancias pueden ser 
insignificantes comparadas con las repercusiones negativas a largo plazo si se percibe 
que la empresa internacional ejerce demasiada influencia polftica. 

RELACIONES INTERNACIONALES 

Ademas de las politicas y leyes tanto del pais de origen como del anfitrion, la empresa 
internacional debe considerar el entorno politico y legal internacional total. Las relacio­
nes entre los paises pueden tener un gran impacto en las empresas que tratan de hacer 
negocios en el ambito internacional. 
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Politica internacional 
El efecto de la polltica sobre el marketing internacional esta determinado tanto por la~ 
relaciones polfticas bilaterales entre los paises de origen y anfitrion como por los acuer­
dos multilaterales que regulan las relaciones entre los grupos de palses. 

La relacion entre gobiernos puede tener un profundo efecto, en particular si SE 
vuelve hostil. Existen numerosos ejemplos del VInculo entre la polftica internacional y 
el marketing internacional. Uno de esos ejemplos involucra las relaciones entre Gran 
Bretana e Islandia en 2008, despues de la decision del gobierno islandes de asumir eJ 
control de los tres bancos mas grandes del pais, que se vieron severamente afectadm 
por el desplome del credito global. Islandia inicio un congelamiento de depositos qUE 
afecto los depositos de aproximadamente £4500 millones propiedad de ciudadanm 
britanicos. El gobierno britanico rapidamente utilizo su ley antiterrorismo para apode­
rarse de una cantidad estimada de £4000 millones de recurs os de Islandia, 10 que a su 
vez obligo a este pafs a cubrir las perdidas de los depositantes britanicos a un costa dE 
mas de £2200 millones para los contribuyentes islandeses. Con una base de poblacion 
de solo 300 000 personas, esa nueva deuda era grande. Mientras que el Reino Unidc 
decidio adoptar este enfoque del "garrote", el gobierno holandes obtuvo un com pro­
miso de Islandia para devolver su patrimonio a los ahorradores utilizando una tactic2 
diferente, que tal vez traeda a largo plazo buenas relaciones de vecinos. Asf, se ofrecic 
a prestarle el dinero a Islandia.22 

Otro ejemplo fue la prohibicion china sobre las exportaciones de elementos dE 
tierras raras durante dos meses en 2010. Esto ocurrio despues de que el gobierno japo· 
nes arresto a la tripulacion de un barco pesquero chino que habla tenido una col ision 
con barcos de la guardia costera japonesa. Las tierras raras son un conjunto de 17 ele­
mentos de importancia en la fabricacion de muchos productos militares y comerciab 
de alta tecnologfa. Las aplicaciones comerciales incluyen telefonos celulares, compu­
tadoras, maquinas MRI y productos de tecnologia ecologica. Debido a que 97% de 12 
produccion de tierras raras en 2010 estaba en China, las empresas japonesas estuvieror 
sujetas a una crisis polftica.21 

Las relaciones polfticas internacionales no siempre tienen efectos nocivos sobre la~ 
empresas internacionales. Si las relaciones polfticas bilaterales entre los palses mejoran 
los negocios se pueden beneficiar. Un buen ejemplo es la distension de las relacione~ 
entre occidente y los pafses del antiguo bloque sovietico. El fin de la Guerra Fda ha 
abierto las fronteras para las empresas estadounidenses en Hungrfa, Polonia y Rusia 
Actividades como la venta de computadoras, que habrfa sido considerada una traicior 
hace algunos an os, ahora son rutinarias. 

La empresa internacional necesita estar consciente de las corrientes polfticas er 
todo el mundo y tratar de anticipar los cam bios en el entorno polftico internacional 
bueno 0 malo, de manera que su empresa pueda planear conforme a ellos. Sin embargo 
la gerencia en ocasiones solo puede esperar hasta que el fervor emocional del conflictc 
se haya calmado y las negociaciones gubernamentales racionales permitan que pre va­
lezcan las mentes mas sensatas. 

Derecho internacional 
El derecho internacional desempena un rol importante en la forma de manejar los ne­
gocios internacionales. A pesar de que no existe un conjunto de leyes internacionale~ 
que se puedan hacer cumplir, ciertos tratados y convenios respetados por varios paise~ 
influyen profundamente en las operaciones de negocios internacionales. Por ejemplo, Ie 
OMC define las practicas economicas aceptables para sus miembros. Aunque no trate 
directamente con las empresas de manera individual, sf influye en elias de manera indi­
recta al proporcionar un entorno del mercado internacional mas estable y predecible. 

Ademas de los convenios multilaterales, las empresas se yen afectadas por los trata­
dos y acuerdos bilaterales. Estados Unidos, por ejemplo, ha firmado tratados bilaterale~ 
de amistad, comercio y navegacion con muchos pafses. Esos convenios definen por Ie 
general los derechos de las empresas estadounidenses de hacer negocios en el pafs anfi­
trion. Normalmente garantizan que las empresas estadounidenses seran tratadas por e 
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pais anfitrion en la misma forma en que se trata a las empresas locales. No obstante que 
esos tratados proporcionan cierta esta bilidad, se pueden cancelar cuando las relaciones 
se degradan. '" 

EI entorno legal internacional tam bien afecta a las empresas en la medida en que 
eli as mismas se deben preocupar por las disputas jurisdiccionales. Debido a que no exis­
te un unico organismo de ley internacional, las empresas estan restringidas por las leyes 
tanto del pais de origen como del anfitrion. Si ocurre un conflicto entre socios en dos 
paises diferentes, surge la pregunta sobre cuales leyes se seguiran. En ocasiones el COn­
trato contiene una c1ausula jurisdiccional que resuelve el problema. De no ser asi, las 
partes en disputa pueden seguir ya sea las leyes del pais donde se elaboro el convenio, 0 

bien las del pais donde se tendra que cumplir. Decidir ace rca de las leyes que se va n a se­
guir y la ubicacion donde se va a dirimir la disputa son dos decisiones diferentes. Como 
resultado, una disputa entre un exportador estadounidense y un importador frances se 
podria resolver en Paris con la resolucion basada en la ley del estado de Nueva York. 
En vista de tantos pasos en falso de las corporaciones en multiples paises, se contempla 
la posibilidad de desarroll ar regulaciones para supervisar a las corporacioncs apatridas. 

Las partes en una transaccion de negocios tambien pueden elegir ya sea el arbitraje 
o ellitigio. Ellitigio suele ev itarse por varias razones . A menudo implica demoras y es 
muy costoso. Ademas, las empresas pueden temer una discriminacion en los palses ex­
tranjeros. Por consiguiente, las empresas tienden a preferir la conciliacion y el arbitra je 
debido a que el proceso resulta en decisiones mucho mas rapidas. Por 10 genera l, los 
procedimientos del arbitraje se explican con c1aridad en el contra to original y tienen 
previsto un intermediar io a quien ambas partes juzgan imparcial. Dichos intermedia­
rios podran ser representantes de camaras de comercio, asociaciones comercia les 0 

instituciones de un tercer pa is. Por ejemplo, con frecuencia se utilizan las reglas de la 
camara de comercio internacional en Paris para propositos de arbitraje. 

Terrorismo y marketing internacional 
EI terrorismo es el uso (0 la amenaza de uso ) sistematico de vio lencia dirigida allogro 
de una meta politica y a transmitir un mensaje politico. EI terrorismo internacional 
trata de hacer esto a traves de las fronteras nacionales. 24 A pesar de que ha existido du­
rante siglos, el impacto globa l del terrorismo ha ca mbiado significativamente en los anos 
recientes debido a los avances en los medios de transporte y comunicacion. La aparicion 
de incidentes terroristas en las naciones occidentales, a menudo efectuados por extran­
jeros, !leva el terrorismo a paises que antes se consideraban inmunes. Por otra parte, los 
medios masivos globales han asegurado la visibilidad de los acontecimientos terroristas, 
extendiendo el temor y creando expectativas irracional es de ataques localizados. 

Los terroristas dirigen sus ataques a las empresas, mucho mas que a cualquier otro 
blanco.25 Las empresas deben estar bien ubicadas y ser capaces de hacer transacciones 
con muchas personas nuevas cada dia; esto introduce un nivel de vulnerabilidad dis­
tinto al de las oficinas del gobie rno. La figura 5.4 muestra la frecuencia de los ataques 
terroristas en diferentes regiones geograficas. Las bombas son mas comunes, seguidas 
por ataques armados, secuestros, vandalismo y asaltos. 

Aunque siempre es lamentable, el terrorismo crea nuevas oportunidades para las 
empresas en algunas indu strias, como construccion, seguridad y tecnologia de informa­
cion. Sin embargo, para la mayoria de las empresas el terrorismo resulta en ingresos 
reducidos 0 costos creciemes, y los gerentes se deben preparar para esto. Los terroristas 
pretenden afectar la oferta y la demanda con el fin de destrozar los sistemas economicos 
existentes; esto produce efectos directos e indirectos. Las consecuencias directas para 
los negocios son los costos inmediatos que deben soportar las empresas. No obstante 
que el dano esta claro pa ra las empresas, desde el punto de vista de la sociedad los 
efectos directos tienden a tener men os consecuencias que los indirectos. Estos ultimos 
se acumulan a 10 largo del ti empo y a menu do no aparecen de inmediato. 

Las consecuencias ind irectas nega tivas del terrorismo empiezan con los fenomenoS 

macroeconomicos, como la disminucion real 0 percibida en el ingreso per capita, el po­
der de compra y los valores del mercado accionario. Como secuela de un acontecimien­
to terrorista, esas tendencias causan una baja en la seguridad subjetiva (percibida) de 
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-dMiljt&!i , Letalidad de los ataques 
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la nacion. Los compradores se sienten inseguros acerca del estado de la economfa de la 
nacion y a eso sigue una marcada reduccion en la demanda de bienes tanto de consumo 
como industri ales, un fenomeno que se conoce como efecto de enfriamiento. 

Un efecto ad icional sobre las empresas pu eden ser las fa ll as en la energfa, la comu­
nicacion, el transporte y otras infraes tructuras debido a un dano flsico real en el cua l 
se incurrio a manos de los terroristas. Indirectamente, esto conduce a cam bios impre­
decibles e interrupcion en el suministro de insumos, recursos y servicios. Finalmente, el 
terrorismo internacional a menudo ca usa una tension entre los paises cuyos ciudadanos 
o su propiedad estan involucrados; el deterioro de las relaciones transnacionales puede 
afectar las actitudes del comprador y el vendedor extranjeros y, por consiguiente, las 
actividades de marketing de las empresas que hacen negocios en el extranjero. "En Eu­
ropa, la radica li zacion de personas y grupos, motivada por la ideologia, la religion 0 la 
economia, amenaza la cooperacion local y la armonia social". 26 

Un efecto secundario clave del terrorismo pueden ser las polfticas y leyes del go­
bierno que genera. Para hacer que un pais sea menos vu lnera ble, a menudo los poli­
ticos promulgan restricciones sobre el entorno de negocios. Las nuevas regulaciones 
en la ap robacion aduanal pueden demorar la oferta de insumos, incrementar la carga 
administrativa y requerir que las empresas inviertan en nuevos procedimientos. Por 10 
genera l, los costos de transaccion se incrementan y el entorno comercia l se puede ver 
alterado en form as que son mas nocivas para los negocios de 10 que podria ha ber sido el 
ataque terrorista en sf. Por ejemplo, las regu laciones mas estrictas y las crecientes medi­
das de seguridad en Estados Unidos despues del 11 de septiembre han generado grandes 
perdidas en el comercio y el turismo a traves de la frontera . Ademas, " las escuelas de 
negocios europeas se han beneficia do debido a las restricciones mas rfgidas sobre las 
in scripciones de estudiantes internacionales en Estados Unidos."27 
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FIGURA 5.5 

Desde una perspectiva global, estos efectos estan presentes para muchas empresas 
incluyendo aquellas que estan geograficamente distantes de cualquier ubicacion afecta 
da de manera directa por el terrorismo. EI entorno actual del comercio global implic 
incontables interacciones con clientes y distribuidores; los productos y las empresas a 
menudo dependen de redes enteras de diversos prove~~dores. Esa exposicion a una va~ 
riedad de actores hace a las empresas vulnerables a loS acontecimientos que tienen lugal 
cerca 0 a distancia. Incluso las empresas que se percibe que tienen poca participaci6n 
internacional pueden depender de bienes importados y, por consiguiente, tienen riesgo 
de escasez 0 demoras de insumos si las economlas extranjeras esran desorganizadas. 

En la secuela de un acontecimiento terrorista, se debe resarcir el dano fisico, mejo. 
rar los arreglos de seguridad y reevaluar las primas de riesgo. Con el fin de hacer esto 
en forma eficaz, una empresa debe establecer sus prioridades, cuantificar su riesgo y 
trazar escenarios de respuesta antes de un ataque real. Es importante observar que en 
el entorno global actual, las empresas deben aspirar a algo mas que su supervivencia. 
En lugar de eso, los negocios deben ofrecerles una continuidad asegurada a los grupos 
de interes. La flexibilidad para soportar un impacto, as! como la continuidad de las 
relaciones de negocios existentes, deben ser las metas principales de cualquier empresa 
global. Ademas de ser economicamente necesaria, la actividad de negocios persistente 
es un paso importante para negarle sus metas a los terroristas. 2g La figura 5.5 muestra 
un modelo de preparacion corporativa para un ataque terrorista. 

Existen varios obstaculos para que una estrategia corporativa mitigue el terroris­
mo. EI primero es un error frecuente de la gerencia global: los gerentes de subsidiarias 
extranjeras pueden desviar todas las preocupaciones por el terrorismo a las oficinas 
corporativas. Al mismo tiempo, los ejecutivos en dichas oficinas enmarcan al terrorismo 
solo en terminos locales y buscan a los gerentes locales para que aborden las posibles 
repercusiones. Como resultado, los costos en los que se incurre debido a las crecientes 
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medidas preca utorias no se pueden sufragar en forma efi ciente a nivel de toda la em pre­
sa y a ellos puede seguir el cierre en masa de las operaciones internacionales. 

Ademas, el riesgo terrorista es diffcil de evaluar en una economia global integrada . 
Si las cadenas de suministro son complejas y multinac ionales, los efectos del terrorismo 
se pueden difundir por todo el mundo desde un foco inicia lmente local. Pa ra la mayoria 
de las empresas, los costos de prevenir el terrorismo son diffciles de cuantificar y toda­
vIa mas diffciles de justificar ante los grupos de interes clave. En una era en la cua l los 
mandatos de la Ley Sarbanes-Oxley (vea la sigui ente seccion sobre el ejercicio del poder 
corporativo ) estan tensionando los presupuestos corporativos, los altos directivos ofre­
cen un bono mayor por cumplir con los indicadores del desempeno financiero q ue por 
a bordar vagos riesgos polfticos. 

Una considerac ion im portante es que la evaluac ion individual de la vulnerab ilidad 
ca mbia basandose en la informac ion, la experiencia y la percepcion indi viduales de los 
acontecimientos. A 10 la rgo del ti empo, estas impres iones ca mbian, resultando en dec i­
siones admin istra tivas potencia lmente imperfectas . Ironicamente, mientras mas gra nde 
es la tragedia , mas proba bl e es que las personas la desestimen como una aberrac io n una 
vez que se restaura la confi anza y se reanudan las acti vidades normales. EI resul tado es 
la difundida subestimac ion de la probabilidad de futu ros incidentes. Por consiguiente, 
los ge rentes se sienten tentados a descansar comodamente en la creencia de que ningun 
ataque futu ro afectara a su empresa ni tend ra repercusiones para ellos. 

A 10 largo del t iempo, el terro ri smo influira cada vez mas en la evaluac ion y se lec­
cion de los mercados. Por ejempl o, hasta ahora las nac iones en desarro llo han demos­
trado ser las mas vulnerables a las depresiones econom icas y del consumo despues de 
acontecimientos terrori stas. 

En un mundo desbocado, los gerentes de marketing son la respuesta di recta a la 
desorganizacion de los negocios. Aunque tal vez todas las areas corporativas se yean 
afectadas por la actividad terrorista , es probable que el terreno del marketing, qu e cons­
tituye un enlace clave con el mundo fuera de la empresa, se encuentre baj o una mayor 
pres ion. Las em pres as t ra tan especificamente con las acti vidades de la oferta y la de­
manda que los terroristas pretenden destruir y, por consiguiente, estan mas expuestas a l 
riesgo. Encontrar nuevas vIas de distribucion y logistica en caso de un ataque, respon­
der con estrategias de fijacio n de precios a las perturbaciones y comunicarles la posicion 
de la empresa a compradores y p roveedores son todas actividades de marketing.29 

En algunos casos, las empresas pueden optar por t raba jar con los segmentos de clien­
tes menos sensibles a l terrorismo. Por ejemplo, en los meses que siguieron al II de sep­
tiembre, las empresas en la industria hotelera enfocaro n sus esfu erzos de ventas en ne­
gocios regionales, mas que nacionales 0 internacionales. Frecuentemente se percibe que 
las ventas son mas seguras en mercados domesticos y, por consiguiente, familiares. Pero 
como estrategia a la rgo plazo, esto es muy dificil en un mundo cada vez mas glo balizado. 

Las empresas tienden a tener una mejo r comprension de la mutua dependencia cor­
porativa, que es tan importante para una planeacion efectiva. Por ejemplo, cuando deter­
minan la necesidad urgente de insumos especifi cos, las empresas no solo buscan la Fuente 
de dichos insumos. Tambien son capaces de ana lizar las relac iones y las redes existentes 
e idear incentivos para asegurar que el proveedor rea lmente Ie proporcione los bienes y 
servicios a la empresa. Las empresas pueden utilizar sesiones de practica y simul aciones 
para desarrollar expectati vas acerca de los efectos a largo pl azo y ver si el sistema funcio­
na como se ha planeado. De 10 contrario, un plan es semejante a identificar la ubicacion 
de las gasolineras como el remedio principa l para una escasez de combustible sin tener 
en mente que las gasolineras necesitan que las reabastezca n para permanecer abiertas y 
necesitan estar di spuestas a p ro porcionar la gasolina para un cliente que lIega . 

Dellado de la oferta, las empresas administra n la comunicacion con clientes y pro­
veedores, idean campanas para p resenta r la info rmacion, o frecen una gUla y resuelven 
los malentendidos . Las empresas son expertas que implelllentan los pasos pa ra abordar 
desequil ibrios y crea r nuevos incenti vos cambiando precios, elllpaques 0 talllanos. Los 
bienes 0 servicios cuyo precio se ve poderosalllente afectado por los flujos de informa­
cion cambiantes y las percepciones del riesgo son mas susceptibles a las consecuencias 
indirectas del terrorismo. Un ejemplo es la cobertura de seguros. Las amenazas terrori s-
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ASPECTOS ETICOS 

tas reales 0 percibidas tienden a crear una presion ascendente sobre la fijacion de pre. 
cios de ofertas particularmente vulnerables. Los precios tambien pueden experimental 
cierta "pegajosidad"; es decir, ante la imposibilidad de predecir la incidencia del terro. 
rismo 0 sus efectos indirectos, una vez queaumentan, los precios no se pueden reducir 
Ala inversa, las empresas en ciertas industrias pueden sentir una presion para reducil 
los precios con el fin de inducir a los compradores reacios a mantener 0 incrementar SU1 

actividades de compra. 
Mediante sus acciones, las empresas pueden invertir una debilidad emergente en la 

demanda, reunir respuestas conjuntas y evitar consecuencias no buscadas. Con su com­
prension de las repercusiones a largo plaza del terrorismo, las empresas tambien pueden 
ser utiles en la formulacion de estrategias corporativas alternas, por ejemplo, el cambio 
de una expansion del mercado basada en la inversion a una basada en las exportaciones. 

Las empresas han puesta un mayor enfasis en las consideraciones del riesgo terrorista 
cuando eligen como ingresar a mercados extranjeros . Durante el siglo xx, la inversion ex­
tranjera directa (lED) era el enfoq ue preferido. Pero el terrorismo ha cambiado la balanza. 
Ahora son much as mas las empresas que favorecen el ingreso por medio de la exportacion 
que permite un a cobertura amplia y rapida de los mercados mundiales, reduce la depen- ' 
dencia de instalaciones fisicas altamente visi bles y ofrece mucha flexibilidad para hacer 
ajustes rapidos. En terminos de las economias de escala y los costas de transaccion, la lED 
por 10 general es superior, pero se juzga que los riesgos de exportacion son mas bajos. Los 
mercados tienden a castigar mas duramente el fracaso y a recompensar men os el exito, 10 
que hace que las estrategias que minimizan el riesgo sean mas efectivas. 30 

Todas las regiones del mundo son mas 0 menos vulnerables y la mayorfa de los 
ataques esta dirigida a los negocios y a la infraestructura relacionada. EI combate al 
terrorismo requiere tomar decisiones y adoptar conductas que apoyan la vigilancia y el 
desarrollo de estrategias apropiadas. Los gerentes que no se preparan corren el riesgo 
de tener un desemperro mas debit 0 incluso de perder la empresa. A pesar de que ya no 
podemos elegir la opcion de costo mas bajo, 10 arros despues del 11 de septiembre las 
empresas estan mas conscientes, menos expuestas y vulnerables al riesgo del terrorismo. 
Pero en los proximos 10 aiios viene la tarea realmente importante: (que podemos y 
debemos hacer de manera individual y colectiva para reducir las causas del terrorismo? 

Los continuos esfuerzos de las empresas para comprender los aspectos culturales 
tam bien son muy utiles para idear una terminologia y un aliento persuasivo. Los estu­
dios nos dicen que hay importantes diferencias culturales entre las naciones e incluso 
dentro de ellas. EI marketing internacional, por medio de sus enlaces a traves de bienes, 
servicios, ideas y comunicaciones, puede lograr importantes asimilaciones de los siste­
mas de valores. Las empresas saben que la cultura y los valores se aprenden, que no 
se implantan geneticamente. A medida que las experiencias de la vida se vuelven mas 
internacionales y similares, sucede 10 mismo con los valores. Por consiguiente, cada 
vez que el marketing internacional forja un nuevo vinculo en el pensamiento y preve 
nuevos intercambios de bienes 0 servicios, se hace un nuevo progreso para modelar una 
mayor comunidad global en los valores. Bien podria ser que su capacidad para alinear 
los valores globales y la mayor tranquilidad de los paises, las empresas y las personas 
para construir puentes entre ellos tarde 0 temprano se pueda convertir en la mayor 
aportacion del marketing internacional.1 1 

EI ejercicio del poder corporativo, la responsabilidad, los derechos de propiedad inte­
lectual y la corrupcion caen todos bajo las obligaciones eticas de las empresas multi­
nacionales de nuestros dias. Seguir la ruta etica en los tratos de negocios a largo plaza 
es, en muchas formas, una tarea diflcil. Historicamente, la respuesta ha dependido del 
entorno y los resultados. Por ejemplo, las fabricas textiles en Estados Unidos viola ron 
flagrantemente las nonnas actuales de los derechos de los trabajadores (incluyendo sa­
larios de vida, horas de trabajo maximas semanales y condiciones de trabajo seguras). 
Sin embargo, hicieron mucho para impulsar la industrializacion de Estados Unidos. 
Hubo un incendio en una de esas fabricas en Nueva York, en el cual murieron 146 
trabajadores debido a que los dueii.os habian cerra do todas las salidas, que despert6 
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impulsos de seguridad de los sindicatos estadounidenses. De manera similar, el conflic­
to del cn~dito que inicio en Estados Unidos en 2007 genero un debate publico a nivel 
global y una legislacion que establecio nuevas normas para vigilar las practicas de 
pn~stamo y bancarias. 

Hoy, un aspecto relacionado con la etica corporativa es la division entre el "primer 
mundo" y los paises menos desarrollados. (Las economias emergentes deberian seguir 
el mismo camino recorrido por Estados Unidos y Europa en su historia industrial? (Las 
naciones desarro lladas deberian ayudarlas u obligarlas a evitar los contratiempos de la 
exper iencia occidental e industrializarse bajo los estandares modernos mas estrictos? 
La pregunta clave permanece: (Quien se hara cargo del costo? 

Las restricciones pueden obstaculizar el progreso al frenar excesivamente con re­
querimientos eticos las practicas de negocios. Ademas, las practicas corporativas distan 
mucho de ser perfectas en los paises mas ava nzados del mundo. Algunos incluso afir­
man que un enfoque en la etica es un mero disfraz para el proteccionismo. Finalmente, 
la globalizacion plantea un problema interesa nte: cuando invierten en el extranjero, (se 
deberia permitir que las empresas de un pais desarrollado con normas estrictas utiliza­
ran a su favor los principios locales mas relajados? 

Las siguientes secciones pueden proyectar alguna luz sobre la naturaleza, el enfo­
que y las preocupaciones actuales de la dimension etica en los negocios en el extranjero. 

Gobierno corporativo y responsabilidad 

Las re laciones entre los grupos de interes que determinan y controlan la direcion y el 
desempeiio de una organizacion constituyen el gobierno corporativo Y Se debe esta­
blecer un sistema de gobierno corpora tivo para asegurar que se tomen las decisiones 
que beneficien a todos los grupos de interes. La estructura, la conducta y los metodos 
utilizados en la eva luacion de la conducta varian considerablemente entre los paises. Sin 
embargo, los elementos clave del gobierno corporativo siguen siendo la transparencia 
de las operaciones de una empresa, sus resultados financieros y los principios mediante 
los cuales mide sus ventas, gastos, activos y pasivos. 

Para algunos, el objetivo dominante del gobierno corporativo es optimizar las uti­
lidades para los accionistas a 10 largo del tiempo. Con este fin, las buenas practicas del 
gobierno corporativo enfocan la atencion del consejo de administracion en estrategias 
que aseguran el crecimiento corpora tivo e incrementan el valor del capital. Ademas, las 
estructuras del gobierno corporativo protegen por 10 general los derechos de los accio­
nistas y aseguran su trato equitativo, tienen prevista la divulgacion oportuna y exacta 
de los asuntos materiales de la empresa y aseguran la responsabilidad del consejo de 
administracion ante la empresa y sus grupos de interes. 

Otros interpretan el gobierno corporativo como el trato con grupos de interes (em­
pleados, clientes, bancos, etcetera ) que resultan afectados por las decisiones corpora­
tivas. Para ellos, los proveedores de capital son como grupos de electores a quienes se 
debe satisfacer. 

La separacion de la propiedad de la administracion, asi como los divers os puntos 
de vista culturales sobre la identidad y la importancia de los grupos de interes, afectan 
al gobierno corporativo y conducen a diferentes practicas entre paises, economias y cul­
turas. La figura 5.6 il ustra las variantes de las estructuras del gobierno corporativo cla­
sificadas por regimen y propiedad. Los principales factores que impulsan los principios 
y practicas del gobierno corporativo global son el desarrollo del mercado financiero, el 
grado de separacion entre administracion y propiedad, y la transparencia. 

Los defensores de un regimen basado en el mercado hacen hincapie en el beneficio 
de las fuerzas que resultan de la interaccion de la oferta y la demanda. Las seiiales del 
precio ajustan las actividades en lugar de la intervencion del gobierno y crean un entor­
no de respeto para la rentabilidad y la propiedad privada. A cambio de la oportunidad 
de obtener utilidades, los inversionistas asignan los recursos a los usos mas productivos 
y efic ientes. Sin embargo, para que tengan lugar esas asignaciones debe existir confianza 
entre los gerentes y los inversionistas . A cambio de sus ingresos financieros, los gerentes 
deben ofrecer sus mejores esfuerzos a los accionistas para asegurar las ganancias sobre 
el capital proporcionado. 
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EL MERCADO INTERNACIONAL 

--------------------------------------------------------------------------
FIGURA 5.6 Regimenes de gobierno corporativo 

Base del regimen 

Basado en el mercado 

Basado en la famil ia 

Basado en el banco 

Af iliado al gobierno 

Caracteristicas 

Mercados de capital eficientes; pro­
piedad dispersa 

La administ raci6n y la propiedad se 
combinan; fam il ia/accionistas ma~i­
tanos y mlnontanos 

EI gobierno influye en los prestamos 
bancarios; fal ta de transparencia; con­
trol fami liar 

Ejemplos 

Estados Unidos, Re ino u;;; 
Canada, Australia ' 

Hong Kong, Indonesia, Mal'aT" 
sia, Singapur, Taiwan, Francia 

Corea, Alemania 

Propiedad estatal de la empresa; falta China, Rusia 
de transparencia; no hay influencia de 
la minoria 

FUENTE: Basada en J. Tsu i yT Shieh, "Corporate Governance in Emerging Markets: An Asian Pers­
pective': en International Finance and Accounting Handbook, tercera edici6n, Frederick D. S.Choi, 
editor (Hoboken, NJ Wiley, 2004), 244-246 . 

En este sentido, se puede considerar a los gerentes com o si vendieran su virtud Cor­
po rativa, su visi6n y la oportunidad de una gana ncia econom ica para los inversionistas 
potenciales. Por consiguiente, es vita l para eli as que se elim ine el soborn o, la cor rupcion 
y la opacidad, permitiendo que se forjen relac iones de conha nza y comprom iso entre 
las empresas y las Fuentes de dinero. u Esto t iene una ma yor importancia a medida que 
la inversi6n se globa li za. La transpa rencia debe reina r no s610 dentro de un pais, sino 
tambien a traves de las fronteras hasta los socios de negocios ex tra nj eros. 

A medida que las empresas se vuelven cada vez mas m ul tin aciona les, los gobiernos 
responden incrementando la cooperaci6n glo bal pa ra logra r los mismos principios de 
leyes hsca les y eti ca corporati va entre las nac iones . Esto sirve pa ra eliminar lentamente 
los problemas de impuestos, como la variac i6n de ingresos entre palses con impuestos 
altos 0 ba jos, 0 la protecci6n del ingreso contra los impuestos reteniendo la s utilidades 
en los Il amados pa ra isos fi sca les. 

Ademas de la responsabilidad con grupos de im eres, a menudo se espera que las 
corporaciones cumpl an con ciertas obligaciones y muestren un a conducta consciente 
hacia las sociedades en don de operan. Esas obligaciones inc luyen segur idad yehciencia 
ambiental, condiciones de t ra ba jo y sa la ri os razonables, y preocupac i6n por los despi­
dos , el cuidado de la salud y el de la fa mil ia. La Uni6n Europea se ha ade lantado a la 
mayor pa rte del mu ndo tanto en aceptaci6n cul tura l hacia esos programas como hacia 

iLa contaminacion importa? Esta pod ria pa recer so la m e nte una preocupac ion 
para el gobierno chino V las age ncias inte rn ac iona les 
de proteccion ambiental. Sin e mbargo, a ultimas fe­
chas la destruccion del ecosiste ma de China tambien 
se ha convertido en una amenaza para las corporacio­
nes multinacionales . Una falta de leves de transparen­
cia V acceso a la informacion a mbiental ha causado 
inestabilidad en la fuerza de trabajo local. Esto, a su 
vez, crea incertidumbre acerca de l futuro e incrementa 
el riesgo que enfrenta cualquier empresa multinacio­
nal que desea ingresar a un mercado en desarrollo . Los 
reci e ntes acontecimientos en la provincia de Shanxi, 
en el norte de China, son un ejemplo de esto . 

EI desarrollo econ6mico en China ha traido numerosos 
beneficios, como un incremento en el PIB V en los ni ­
veles de bienestar popular. Sin embargo, tambien ha 
generado cambios ambientales significativos . Para im­
pulsar su rapida industrializacion, China consume can­
tidades inauditas de carbon a medida que construve 
nuevas fabricas V plantas de energia. Se ha convertido 
en el segundo emisor de gases de efecto invernadero 
a nivel mundial; en los proximos diez arios, se espera 
que incluso supere a Estados Unidos, que tiene el pri­
mer lugar. 



Estudiantes protestando contra Foxconn, conocida por su con­
taminacion del aire y el agua, en su planta Apple en Taiyuan. 

En 2004 Y 2005, Taiyuan, la capital de la provin­
cia de Shanxi, ofrecio incentivos a los fabricantes de 
electronica para que ubicaran alii sus instalaciones 
de produccion cuando las empresas empezaron a bus­
car costos mas bajos en las provincias en el interior. 
Entre las empresas que se mudaron aTa iyuan esta Fox­
conn , uno de los proveedores de componentes para 
iPhone e iPads de Apple. Los grupos ambientalistas 
han acusado a Foxconn y a varias empresas globales 
con fabricas enTaiyuan no solo de emitir al aire sustan­
cias peligrosas, sino tambien de descargar productos 
qu imicos nocivos en los sistemas de agua locales. La 
contaminacion de las vias fluviales, a su vez, amenaza 
tanto la salud como el estilo de vida de los agriculto­
res locales: los cultivos que crecen con una irrigacion 
contaminada son de tamario y calidad inferiores al es­
tan dar. 

Mientras tanto, los funcionarios locales aceptan 
sobornos para pasar por alto las faltas de las industrias 
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contaminantes con tal de fomentar el crecim iento eco­
nomico. Esa laxitud de su parte se podria considerar 
como una oportunidad para que las empresas extran­
jeras utilizaran los recursos y la mana de obra barata 
de China sin los limites y costos de la proteccion am­
biental. Sin embargo, los empleados y los habitantes 
locales se niegan a aceptar estas condiciones. En mayo 
de 2011, un incendio causado por una acumulacion de 
polvo inflamable en la fabrica de Foxconn donde se 
ensamblan los iPad mato a tres trabajadores. Una vez 
desafiada por los grupos de empleados a causa de sus 
condiciones de trabajo, Foxconn debe evitar poner en 
apuros a Apple, su cliente principal. 

Una empresa multinacional debe administrar con 
cuidado su cadena de suministro para evitar una man­
cha en su marca y arriesgar la continuidad de las ope­
raciones. Si los intereses locales son capaces de mani­
pular las regulaciones, facilmente se pod ria cerrar una 
instalacion de produccion multinacional. Un cambio 
repentino en las caracteristicas 0 en la implementacion 
de las leyes pod ria amenazar toda la estructura de su­
ministro de una empresa internacional, en particular 
si sus subsidiarias dependen unas de otras para sus 
recursos e insumos. 

Por tanto, Les necesario que una corporacion in­
ternacional Ilegue a China con normas ambientales 
mas estrictas que las chinas? LUna empresa deberia 
adoptar la cultura local (incluyendo el soborno) para 
estar mejor sintonizada con las costumbres locales? 
Aun con el apoyo del gobierno, las corporaciones son 
vulnerables a las preocupaciones de otros grupos de 
interes. 

FUENTES: Kathrin Hille y Les lie Hook, "Ch inese Electron ics Makers 
Fail to Keep It Clean'; Financial Times, 31 de agosto de 2011; Emily 
Rauhala, " The Richests Reds in China'; Times, 4 de abril de 2008, 
http://www.time.com/tine/world/articieI0.8599.1728126.00.html. acce­
so el 20 de febrero de 2012; y Cindy Sui, "China's Eco nomic Develop­
ment Creat ing Dire Consequences on Environment': 

su implementacion rea l. En 1955, el presidente de la Comision Europea se unio con las 
principales empresas europeas para fundar CSR Europe, una red de negocios orientada 
a ayudar a las empresas a integrar la responsabilidad social corporativa en las practi­
cas de negocios cotidianas. La seccion El mercado internacional 5.5 describe como las 
preocupaciones ambienta les a menudo son importantes no solo por razones eticas, sino 
tam bi en practicas . 

Propiedad intelectual 
EI desarroll o de nu evas tecnicas 0 productos puede ser una actividad lucrativa, abrien­
do la puerta a diversos beneficios, como una base de c1ientes mas grande, una creciente 
partic ipacion de mercado 0 una reduccion en los costos de produccion. Sin embargo, la 
innovacion tam bien es un proceso vulnerab le. Las estadisticas concernientes a las tasas 
de supervivencia de los nuevos negocios varian de una Fuente a otra; sin embargo, la 
pro babilidad de que una nueva empresa fracase en los tres primeros ailos de su exis­
tencia puede ser de hasta 85 % .34 Asi, es importante que una empresa pueda recuperar 
sus in vers iones en nuevos productos, incluidos sus costos de investigacion y desa rrollo. 
Sin embargo, los competidores pueden hacer que esto sea mas dificil si pueden copiar la 
innovacion, reduciendo la parti cipacion de mercado de sus propietarios y su capacidad 
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para generar utilidades. Por ultimo, debido a que los "imitadores" a menudo tratan d 
derrotar a la empresa innovadora mediante precios mas ba jos, acaban produciend e 

d . f . 0 pro uctos In enores. I 

EI termino propicdad intclcctual (PI) se refi ere a un derecho legal exclusivo d 
utili za r una idea , conocimiento 0 in vento . EI objeto de esas reclamaciones debe ser ~ 
producto de la mente, una form a de propiedad inta ngible pero potencialmente rentable. 
En el pasado, las leyes de propiedad intelectu a l so lfan Iser territoriales, 10 que significa 
que el registro y la ejecucion de los derechos de cierto conocim iento se debfan proseguir 
por sepa rado en cada pafs. Sin emba rgo, las leyes de la PI se han vuelto cada vez mas 
armonizadas entre las naciones. EI Acuerdo sabre los Aspectos de los D erechos de la 
Propiedad Intelectual relacionados con el Comercio (TRIPS, por sus siglas en ingles) 
de la OMC fue un paso significativo en esta direccion. Adoptado en 1994, introdujo 
por primera vez la ley de la propiedad intelectu al en el sistema comercial internacional. 
se inclufan estandares mfnimos para derechos de au to r (copyrights), denominacione~ 
de o rigen geografico, diseilos indu stri a les, marcas registradas e incluso secretos comer­
cia les. A diferenci a de otros conven ios internaciona les sobre el tema, el TRIPS tiene 
poderosos mecanismos de ejecuci6n (como sanc iones comerciales) a su disposicion. Sus 
requer imientos se a plican igua lmente a todos los estados mi embros de la OMC, pero a 
los pa fses en desa rro ll o se les concede mas tiempo para implementar los ca m bios nece­
sarios. Sin emba rgo, frecuentem ente se debate la justi cia de esta ley para las naciones en 
desa rro ll o , que no ti enen suficiente ca pac idad para proteger las patentes. 

La propiedad intelectua l es una preocupacion clave para varias industri as. Durante 
varios ailos, la Union Europea ha bfa luchado pOl' ll egar a un consenso acerca de las 
leyes sobre derechos de au tor de la musica en Ifnea, algo que fin a lmente pudo lograr 
en 2008. H as ta ese punto, los derechos de la mLlsica se vend fa n por separado en cada 
pafs europeo, impidi endo efectivamente que los minoristas de mu sica en Ifnea, como 
iTunes, establec iera n una so la tienda pa ra toda Europa . En vez de eso, debfa n obtenerse 
licencias separadas en cada estado miembro, ob ligando a iTunes a efectuar conside­
rabies aj ustes para cada mercado en Europa. EI ca mbio en las regulaciones e1 imino 
un obstaculo importante para la expansion de iTunes. No todos yen con optimismo 
la pos ibilidad de un mercado de musica pa neuropeo. Algunos artis tas han p rotestado 
diciendo que la venta de derechos de musica en toda la Union Europea podrfa reducir 
sus rega lfas. H a n a menazado con boicotear la reforma negandose a permitir que se 
ejecute su musica . Mas de 220 cantantes, musicos y compositores, incluyendo a Sade, 
Juli o Igles ias y Mark Knopfler, han firmado un a petici on declaran do que las li cencias 
de musica pa neuropeas sofocaran la crea t iv idad .35 

Otro aspecto con una mayor ca rga eti ca para quienes ve lan por los derechos de 
propiedad intelec tua l es la disponibilidad de med icamentos. Muchas vacunas y medi­
ca mentos que sa lva n vidas fueron desarrollados inicia lmente por empresas privadas, 
como la triple tera pia para tratar el SIDA 0 el Tamiflu (e l unico medica mento para 
combatir el virus de la gripe av ia r). De manera que eI probl ema es si una corporacion 
deberfa retener todos los derechos para fabricar el medica mento inclu so en epocas 
en que su oferta no puede satisfacer la demanda mundi a l 0 cuando sus precios son 
demas iado a ltos para aquell os que necesitan su producto. La mayorfa de las leyes de 
patentes permite, durante un ti empo limitado, que una corporacion se rehuse a fabricar 
vers iones genericas de su producto. Esto Ie otorga el beneficio de monopolizar un bien 
indi spensa ble. 

Se ha criticado a las corporaciones multin aciona les por ejercer este derecho, en par­
ticular en el caso del tra tamiento del SIDA, debido a las condiciones economicas de la 
mayoria de quienes 10 padecen. C ipl a, la tercera empresa de medica mentos de India, es 
uno de los much os productores del tercer mundo que ha ofrecido producir eI tratamien­
to y venderlo a un " precio huma nitario", significa ti vamente mas bajo que el negociado 
por las Naciones Unidas para los pa ises africanos. Si n embargo, tres grandes multina­
ciona les (una inglesa, una a lemana y una estadounidense) ti enen las patentes de los me­
dicamentos in vo lucrados. En Sudafrica, eI pais con el ma yor numero de infecciones de 
VIH, las empresas han presentado demandas contra los producto res loca les de versiones 
genericas del trata miento. Sin emba rgo, en vi sta de la creciente indignacion publica, se 
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vieron obligadas a aba ndona r su ca usa con el fin de li be rarse de 10 que se habla conve rti­
do en un gra n pro blema de relac iones publicas. Un representa nte no identificado de una 
empresa de medica mentos hi zo la siguiente decla rac ion: " Las personas me preguntan 
como pudimos ser ta n estupidos como para dema nda r a Nelson M andela?"36 

Soborno y corrupci6n 

En muchos pa lses, los pagos 0 favores son a lgo cotidi ano y se espera una " Iubricacion 
de las ru edas" a ca m bio de los serv icios del gobiern o. En el pasado, much as empresas 
es tadouni denses q ue hacian negocios en el ambito internaciona l paga ba n sobornos 0 

hacia n favores a los func ionarios ex tran je ros con el fin de obtener contratos . En la de­
cada de 1970, surgieron im portantes debates nac iona les po r esas practicas de negocios 
bajo el argumen to de q ue las empresas es tadouni de nses deberian proporcionar un lide­
razgo etico y mo ra l, y que los contra tos ga nados por medi o de so bornos no re fl eja ban 
una act ividad de mercado compet iti va . Como res ultado, en 1977 se a probo la Ley de 
Practicas Corru ptas en el Ex tra nj ero (FCPA, po r sus siglas en ingles), decla rando il ega l 
qu e las empresas estado unidenses sobo rnara n a funciona ri os extranj eros para propo­
sitos de negocios . 

Varias empresas de Estados Un idos se ha n quejado acerca de esta ley argumen­
ta nd o que obstacu liza sus esfuerzos para competir contra emp resas de paises que no 
cuentan con leyes an tisobo rno. Una invest igacion a fon do a poya esta reclamacion, ya 
que en los anos poste ri ores al anuncio de la ley, la act ividad de negocios en aq uellos 
paises en los cua les los funcionarios del gobierno recibian sobornos rutina ri amente di s­
mi nu yo de fo rma sign ificat iva .r Es un problema de et ica contra neces idades practicas, y 
hasta cie rto grado, de las cant idades invo lucradas. Por ejemplo, podr ia ser di ffci l traza r 
la linea entre ofrecer una generosa propina y paga r un soborno con el fin de a presurar 
una t ransaccion de negocios . N lImerosos ge rentes de negoc ios argumentan que un pa is 
no deberia a plicar sus principios mora les a ot ras sociedades y culturas en las cua les el 
sobo rn o y la corrupcion son ende micos . Si van a competir en el ambito internaciona l, 
d icen, deben estar en li bertad de ut il iza r los metod os de competencia mas comunes en 
el pais anfitr ion. La enorme competencia ob liga a las empresas a encontrar cua lquier 
venta ja pos ible para ob tener un cont rato, en particular en industri as que enfrenta n 
mercados limi tados 0 incillSo en contraccion. 

Por otra parte, es d iffci l imaginar la ap licacion de dife rentes normas a la ge rencia y 
a las empresas depend iendo de si hacen negocios en el extranj ero 0 en su pro pio pais. 
Ademas, los soborn os pueden ab ri r el ca mi no a un desempeno de mala ca lidad y a 
no rmas mora les rela jadas entre los gerentes y empleados, y esto puede resulta r en una 
di fusion de p racticas de negocios no eti cas . EI sobo rno sin restricciones podria deriva r 
en la busq ueda de como soborna r mejo r, en luga r de como producir y vender mejor. 

EI gerente in ternaciona l debe d istinguir cuidadosa mente entre las fo rmas razonables 
de hacer negocios a ni ve l internac iona l, incluyendo el acata miento de las expectati vas 
extra nj eras, el fra nco soborno y la corrupcion. Para ayuda r a l gerente en esta ta rea, se 
hicieron enmiendas a la Ley de Comercio de 1988 pa ra aclarar la aplica bilidad de la 
Ley sobre Practi cas Corruptas en el Extranj ero. Estas enmiendas especifica n cua ndo se 
espera q ue un gerente se entere de la vio lac ion de la ley y se hace una di stincion entre 
la facilitacion de las acciones gubernamenta les rutinar ias y las decisiones po liticas gu­
bern a menta les. Las acc iones ru tina ri as conciernen a as pectos como obtener permi sos 
y li cencias, procesa r documentos guberna menta les, como visas y ordenes de tra ba jo, 
proporciona r servicio de correos y telefon o, y embarca r y desembarcar la ca rga. Las 
dec isiones po liticas se refi eren principa lmente a situaciones en las cua les esta en juego 
obtener y retener contratos. Un in vestiga dor diferencia entre lubricacion funcional y 
codicia individual. En to rno a la lub ricacion funciona l, sena la las caracteristi cas de los 
"pagos expres" que se cobra n en muchos pa ises: la ca ntidad es pequena, esta nda ri zada y 
no se da di recta mente a l funciona rio, sino que pasa po r o tros invo lucrados en el p rocesa­
miento de los docllmentos. EI se rvicio ex pres esta d isponible pa ra todos, con muy pocas 
excepciones. En contraste, en el proceso impulsado por la "codicia individual", la can­
tidad depende del funciona ri o en 10 indi vidu a l yes pa ra uso personal del funcio nario. 38 
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Aunque la facilitaci6n de las acciones rutinarias no esta prohibida, influir ilegalmente en 
decisiones polfticas puede resultar en la imposici6n de severas multas y sanciones. 

El problema de la prevenci6n global del soborno ha cobrado un nuevo Impetu. 
En 1995, la Organizaci6n de Estados Americanos, OEA (www.oas.org), conden6 ofi-. 
cialmente el soborno. La Organizaci6n para l~ Cooperaci6n y el Desarrollo Econo_ 
mico, OCDE (www.oecd.org), emiti6 una Recomendaci6n para Seguir Combatiendo 
el Cohecho de Funcionarios Publicos Extranjeros para marcar el decimo aniversario 
de la entrada en vigor de su Convenci6n Anticohecho. Continuando con sus esfuer_ 
zos previos, cambia las regulaciones del soborno entre sus paises miembros no solo 
para prohibir la deducci6n de impuestos de pagos inapropiados, sino para prohibir 
totalmente esos pagos; la OCDE ahora proporciona pautas para las buenas practicas 
corporativas a fin de combatir el soborno. 39 De manera similar, la OMC ha decidido 
por primera vez considerar la inclusi6n de las reglas de soborno. Gran parte de este 
progreso se puede atribuir al trabajo realizado por Transparencia Internacional (TI). 
Esta organizaci6n sin fines de lucro publica informaci6n acerca de la percepci6n de 
la corrupci6n en los palses en todo el mundo. Ademas, TI tambien mide los niveles 
percibidos de corrupci6n del sector publico, como se muestra en la figura 5.7. 

La Ley Sarbanes-Oxley de 2002 tiene el prop6sito de proteger a los inversionis­
tas mejorando la exactitud y confiabilidad de las divulgaciones corporativas. La ley 
cubre aspectos como responsabilidad corporativa, transparencia financiera y omision 
contable. Las principales clausulas incluyen la certificaci6n de reportes financieros por 
parte de los presidentes ejecutivos (CEO) y los directores ejecutivos de finanzas (CFO), 
ademas de un requerimiento para que las empresas que cotizan en bolsas de valores 
proporcionen reportes anuales sobre la confiabilidad de sus estructuras de reportes 
financieros internos. Este fue un cambio muy importante para las leyes de seguridad de 
Estados Unidos. 

Existen preguntas acerca de la eficacia de la ley y el balance costo-beneficio de su 
cumplimiento. Algunos estiman que el costa de ser una empresa que cotiza en bolsa se 
pas6 de 1.3 millones a 2.5 millones de d61ares en el transcurso de pocos meses despues 
de la promulgaci6n de la ley. Los lfderes de negocios tambien han expresado preocupa­
ciones por la divulgaci6n de demasiada informaci6n a la competencia.40 

La ley parece ser eficaz para cambiar la forma en que operan las empresas en el 
mundo en desarrollo, un efecto secundario afortunado e inesperado de una ley orientada 
a las relaciones de negocios domesticas. Al requerir que los directores corporativos y 

los presidentes ejecutivos (CEO) certifiquen personalmente los controles internos de sus 

(ndice de percepcion de la corrupcion 2010* 

Menos corrupto Mas corrupto 

Pais Calificaci6n del IPC Rango Pais Calificaci6n deliPC 

Dinamarca 9.3 178 Somalia 1.1 

Nueva Zelanda 9.3 176 Myanmar 14 

Singapur 9.3 176 Afganistan 14 

Finlandia 9.2 175 Iraq 15 

Suecia 9.2 172 Uzbekistan 16 

Canada 8.9 172 Turkmenistan 16 

Holanda 8.8 172 Sudan 16 

Australia 8.7 171 Chad 1.7 

Suiza 8.7 170 Burundi 18 

Noruega 8.6 168 Guinea Ecuatorial 19 

* La cali ficaci6n del Indice de Percepci6n de la Corrupci6n de un pais muestra el grado de corrupci6n percibido por las personas de negocioS 

y los analistas del pais. Las posibles calificaciones van de 10 (muy limpio) a 0 (alta mente corrupto). Los 10 paises menos corruptos y los 10 
mas corruptos se muestran Junto con sus clasificaciones mundiales y sus calificaciones del I pc. 

FUENTE: Transparency International, Corruption Perceptions Index 2010 (Universidad de Passau, Alemania: Transparency Internationa l), wWW· 
transparencey.org, acceso el 3 de agosto de 2011. 
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empresas, y al hacer ilegal que los ejecutivos proporcionen falsas certificaciones, la ley 
condujo de manera inesperada al surgimiento de toda una industria de auditores globales 
del cumplimiento. Esos auditores son efectivos para encontrar a los " intermediarios ex­
tranjeros" que ayudan a las empresas a ignorar la Ley sobre Practicas de Corrupci6n en el 
Extranjero de 1977 (que prohibe los pagos a func ionarios extranjeros). Esto ha resultado 
en un marcado incremento en el numero de empresas que estan limpiando sus procedi­
mientos en el extranjero y reportando ellas mismas los pagos ilegales en el extranjero. 

Estados Unidos no es el unico pais con leyes estrictas contra las practicas corruptas 
en el extranjero. En 2010, el Parlamento del Reino Unido aprob6 la Ley de Reforma An­
tisoborno, una ley aun mas estricta que extiende la responsabilidad a las organizaciones 
que no tienen programas adecuados para impedir el soborno. Las empresas que opera n 
en el Reino Unido ahora necesitan asegurarse de que sus programas contra el soborno 
sean 10 bastante rigurosos para impedir una exposici6n a la responsabilidad lega1. 41 

Un aspecto fundamental para las empresas internacionales es el de las normas ge­
nerales de conducta y etica. Cada vez mas, surgen preocupaciones publicas acerca de 
aspectos como el ca lentamiento global, la contaminaci6n y la conducta moral. Lo que 
se puede desaprobar 0 incluso ser ilegal en una naci6n puede ser habitual, 0 al me­
nos aceptable, en otras. Por ejemp lo, la reducc i6n de los bosques tropicales brasilenos 
puede ser aceptable para el gobierno de Brasil, pero los cientincos, los consumidores 
preocupados y los ambientalistas pueden objetar vehementemente debido al efecto del 
ca lentamiento globa l y otros cam bios climaticos. La exportaci6n de tabaco de Estados 
Unidos puede ser lega l, pero resulta en acusaciones de exportar la muerte a las naciones 
en desarrollo. China puede emplear la mano de obra de prisioneros en la producci6n 
de articulos para exportaci6n, pero la ley de Estados Unidos prohibe la importaci6n de 
esos productos. Mexico puede permitir utilizar bajos estandares de seguridad para los 
trabajadores, pero los compradores de productos mexicanos pueden objetar los peli­
gros resultantes. En el area de la conducta moral, las empresas no s610 estan cada vez 
mas sujetas a las reglas del gobierno, tambien son responsab ilizadas por el publico en 
general. Por ejemplo, aspectos como el trabajo infantil, los bajos salarios 0 el funciona­
miento de fabricas en las que se explota a los trabajadores los plantean personas intere­
sadas y se los comunican a los clientes. Entonces las empresas se pueden ver sujetas al 
desprecio publico, los boicots de los consumidores y el escrutinio de los inversionistas si 
se considera que sus acciones son reprensibles, y corren el riesgo de perder mucho mas 
dinero del que ganaron dedidndose a esas practicas. 

Un desarrollo importante en Europa, en particular en Alemania, es un esfuerzo 
para volver al concepto de chrbarer Kaufmann (comerciante honorable). Ese concepto, 
que surgi6 en el siglo XVI, se enfoca en mantener esfuerzos comerciales internacionales 
exitosos con personas distantes y a menudo desconocidas. Los requerimientos clave 
son una buena comprensi6n de otras culturas, investigaci6n dedicada y planeaci6n de 
oportunidades (nadie se pod ria permitir elluj o de que un barco regresara a casa vacio), 
asi como una escrupulosa honestidad para que siempre exista la posibilidad de regresar 
en busca de mas negocios. Con el comerciante honorable no hay lugar para el soborno 
y la corrupci 6n . 

EI entorno polItico y legal en el pais de origen, el entorno en el paIs anntri6n, asi como 
las leyes y convenios que gobiernan las relaciones entre las naciones son importantes 
para la empresa internaciona l. Para hacer negocios exitosos en el extranjero, es nece­
sar io cumplir con ellos. Esas leyes pueden controlar de manera directa 0 indirecta las 
exportaciones y las importaciones, y tambien pueden regular la conducta de negocios 
internacional de las empresas, en particular en las areas de boicots, antimonopolio, 
cor rupci6n y etica . 

Para evitar los problemas que pueden resu ltar de los cambios en el entorno politico 
y legal, una empresa internacional debe anticipar los cambios y desarrollar estrategias 
para enfrentarse a ellos. Siempre que sea posible, el gerente debe evitar que 10 tomen 
por sorpresa y, por consiguiente, no debe permitir que los acontecimientos controlen las 
decisiones de negocios. 
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En ocasiones, la empresa internacion a l se puede encontrar atrapada en un conflicto 
entre las leyes del pais de origen y del pals anfitri6n. En esos casos, la empresa necesita 
entablar un dialogo con los gobiernos para busca r un a so luci6n de avenencia. En forma 
alterna, los gerentes pueden a lentar a su gobierno para que entable negoc iac iones de go­
bierno a gobierno para dirimir la disputa. AI demost rar el vo lumen de negocios que esta 
en juego y el empleo que se podria perder debido a esas di sputa s gubernamentales, a 
menu do es posible motivar a los negociadores de l gobierno para que presionen por una 
conci li ac i6n de esas dificultades. Por ultimo, las em presas pueden busca r la respuesta 
en los tribunales. Sin embargo, una acci6n lega l internacion a l puede ser muy lenta, e 
incluso si resulta en un juicio favorab le para la empresa, tal vez el gobierno en Contra 
del cua l se pronunci6 el juicio no se apegue a e l. 

En el ana l isis fin a l, una empresa que hace negoc ios en el ambito internacional esta 
sujeta a los caprichos de los cam bios politicos y lega les qu e pu eden lI eva ria a perder 
negoc ios. Lo mejo r que puede hacer el ge rente es esta r consciente de las influencias y 
leyes politicas y esforzarse hasta donde sea posible para acepta rlas. 

TERMINOS CLAVE 

Superfondo Ambienta l 

derechos de propiedad intelectual 

mercado gris 

sanciones comercia les 

emba rgo 

sistema de control de exportaciones 

articu lo de uso dua l 

licencia de exportaci6n 

disponibilidad en el extra nj ero 

ara nceles 

convenio de restricci6n vo luntaria 

sistema de cuotas 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 

cambio descendente 

boicot 

ri esgo politico 

riesgo de propiedad 

ri esgo de operaci6n 

ri esgo de tra nsferenci a 

expropi ac i6n 

confiscaci6n 

domesticaci6n 

sobreinvertir 

controles de precios 

teocracia 

1. Discuta esta declarac i6n: "EI alto riesgo politico 
requiere que las empresas busq uen una rapida ga ­
nancia sobre sus in versiones. Sin embargo, luchar 
por una ga nancia ta n rapida expone a las empresas a 
ca rgos de explo taci6n y resu lta en un ri esgo po litico 
mayor " . 

2. (Los paises pu eden controlar eficazmente los precios 
a la alza de la producci6n agrico la domestica por 
medio de controles de exportaci6n? 

3. (Que tan a propi ado es que los gobiernos ayuden a 
fomentar los negocios para sus empresas en el ex­
tranjero? (EI comercio deberia esta r separado por 
completo de la politica? 

4. Discuta esta declaraci6n: "La seguridad nacion a l que 
tra ta n de proteger las leyes de control de las exporta­
ciones se puede ver amenazada por la falta resultante 
de competiti vidad internacional de las empresas". 

5. Despues de qu e usted Ie entrega su pasaporte a l fun­
cionario de migrac i6n en el pals X, 10 extrav ia. Un 

derecho comun 

derecho civ il 

leyes antidumping 

terminologia 

cabildero 

corporaci6n a patr ida 

efecro de enfr iamiento 

gobierno corporativo 

propiedad intelectual (PI ) 

lubricac i6n funcional 

Ley Sarbanes-Oxley 

eh rbarer Kaufmann (comerc iante 
honora bl e) 

peq ueno "donati vo" ciertamente 10 ayudaria a en­
contrarlo. (Deberia usted darle dine ro? 2Esto es un 
gasto de negocios que Ie puede cargar a su empresa? 
(Deberia ser deducible de impuestos? 

6 . Discuta las venta jas y desventajas del derecho com' 
y el derec ho civil para una empresa internacional. 

7. 2Las corporaciones globa les estan sujetas al derecho 
internac ional? 

8. Se ha descriro a Estados Unidos como una sociedad 
litigiosa. 2En que forma el frecuente litigio afecta a 
empresa internacion a l, en comparaci6n con la situa­
ci6n en o tros paises? 

9. 2Cua les son sus puntos de vista acerca de los esfuer­
zos de cabildeo de empresas extranjeras? 

10. Di scuta la forma en la cll a l la tecnologia ha afectad 
la eficaci a de la politica de control de exportacione5 
de Estados Unidos. 

1]. (Que atributos debe ria posee r hoy un "ehrbarer ( 
merciante honorable)"? 



EJERCICI OS EN INTERNET -1. Resuma la politica de li cencias de exportacio n de Es-
tados Unidos hac ia Cuba. (Vaya a l sitio de la Oficina 
de Ind ustria y Seguridad, II \\\\ .hi , .doc.gOl ). 

2. (Cua les son los componentes clave de los convenios 
contra la corrupci6n aprobados po r la Union Euro­
pea, la Orga ni zaci6n de Es tados Americanos y las 
Naciones Unidas? (Entre a l sitio de la OCDE, I I I I \\ 

oecd.org,o de Transparencia lnte rnaci o na l, I I I I II . 

tran ~p ;1 r':!lC~ .org ). 
3. (Cua les son las principales di sposic iones de la Ley 

br itan ica de Reforma Antisoborno de 20l0? (Con-
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suite I, w w.jus tic.: .gm.uk/g ll idanrd docs/br ibery-ad-
2 ) I \) gldtbIlLC. pd f. 

4 . (Que paises sudamerica nos estan ca li ficados actual­
mente como paises de a lto r iesgo pa ra las tra nsferen­
c ias y el incumpli m iento de pagos? (Consulte el siti o 
de Euler Hermes, el princ ipa l asegurador de credi to 
a lem an, en www.eulerherm es.aktuel l.de/en/country­
ratings/ south-america.html .) 

DESAFio 

Soborno y corrupci6n 

En la actualidad, el soborno V la corrupcion siguen sien­
do un reto para los negocios internaciona les. Algunas 
empresas afirman que en muchos paises los contratos 
del sector publico simplemente no se pueden obtener a 
menos que se hagan pagos considerables a los funcio­
narios del gobierno. Ademas, la Lev sobre Practicas Co­
rruptas en el ExtranJero (APCE) expone a las empresas V 
sus gerentes que hacen negocios en Estados Unidos a 
severas penalidades fi nancieras V a sentencias a prision 
si violan esta lev· Por otra parte, se dice que muchas 
empresas competidoras ofrecen sobornos para obtener 
un contrato. Esa accion es particularmente onerosa 
cuando un provecto sirve como la via de entrada a 
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sucesivas act ividades de negocios mucho mas 
grandes. 

En consecuencia, algu nas empresas se mantienen 
a distancia de sus intermediarios V agentes extranjeros 
debido a que no quieren conocer los detalles ace rca 
de como se gano el contrato. Otras desarrollan progra­
mas internos antisoborno de los cua les deben estar 
enterados todos los empleados. 

Para disclIsion 

1. Como accionista, (como evaluarfa usted la necesi­
dad de que las empresas vavan mas alia del texto 
de la lev? 
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Super alimentos: 
Camu Camu en P~ru 

"Superalimentos" es un nuevo termino atribuido al doc­
tor Steven Pratt, I quien 10 utilizo como titulo para su 
libra en 2003. Pratt senalo que existen ciertos tipos de 
alimentos que ademas de contar con los valores nutricio­
nales convencionales son beneficos para la salud humana. 
Aunque no hay una definicion legal 0 tecnica, el termino 
"superalimentos" se ha convertido en un tema de moda. 
Una busqueda en Google produjo mas de seis millones 
de resultados. 2 Los superalimentos prometen una meta 
ideal buscada par muchos consumidores: un producto 
que mejora la expectativa de vida y tambien combate la 
creciente obesidad que enfrentan los paises desarrollados, 
como Estados Unidos. 3 Los superalimentos tuvieron su 
origen en Japon en la decada de 1980. Las autoridades de 
salud reconocieron que una creciente expectativa de vida 

,deberia ir acompanada de una calidad de vida mejorada 
para la creciente poblacion de personas de edad avanzada. 
Ademas, los costos del cuidado de la salud se podrian con­
tralar por medio del consumo de alimentos saludables. 4 

Los superalimentos son un producto dinamico dentro de 
un mercado mas grande, Hamado mercado de alimentos 
funcionales. Segun Health Canada: 

Un alimento funcional es 0 puede ser similar a un alimento 
convencional que se consume como parte de la dieta habi­
tual y que se ha demostrado que tiene beneficios fisiologicos 
y/o reduce el riesgo de una enfermedad cronica ademas de 
las funciones nutricionales basicas, es decir, que contiene 
compuestos bioactivos.5 

Los alimentos y bebidas funcionales representan 
aproximadamente 40 000 millones de dolares de las ven­
tas al detalle en Estados Unidos. 6 Durante la decada pa­
sada, varios productos se han exhibido en eI mercado con 
un enfasis en sus propiedades nutricionales. Par ejemplo, 
Oprah Winfrey y el Doctor Oz presentaron las propieda­
des antioxidantes de las bayas acai. 7 La supermodelo Mi­
randa Kerr explico su consumo de polvo maca junto con 
jugo noni y polvo de bayas acai 8 como parte de su dieta 
diaria . En terminos globales, Japon es el mercado princi­
pal para estos productos, seguido de Estados Unidos. EI 
mercado de alimentos y bebidas funcionales esta superan­
do al mercado de alimentos y bebidas convencionales en 
terminos del crecimiento global alrededor de 4% por ano, 

segun un reporte de Leatherhead Food Research de junio 
de 2011. 9 La categoria de mas rapido crecimiento dentro 
del mercado de alimentos funcionales son las bebidas. 

Sin embargo, a pesar de su crecimiento, este segmento 
sufre una alta tasa de fallas del producto para los recien 
llegados; hasta 80% de los lanzamientos de productos fa­
llan debido a una falta de informacion entre el marketing, 
el consumidor y eI mercado. 10 

EL POTENCIAL DE LOS PRODUCTOS 
NATIVOS: CAMU CAMU 
Camu Camu (Myrciaria dubia) es un pequeno arbol 0 ar­
busto que crece en las regiones amazonicas de Peru. Crece 
tfpicamente en las areas inundadas cerca del rio. Su fruto 
contiene altos niveles de vitamina C natural, variando de 
1500 a 2000 y, en algunos casos excepcionales, 3130 mili­
gramos de acido ascorbico par cada 100 gramos de pulpa 
fresca. 11 Para poner esto en contexto, camu camu contiene 
hasta 30 veces mas vitamina C que una naranja. (Un vi­
deo interesante acerca de este fruto se puede encontrar en 
http://youtube.com/watch?/CYCUdyOljGc. 12 ) Ademas de 
su poder antioxidante, este fruto ha demostrado tener pro­
piedades antinflamatorias, 13 10 que hace que sea eficaz para 
promover una dieta saludable. Otras propiedades clave in­
cluyen propiedades astringentes, antivirales, emolientes y 
nutritivas, y contiene betacaroteno, caleio, hierro, niacina, 
fosforo, proteinas, riboflavina, tiamina y los aminoacidos 
valina, leucina y serina. 14 Camu camu tiene eI potencial 
para utilizarse como un complemento dietetico, al igual 
que la bebida Minute Maid "Camu Camu & Vitamin" de 
Coca-Cola en Japon l5 y la varied ad Super Fruits Mix 
de la marca Fanta que incluye una mezcla de camu camu 
con otros frutos, como granada, mangostan y uva blan­
ca. 16 Las empresas en el sector de ingredientes naturales 
estan empezando a aprovechar el potencial del camu camu 
como un "superfruto". Un ejemplo de esta tendencia pro­
viene de Navitas Naturals, una empresa estadounidense 

FUENTE: Escrito por Guadalupe Amesquita, especialista biocomercial, 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos; y Juan Carlos Schiappa­
Pietra, asesor de marketing de pequefios negocios, Lima, Peru. 
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que empezo con maca (otro ingrediente peruano) yahora 
vende una gama de 25 productos, todos ellos alimentos 
funcionales. (Para ver los posibles usos de camu camu en 
alimentos, puede ver http·//\ollwhc.com/ \\.itcL :,=nunSn 
rFX j94& fcaturc::::rcLltl'd.) 

--:--------------'-----------

COMO ENTENDER LAS BARRERAS 
DEL MERCADO 
No obstante que el acceso a los mercados internacionales 
no es una tarea tieil para los "superalimentos " , el exito 
tambien tiene sus complicaciones. Aun en el caso de que 
un superalimento como camu camu se conozca en su pais 
de origen, no necesariamente se acepta facilmente en otros 
pafses. Los siguientes son ejemplos de las barreras de ac­
ceso al mercado que representan un reto para convertir 
a camu camu en una gran estrella. Las mismas reglas se 
aplican a cualquier otro alimento exotico. 

Mercado de Estados Unidos 
Cuando ingresan a Estados Unidos, todos los productos 
para consumo humano deben contar con la autorizacion 
de la FDA para su comercializacion. El sitio web de la 
FDA proporciona una recopilacion interesante de cartas 
de advertencia relativas al cumplimiento 0 la clasificacion 
erronea de los productoS.1 7 La barrera principal aparece 
cuando se vende el producto: si una empresa que quiere 
vender el producto hace afirmaciones de sa Iud, debe soli­
citar el permiso para venderlo como un medicamento, con 
todo el papeleo y la informacion que vienen con esa solici­
tud (como apoyo cientffico). Sin embargo, si la empresa 10 
vende como un alimento 0 un suplemento dietetico bajo 
la Ley de Salud y Educacion sobre Suplementos (DSHEA, 
por sus siglas en ingles) de 1994,18 entonces los permisos 
se manejan con un criterio diferente. " 

Camu camu se vende en la actualidad en Estados Uni­
dos como un suplemento dietetico en forma de concentra­
do liquido, extracto en capsu las, jugos, poIvo, asf como en 
barras y malteadas de chocolate. 

EI mercado de la Union Europea 

Camu camu se considera un alimento novedoso en la 
Un ion Europea segun el Reglamento (CE) 258/97, que de­
clara 10 siguiente: "Los alimentos e ingredientes alimen­
ticios que no se han utilizado para el consumo humano 
en un grado significativo en la Union Europea antes del 
15 de mayo de 1997 son alimentos e ingredientes ali­
menticios novedosos".19 Esta declaracion incluye todos 
los alimentos exoticos que provienen de paises con una 
abundante biodiversidad. Ademas, representa un reto con­
siderable para cualquier empresa que quiere vender ali­
mentos 0 bebidas novedosos en cualquier pafs de la Union 
Europea. Debe presentar un expediente del producto en 
su presentacion especffica con una evidencia que apoye su 
seguridad. EI costo de preparar un expediente de un ali­
mento novedoso varia entre 390 000 y 780000 dolares,2o 

una suma inalcanzable para las pequenas empresas. La 
regulacion de alimentos novedosos no cubre usos de in­
gredientes 0 procluctos especfficos como el camu camu 
como un suplemento dietetico. Esta ultima categorfa esta 
monitoreada bajo la Directiva 2009/39/CE. Las empresas 
necesitan reconocer que: 

• EI rol de los gobiernos para garantizar la seguridad 
de los ciudadanos, asf como la prevencion de fa lsas 
afirmaciones, es cada vez mayor. 

• Los consumidores estan cada vez mas informados. 
Internet se ha convertido no solo en una buena fuen­
te de informacion, sino tambien en un lugar en el que 
muchas personas pueden encontrar reportes 0 apoyo 
cientffico para cualquier aspecto relacionado con la 
salud. 

• Mientras mas "nuevo" es el producto en un merca­
do, mas tendra que respaldar sus propiedades con 
evidencia suficiente 0 un record historico de su uso. 
Muchos productos se basan en la tradicion y el uso 
durante siglos por la poblacion nativa. 

NAVITAS NATURALS' APUESTA POR 
LOS ALiMENTOS FUNCIONALES 
Navitas es la palabra latina para "energia" y "deleite". Se­
gun su fundador, Zach Adelman, esta palabra representa 
el espfritu de la empresa de lIevar los antiguos alimentos 
al consumidor moderno y tambien la forma en la cual se 
sienten las personas despues de consumir esos productos. 

En 2003, la sabiduria nutricional inca fue un descu­
brimiento inesperado para Adelman. Su primer encuen­
tro fue con la maca, un tuberculo andino que crece en 
las regiones de mayor altitud de los Andes Peruanos. La 
promesa de su valor y sus propiedades nutricionales la 
convirtieron en un exito comercial. 

La empresa empezo a crecer rapidamente. Para perma­
necer fiel a su vision, busco en el mundo alimentos funcio­
nales que han sido empleados por las culturas tradiciona­
les para propositos medicinales 0 alimenticios. Muchos de 
esos alimentos se han consumido durante miles de arios. 

Las nuevas adiciones fueron las semi lias de cacao, las 
bayas del goji y las bayas incas para 2005. Debido a la, 
demanda el numero de productos aumento a 26 durante 
los ultimos cinco arios. EI camu camu no paso inadver­
tido. Navitas anadio la milagrosa superfruta a su lista 
de productos en 2010 y la comercializo como "Polvo de 
camu". 

En julio de 2011, lanzo una llnea de bocadillos salu­
dables, combinando el poder de todos los superalimentos 
dentro de su gama de productos con camu camu como 
parte de una combinacion: el Citrus Chia Power Snack, 
junto con semillas de chfa, maca y superal imentos lucuma, 
asi como albaricoque, pasas, nuez de acajt:i y hojuelas de 
coco. 

Navitas comenzo en 2003 en una diminuta instalacion 
en Hamilton Drive en Novato, Ca lifornia, pero su constan­
te crecimiento la obligo a mudarse a un lugar mas grande 



n Pamaron Way, en la misma ciudad, en el 2011. La ern­
e resa obtuvo las certificaciones GMPIHACCP en 2009.21 

p En la actualidad, Navitas Naturals importa alimentos 
de Peru (maca, camu camu, lucuma, yacon y cacao), Co­
lombia (bayas inca), Brasil (asaJ), China (bayas del go ji ), 
Mexico (semillas de chia) y Turquia (moras), al mismo 

IoENTIFICACH)N DE UNA ESTRATEGIA 
Es importante observar que con la creciente demand a de 
alimentos saludables, los consumidores tam bien estan 
buscando productos con certificaciones especiales, como 
la de productos organicos, que aseguren que verdadera­
mente son productos naturales. Con mucha frecuencia, los 
alimentos funcionales incluyen estos tipos de praductos, 
as! como productos comercializados mediante el comercio 
justo, 10 que Ie aiiade sustentabilidad social a la ecuacion. 

La estrategia de Navitas Naturals pa ra aprovechar el 
mercado de alimentos funcionales esta c1aramente alinea­
da con la filosofia de la empresa: 

PREGU NTAS PARA DISCUSION 

1. Si no hay cam bios en la regulacion estadounidense 
sobre alimentos novedosos sigue vigente por mas 
tiempo, ,cual podria ser un uso alterno del camu 
camu? 

2. (Que estrategia de marca esta siguiendo Navitas 
para adaptar el camu camu a Estados Unidos? 

3. (Recomendarfa usted que Peru utilizara la misma 
estrategia de marca que utiliza Navitas en el mer­
cado estadounidense y en otros mercados interna­
cionales? 

NOTAS FINALES - --
1. http://newhope360.comlfunctionallnatural-and-organic­

food-glossary. 
2. Al 29 de enero de 2011. 
3. Casi dos terceras partes de la poblaci6n adllita de Estados 

Unidos presenta problemas de sobrepeso, y una tercera 
parte es obesa; yea http://thevisllalmd.com/health_centers/ 
nlltrition_and_meta boli sm_hea l th/o besitylobesi ty _video. 
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tiempo que amplia sus ventas por toda America del Norte. 
Los canales de distribucion no solo incluyen a minoristas 
como Whole Foods 0 Mr. Green's en Estados Unidos, sino 
tam bien a tiendas de suplementos dieteticos como Manna 
Foods 0 Canadian National Nutrition. 

• 
• 

• 
• 

• 

Proporcionar superalimentos de alta calidad. 
Certificacion especial como un elemento de diferen­
ciacion: Organico, Crudo, Comercio Ju sto y Kosher. 
Enfoque de responsabilidad social. 
Educacion del consumidor con el fin de sostener el 
crecimiento del mercado. Como ejemplo, la empresa 
aprovecho herramientas de Internet como YouTube 
para difundir la historia y los valores de la empresa 
con videos acerca de sus productos Y 
En su mayor parte, cultivado en forma si lvestre 
(como una caracteristica de va lor agregado). 

La mision de Navitas es "proporcionar alimentos fun­
cionales organicos de primera calidad que incrementen la 
energia y mejoren la salud".23 Junto con un estilo de vida 
saludable tam bien viene la responsabilidad de comprar en 
negocios locales para devolverles algo a las comunidades 
que proporcionan esos recursos. "Una parte esencial de 
nuestra mision es crear oportunidades economicas entre 
los pueblos indigenas en los paises en desarrollo", dice 
Zach. El apoyo de la empresa a la agricultura nativa ayu­
da a ampliar el desarrollo de las practicas agricolas orga­
nicas globales y el desarrollo economico entre los pueblos 
indigenas al incrementar la demand a de los alimentos sa­
ludables que ell os producen. Por consiguiente, la empresa 
crea un circulo virtuoso para proveedores, consumidores 
y para ella misma. 

4. Amazon Herbs ha introducido el camu camu en los 
mercados de cosmeticos y suplementos bioenerge­
ticos en Estados Unidos. ,Recomendaria usted esta 
estrategia a otras importadores estadounidenses 
del camu camu? 

5. ,Que estrategia de marketing internacionalle re­
comendarfa usted a Peru con el fin de prom over el 
camu camu en el mercado estadounidense? 

4. http://www.ellfic.org/article/en/expid/basics-fllncti ona l­
foods. 

5. http://www4.agr.gc.ca/AAFC-AAC/display-afficher. 
do?id=1171305207040&lang=eng. 

6. http://www.nlltracellticalsworld.comlisslles/2011-07/ 
view_featureslformlliation-trends-in-fllnctional-foods­
amp.-beverag. 
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7. http;llwww.oprah.com/health/Acai-Dr-Perricones-No-l­
Superfood. 

8. http;lIwww.koraorganics.com/blog/live-in-my-skiniall­
things-organiclorganic-certification/some-of-my-favourite­
supplements-2. 

9. http;lIwww.nutritionaloutlook.com/news/leatherhead­
functional-foods-market-grow-228-2014. 

10. http;lIwww.foodproductdesign.comlgalleriesI20111061 
functional -foods-report.aspx. 

11. "Camu Camu Factsheets " , Nicolas Dostert, Jose Roque, 
Grischa Brokamp, Asunci6n Cano, Marfa I. La Torre y 
Maximilian Weigend/botconsult GMBH. Museo de Histo­
ria Natural Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 
mayo de 2009. 

12. Yea tam bien http;lIyoutube.com/watch?V=ONsd7Uzcrfo. 
13. "Tropical Fruit Camu-camu (Myrciaria dubia) Has Anti­

oxidative and Anti-inflammatory Properties", Journal of 
Cardiology 52 (2008), 127-132, http;lIwww.ititropicals. 
comINews_Library/camu-camu.pdf. 

14. http;lIwww.sgn80.comlUserUploads/documents/Camu_ 
Camu_Lit.pdf. 

15. http;lIwww.asiafoodjournal.comlarticle/camu-camu-
beverage-japan/4665. / 

16. http;lIwww.foodbev.comfgallery/new-drinks-in-japan­
december-2010. 

17. http;lIwww.fda.gov/ICECIIEnforcementActions/ 
WarningLetters/default.htm 

18. http;lIwww.fda.gov/food/dietarysupplements/defaul.thtm. 
19. http;lIec.europa.eulfood/food/biotechnology/novelfood! 

index_en.htm. 
20. http;lIwww.foodbev.com/article/novel-foods-now-and-in_ 

the-future. . 
21. La implementaci6n de HACCP en Estados Unidos s610 es 

obligatoria para algunas categorfas de alimentos. 
22. Para ver algunos videos como parte de su estrategia, http;1 

youtube.comlwa tch?V =otlPmd20eZA. 
23. Como se declara en http;lIwww.amazon.comlNavitas­

Naturals-Crafted-Rainforest-Superfruit/dpl 
BOOICGRNME. 



roductores africanos en el comercio 
e flores y follaje 

El comercio de floricultura constituye la producci6n, ex­
portaci6n Y consumo de flores, follaje, plantas j6venes y 
arboles. Es una de las industrias de mayor crecimiento 
en los palses desarrollados y en desarrollo en epocas re­

cientes. 
Cuando surgi6 este mercado, en el siglo X!X, tanto 

la producci6n como el consumo se encontraban en y al­
rededor de los mismos puntos de destino; es decir, los 
c9nsumidores tambien eran los principales productores. 
Los principales acto res inclufan a Alemania, Francia y 
Japan. En los ultimos 30 arios, el comercio ha crecido 
gradualmente para involucrar a otros palses participan­
tes. Ha evolucionado hacia una tendencia en la que gran 
parte de la producci6n tiene lugar en nuevos centros de 
producci6n emergentes, principalmente en los palses en 
desarrollo, que tienen mejores condiciones climaticas y 
mano de obra y suministros de energfa mas econ6micos, 
entre ell os Etiopla, Kenia, Zimbabue y Ghana en Africa, 
y Colombia, Ecuador e Israel. 

Las flores cortadas y el follaje se consideran juntos de­
bido a que ambos tienen usos simi lares; se podrfan combi­
nar para hacer ramos. Ademas, ambos tienen los mismos 
mercados y canales de marketing, 0 similares. Los facto­
res que condujeron a la participaci6n de los productores 
africanos en el comercio de flores y follaje concluyen en 
10 que los productores africanos pueden hacer para man­
tener su lugar en la cadena. Se enfocaran principalmente 
en productores de Kenia, Etiopfa, Ghana (Kenia y Etiopla 
ya son productores avanzados, mientras que Ghana tiene 
una industria muy joven) y Holanda, que es el mercado 
principal para los productores africanos . 

Los productos bajo revisi6n son descritos asi por la 
Nomenclatura Combinada (NC) para estadfsticas en 
la Uni6n Europea: 

Flores cortadas y capullos de una clase apropiada para 
ramos 0 para prop6sitos ornamentales (060310). 
Follaje, ramas y otras partes de las plantas, sin flores 
ni capullos, apropiados para ramos 0 para prop6sitos 
ornamentales (0604) . 

FLORES 
En 2009, el valor exportado de flo res frescas equivali6 a 
6466810 millones de d61ares segun el Trade Map Statis­
tics (COMTRADE) del Internacional Trade Centre (ITC). 
Bolanda fue el principal exportador, con un valor en d6-
lares de $3400 mi\lones, seguido por Colombia ($1000 
rnillones), Ecuador ($498 489), Kenia ($245 692), Belgica 
($164632), Etiopla ($131 440) y Zimbabue ($115565). 
El principal producto vendido fueron las rosas. Sin em-

bargo, el Anthurium y las heliconias estan cobran do im­
portancia como flores tropicales de Africa . 

FOLLAJE 
EI cultivo y las exportaciones de follajes de Africa no tie­
nen la misma importancia que las flores. Son mas bajos y 

menos atractivos que las flores debido a los altos costos 
de transportaci6n (por el gran peso 0 volumen de muchas 
especies tropicales) y a la relativa monotonia de sus colo­
res. Ademas, se pueden reemplazar con otros productos 
florales en un ramo. Segun el ITC Trade Map, en 2009 las 
exportaciones totales de follaje sumaron 1100 millones 
de d61ares y Holanda fue el principal exportador. Ghana 
export6 s610 519000 d6lares. 

MERCADO PARA LAS FLORES 
Y EL FOLLAJE DE AFRICA 
El principal mercado para flores y follaje de Africa es la 
Uni6n Europea, como 10 es para gran parte de sus pro­
ductos de horticultura. Las razones obvias son la proxi­
midad con el mercado, los costos de transportaci6n mas 
bajos y la vida mas larga de esos delicados productos en 
el anaquel. Por estas mismas razones, Colombia es el mer­
cado principal para Estados Unidos de America. 

En 2009, el valor total de las exportaciones de to­
das las flores, el follaje y las plantas equivali6 a €10 000 
millones en todo el mundo, segun la Union Fleurs Inter­
national Flowers Association, cuyos miembros producen 
alrededor de 80 % de esta cantidad. Aqui, una vez mas, 
los principales participantes en la exportaci6n e importa­
ci6n mundial de flores (por ejemplo, Holanda, Colombia, 
Kenia, Ecuador, Alemania e Italia) estan representados en 
la organizaci6n. 

EI follaje y las flores tropicales constituyen un cre­
ciente nicho de mercado para los productores africanos. 
Los ramos disfrutan de una ventaja comparativa debido 
a que, siendo un producto de especia lidad, implican un 
proceso intensivo en trabajo, que es mas econ6mico y esta 
mas facilmente disponible en Africa y otros palses en de­
sarrollo. Sin embargo, este no es un mercado cautivo para 
los paises en desarrollo debido ados retos principales: las 
modas/tendencias siempre cambiantes en 10 que concierne 
a los colores y las combinaciones; y la poderosa influencia 

FUENTE: Agnes Gifty Adgei-Sam, principal export development 
officer and head of Ghana Export Trade Information Centre, Ghana 
Export Promotion Council, http://cbi .nllmarketinfo/cbi/products/ 
cucflowers_and_foliage. 
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Lista de exportadores de flores y ca­
pullos rech~n cortados para prop6si­
tos de ramos u ornamentales 

Exportadores 

Mundia les 

Holanda 

Colombia 

Ecuador 

Kenia 

Belgica 

Etiopfa 

Zimbabue 

Indicadores del comercio 

Valor exportado en 2009 (miles de d6lares) 

6466810 

3464203 

1040382 

498489 

245692 

164623 

131440 

116565 

FUENTE: Calculos de ITC basados en estadfsticas de COMTRADE. 

Lista de exportadores de follaje 
y ramas 

Exportadores 

Mundiales 

Holanda 

Dinamarca 

Estados Unidos 

Colombia 

Kenia 

Ecuador 

Ghana 

Indicadores del comercio 

Valor exportado en 2009 (miles de d6lares) 

1 139966 

221 078 

165691 

115473 

3471 

1041 

998 

519 (Estadfsticas espejo) 

FUENTE: Calculos de ITC basados en estadfsticas de COMTRADE. 

negativa sobre la calidad del empaque denso de fo llaje para 
su transportacion con el fin de reducir los costos del flete. 

La demanda de diferentes variedades de follajes (en 
particular fo llaje de hojas pequenas para hacer ramos eco­
nomicos) se esta convirtiendo en una tendencia para los 
importadores que utilizan follaje tropical. La competencia 
de precios se ha convertido en un poderoso factor determi­
nante para las flores y el follaje que crecen en paises con 
bajos costos, en particular en los paises en desarrollo que 
disfrutan de una posicion libre de derechos. Sin embargo, 
con vista a minimizar los altos costos del fle te aereo, es 
mas economico enviar grandes cantidades a un solo des­
tino, principa lmente Amsterdam cuando se trata de expor­
taciones a Europa. Esta es la razon por la cual Holanda 
se ha convertido en un destino comercial importante para 
Africa en el comercio de flores . Por medio del mercado de 
subastas, H olanda importa grandes cantidades de flores y 
las reexportan a otros paises en la Union Europea. En el 
mismo orden de ideas, los productores de Africa rea lizan 
menos exportaciones directas a los mayoristas debido a los 
altos costos del fle te aereo. 

uSA DE FLORES Y RAMOS E~AFRICA ~ 
Va le la pena destacar que el consumo de flores en Africa 
(con excepcion de Sudafrica) es casi inexistente; el uso de 
flores no es una practica cultural en la mayoria de los par. 
ses africanos. Muchos africanos no valoran las flores y, Por 
tanto, no las utilizan en la forma en que 10 hacen los paises 
desarrollados. Segun un cu ltivador de Ghana, los ghanianos 
no estan familiarizados con las flores frescas. De los 300 000 
kilogramos de heliconias que produjo la empresa en 2010 
el mercado local consumio I11enos de 1 %. De hecho, 10 poc~ 
que se com pro no fue para su uso individual en los hog ares, 
ni se dio como obsequio. Estas flores las compraron los ho­
teles, las instituciones gubernamentales para su uso durante 
los programas internacionales y el res to para hacer guir­
naldas durante los funerales. Algunas personas ricas tal vez 
cultivan algunas flo res y follaje en sus hogares y mantienen 
bellos jardines y plantas grandes en macetas que estan pre­
paradas para durar por anos. En ocasiones como el Dia de ! 

las Madres, Navidad y el Dia de San Valentin, las personas ' 
prefieren dar y recibir obsequios de "multiples propositos", . 
como vestidos, zapatos y en ocasiones chocolates. Sucede 1 

algo muy parecido en Kenia, Etiopia y Tanzania. j 
Esta competencia de baja a cero entre el consumo local j 

e internacional de flores producidas en Africa es significa­
tiva; se podria considerar como una de las razones por las j 
cuales las exportaciones de flores cortadas de Africa a la i 
Union Europea han aumentado. Sudafrica produce flores y 1 
follaje, pero tambien consume gran parte de su produccion' 1 
China tam bien se ha convertido en uno de los principales , 
paises que producen y consumen flores cortadas en los alios : 
recientes. Kenia, Etiopia y Ghana exportan casi todas las : 
flores y el follaje que producen. I 

A pesar de no estar familiarizados con el uso de flores ; 
para cOll1unicar su afecto, los hombres y mujeres que tra- , 
bajan en los sembradios de flores en Africa han recibido 
capacitacion para comprender los intrincados detalles de la 1 
produccion de flores bellas y de buena calidad, que deben : 
llegar al consumidor final en el momento oportuno y en 
buenas condiciones. 

LA CADENA DE LAS FLORES 
Las flores son perecederas y pierden rapidamente su utili­
dad si su produccion y su ll1anejo no se llevan a cabo en la 
forma apropiada. Por consiguiente, el proceso de la cadena 
se vende mediante una eficiente coordinacion de activida­
des entre los productores de Africa y los consumidores fina­
les en los hogares y oficinas en Europa. ' 

Estructura de produccion 
La participacion de los productores africanos en el comer­
cio de flores es una cadena de productos basicos impulsada 

por el comprador. Las cadenas de commodities impulsa; 
das por el comprador son aquellas industrias en las cuales 
los grandes ll1inoristas, las empresas y los fabr icantes de . 
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Cadena de las flo res 

Cultivador/Exportador 

11 21 31 
Agente 

~ 
j Subastas 

Consumidor 

arc a desempenan los roles esenciales en el establecimiento 
: redes de produccion descentralizadas en diversos palses 
exportadores, por 10 general ubicados en el tercer mu.ndo. 
Este patron de industrializacion guiado por el comerclO. se 
ha vuelto comun en las industrias de bienes de consumo \ll­
tensivos en mana de obra, como prendas de vestir, calzado, 
juguetes, artfculos para el hogar" electronica .de consumo ,y 
diversas artesanlas. La producCIon suele realtzarse a traves 
de redes en niveles de contratistas del tercer mundo que 
fabrican los bienes terminados para los compradores ex­
tranjeros. Las especificaciones las proporcionan los grandes 
minoristas 0 las empresas que ordenan los bienes. 

Muchos exitosos productores de flores y follaje en 
Africa son parte del proceso de produccion de cadenas mas 
grandes en Europa. Aunque serfa inexacto afirmar qu~ ,el 
cultivo de flores es tan industrializado como la fabncaclOn 
de prendas de vestir, sf es una industria muy intensiva en 
mano de obra . Los procesos de produccion no se pueden 
mecanizar; se requieren seres humanos para plantar, des­
herbar, regar, cuidar, cosechar, clasificar y empacar los pro­
ductos para el mercado. Cerca de 60 000 personas estan 
empleadas en la industria de flo res en Kenia. MDK Ghana 
emplea en la actualidad a 100 trabajadores en su granja de 
15 hectareas. Esta clase de trabajo definitivamente no esta 
disponible ni es economico en Europa. 

Como en toda cadena de commodities impulsada por 
el comprador, tam bien son los comprad~res quienes det~r­
minan y dictan el "diseno" y las tendenCIas en el comerCIO. 
Los requerimientos de codigos y calidad los da el mercado, 
Y los productores de flores los deben acatar. En Kenia, el 
pequeno cultivo de flores esta disminuyendo debido a la 
incapacidad de esos agricultores de cumplir con los reque­
rimientos de calidad siempre cambiantes . 

hana 
La industria de floricultura es relativamente joven en Gha­
na, no obstante que factores endogenos como el buen cli-
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rna y la ubicacion estrategica sobre el Ecuador garantizan 
una produccion a todo 10 largo del ano y existe una mana 
de obra economica para facilitar la produccion. Muchos 
productores ghanianos esran interesados en productos que 
tambien se pudieran comer en caso de que no se exporta­
ran. Algunos trabajadores en las granjas locales de flores 
expresaron aSI su escepticismo inicial acerca de la industria: 
"i ... por que producir flores si tambien se puede producir 
arroz, que al menos se puede comer!" En consecuencia, mu­
chos agricultores nativos de Ghana han invertido en otros 
productos de horticultura, como pinas, mangos y papayas. 

Dos de las principales granjas de flores y follaje pertene­
cen a inversionistas holandeses. No hay asociaciones de flo­
res y ramilletes en Ghana como los hay en Kenia. El gobier­
no tampoco ha ofrecido ningun apoyo consciente para la 
industria de la flora como 10 ha hecho, por ejemplo, para el 
mango y la pina. En la actualidad, solo una granja es to­
talmente operativa, MDK Ghana. Esta empresa produce 
follaje exclusivo como monstera, filodendro y anthurium. 
La empresa matriz en Holanda se hace cargo de todas las 
actividades de ventas y marketing, 90% a traves del mer­
cado de subastas y 10% directamente a los mayoristas en 
Alemania. 

MDK Ghana se establecio en 2007 y produda y vendfa 
ramos iguales. En la actualidad ha llegado a un nivel mucho 
mas alto de profesionalismo que Ie permite producir ramos 
frescos compuestos de muchas flores diferentes en varios 
estilos. Tiene una granja de 15 hecrareas con acceso a gran­
des extensiones de agua . Emplea a 100 trabajadores per­
manentes, que originalmente cultivaban arroz. A principios 
de 2010 introdujo una nueva lfnea de ramos de flores tro­
picales. Las flores se cultivan en los campos abie~tos y los 
traba jadores locales estan ca pacitados para convertlr los pro­
ductos en atados y disenos mixtos, y venderlos como tales 
en los supermercados europeos. El consumo de ramos mix­
tos esra adquiriendo mucha popularidad. 

El cultivo de los productos se hace bajo la sombra y 
algunos en terreno abierto. La empresa tiene su propia ca­
mioneta refrigerada que transporta los productos acabados 
al aeropuerto en el transcurso de una hora. La granja esta 
dirigida por un floricultor holandes especializado en flores 
cortadas que ha trabajado en otras granjas en Africa. . 

Otra granja, Gold Coast Foliage, que en la actualtdad 
no esta en operacion, tam bien fue establecida y totalmen~e 
provista de fondos por inversionistas holandeses que cultl­
vaban flores ellos mismos en Holanda. Tienen otras granJas 
de flores en Etiopla. Un comprador llamado Flueriplus en 
Holanda, que tambien era uno de los tres inversionistas de 
la granja en Ghana, se encargaba del marketing y la venta 
de los productos de la granja. 

A diferencia de MDK, esta granja solo cultivaba dos 
tipos de follaje: monstera y asparagus virigatus. Desafortu­
nadamente, el asparagus virigatus fue atacado por un hon­
go que resulto diffcil combatir. Ademas, las granjas esta­
ban ubicadas muy lejos del aeropuerto, a mas de tres horas 
por carretera. A pesar de que la granja invirtio mucho en 
infraestructura, no tenIa su propia camioneta refrigerada 
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para transportar prontamente los productos terminados al 
aeropuerto. Todo esto se complic6 debido a que el rio del 
que dependfa para irrigar las granj as se volvfa salado en la 
temporada que precede a las ll uvias de otono. EI gerente 
ghanes de la granja no tenia ningun conocimiento previo de 
la floricultura. 

Etiopia 

Etiopfa es el segundo mayor productor de rosas en Africa, 
con Kenia a la vanguard ia, y el sexto en el mundo despues 
de H olanda, Colombia, Ecuador, Kenia e Israel. Etiopia ha 
ganado 186 millones de d61ares de las exportaciones de hor­
ticultura, de 10 cual 80% fue generado por las exportacio­
nes de flores en 2008. Las granjas de f10res emplean entre 
30 000 y 60 000 personas, segun el Min isterio de Comercio 
e Industria. Setenta por ciento de las f10res producidas en 
Etiopfa va a Holanda y el resto a Rusia, Estados Unidos y 
Jap6n. 

Las primeras empresas privadas productoras de flores, 
Meskel Flower y Ethio-f1ora, iniciaron sus actividades al­
rededor de 1997 en unas pocas hectareas de tierra. Para 
2008, la autoridad de inversiones les habia otorgado per­
misos a 251 inversionistas, muchos de ellos cultivadores 
tradicionales de Holanda. EI sector esta gobernado por la 
asociaci6n Productores y Exportadores de Horticultura de 
Etiopfa, que ofrece un gran apoyo a sus miembros. 

Kenia 

Kenia es el principal productor de flores, el mas antiguo y 
el de mas exito en Africa. El sector ahora es el de mas rei ­
pido crecimiento en la economfa de Kenia, superando a los 

htijiljfu[] Productores de flores de Kenia 

Categoria 

Productor exporta­
dor grande 

Productores de 
pequeno a mediano 
tamano 

Pequenos produc­
tores 

Area aproximada de produccion/ cultivo 

> 20 hectareas de producci6n protegida mas 
producci6n en campo abierto 

Infraestructura sofisticada, administraci6n 
expatriada 

Rosa + clavel + flores de campo abierto 

2-20 hectareas, incluyendo hasta 10 hectareas 
de producci6n protegida 

Infraestructura sofisticada 

En su mayor parte, rosa + flores de campo 
abierto 

0.25-2 hectareas, cultivos de campo abierto, 
en particular alstromeria 

tradicionales ganadores en m-!neda dura: cafe y turis ' i 
Alrededor de ~O 000 personas estan empleadas por el s:.~ 1 
tor y la mayona son mUJeres. La Industna ha crecido de \lit . 

comercio en pequena escala en las decadas de 1950/196, ; 
para convertirse en uno de los proveedores "fuera de telll_ 
porada " mas importantes de f10res cortadas en el mund 
Las f10res cortadas son una fuente importante de divis~ 
para Kenia, exportando f10res con un valor de 245 millon 
de d61ares en 2010 (cci lculos de ITC basadas en estadisti­
cas de COMTRADE). 

En contraste con la situaci6n en las decadas de 197 
y 1980, cuando s610 una 0 dos empresas concentraban el 
mayor volumen de exportaciones de flores, como es e\ caso 
actual en Ghana, en la actualidad Kenia tiene mas de 600: 
productores/exportadores que cultivan flores. La produc- : 
ci6n para la exportaci6n esta concentrada principalmen_: 
te en alrededor de 60 operaciones de flores de mediana a . 
gran esca la, de las cuales los 25 productores mas grandes . 
concentran mas de 80% de las exportaciones totales. Las 
operaciones de f10res mas grandes van de 20 a mas de 120 
hecrareas, empleando entre 250 y 6000 personas. 

Muchas de las gra njas de Kenia (50 a 70%) estan ubi­
cadas alrededor de Lake Naivasha. El Distrito de Lake Nai­
vasha esta situado a aproximadamente 100 kil6metros al 
noroeste de Nairobi, en el Great Rift Valley, a una altitud 
de 1800 a 2000 metros arriba del nivel del mar, e incluye Iln 
area de 2000 hectareas. La administraci6n de estas granjas 
pOl' 10 general esta en manos de extranjeros con un ampIlo 
conocimiento en el sector. Estas granjas tambien han inver­
tido considerablemente en infraestructura para apoyar Sus 
operaciones. A 10 largo de los atlos, el numero de pequeiibs 
propietarios en Kenia, que en su mayor parte son agricul­
tores nativos, esta disminuyendo rapidamente debido a su 

" 

Caracteristicas tipicas 

Administra sus propias operaciones de exportaci6n 

Les puede comprar a cultivadores de fuera , 
.... . $ 

Mercados dlverslflcados, Incluyendo ventas dlrectas a superm ~ 
cados . . 

Empleadores grandes (personal de 250 a 6000) 

Propia exportaci6n y/o actuan como cultivadores externos 

A su vez, les pueden comprar a cultivadores externos 

Venden mediante un sistema de subasta, ventas directas limlta­
das 

Empleo - personal de 100 

Representan 20-30% de las exportaciones 

ActUan como cultivadores 

EI producto se vende por medio de subastas 

Incipiente sistema de insumos, con muy poca inversi6n 

En su mayor parte, trabajo familiar 

Representan 5-10 % de las exportaciones 

FUENTE: Actua lizeda a partir de M ick Blowfield, "Ethical Trade and Organic Agricu lture'; Tropical Agriculture Association Newsletters, 22-26, 
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para cumplir con los muchos codigos y reque­
de producci6n. La categorfa de agricultores en 

esra representada como sigue: Ghana puede apren­
la experiencia de Kenia y Etiopia para incrementar 

participacion en el comercio de la flora. 

RES DE EXITO 
rapido crecimiento de la floricultura en Africa se debe a 

' .I;4:,~ rp.Tltes factores, entre ellos recursos climaticqs y natu­
adecuados, alto nivel de apoyo del gobierno, leyes de 

,.nVC;L".'~U e incentivos favorables, proximidad del mercado 
eficiencia del sistema de transporte, y disponibilidad 

mano de obra abundante yeconomica. 
Otro factor importante es el acceso al agua. El cultivo 

flores requiere mas agua que el cultivo convencional, ya 
se dice que la flor es 90% agua. Muchas de las granjas 

,u<",",u ___ s de flores estan ubicadas cerca de rios yextensiones 
de'agua. Ademas, esas granjas invierten en equipo de irriga­
cion para eI suministro y la distribucion uniforme del agua. 
Es importante que esas extensiones de agua sean nutritivas y 
Iimpias, y esten libres de materiales nocivos. Uno de los prin­
cipales factores que afectaron en forma adversa a una granja 
de.follaje en Ghana fue la presencia de sal en eI Rio Okye en 
el'Distrito Mankessim en la Region Central de Ghana, donde 
estaba ubicada. Resulta ironico que las flores cortadas com­
pitan con los seres humanos por las fuentes de agua limpia. 

El COMERCIO DE FLORES EN EUROPA 
La Union Europea es el mercado mas grande de flores 
frescas en todo el mundo. Los resultados del estudio CBl 
Market Intelligence Survey on Cut Flowers indican que el 
total del mercado de flores de la UE fue de €13 000 millo­
nes en 2008. Los mercados de flores mas grandes en la UE 
fu.eron: Alemania (23% de participacion de mercado), eI 
Reino Unido (15%), Francia (15%), Italia (11 %), Holanda 
(7.6%), Espaiia (5.7%), Belgica (3.3%) y Polonia (3.2%). 

A pesar de que las condiciones climaticas son menos 
que 6ptimas, las empresas de la UE pueden cultivar flores de 
ealidad superior utilizando calefaccion y tecnologias de cul­
tivo avanzadas, como iluminacion por asimilacion y bioxi­
do de carbono (C0

2
) adicional. El valor de la produccion 

de flores cortadas en la UE equivale a aproximadamente 
€9500 millones. Holanda es por mucho el principal pro­
dUctor en la UE, pues concentra 40% del valor total de 
la produccion. Otros productores importantes son Italia, 
Alemania y Francia. En los aiios recientes, un numero mas 
grande de paises reporta una disminucion en el numero de 
eultivadores activos. 

Como resultado de la creciente competencia y la bus­
queda de costos mas bajos, algunos cultivadores europeos 
(en particular en Holanda) han reubicado su produccion 
a paises de costa mas bajo, que ofrecen circunstancias de 
eultivo favorables. Un creciente numero de cultivadores 
de rosas y flores de verano han establecido granjas de flores 
en paises como Kenia y Etiopia. 
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Desde mediados de la decada de 1990, las importa­
ciones de flores tradicionales han estado dominadas por 
la rosa. Casi todos los paises de la UE incrementaron sus 
importaciones de rosa en el periodo de 2005-2009. Esto 
indica: 1) que la creciente popularidad de la rosa era muy 
difundida y sostenida y 2) que la rosa es el principal pro­
ducto para el cual la produccion ha cambiado fuera de la 
UE. Kenia es uno de los proveedores de bajo costa para el 
cultivo de rosas. 

Otros nuevos productos, como la heliconia, son impor­
tados. Las heliconias son flores realmente exoticas, incapa­
ces de soportar temperaturas por debajo de los 15°C. La 
flor viene en formas y tamaiios diferentes, de los cuales la 
heliconia caribea representa alrededor de 40% de las heli­
conias vendidas. La heliconia es una de las flores que MDK 
Ghana produce y suministra en el mercado de subastas. 

Ademas, como la industria floral es intensiva en mana 
de obra, aunque el mercado mas grande sigue siendo el ho­
landes en Aalsmeer, las flores provienen de productores del 
tercer mundo en Kenia, Etiopia, Ecuador, Colombia e India. 

EL ROL DE HOLANDA Y EL MERCADO 
DE SUBASTAS EN LA CADENA FLORAL 
Aun con la compra directa por los supermercados, eI vo­
lumen del comercio mundial de flores se canaliza a traves 
de casas de subasta en Holanda. Las subastas holandesas 
tienen una importante posicion en la cadena de flores. Mas 
de 60% del comercio en flores y plantas tiene lugar a tra­
yes de las subastas holandesas, las cuales procesan diaria­
mente alrededor de 40 millones de flores cultivadas por 
productores holandeses y exportadores como Kenia, Zim­
babwe, Israel, Colombia y Ecuador. 

La casa Flora Holland en Naaldwijk es la mayor cadena 
de subastas de flores cortadas y plantas en eI mundo, y es 
responsable de mas de 90% del comercio holandes en esos 
productos. Tiene un movimiento total de €1900 millones, 
3000 empleados y una participacion de mercado de 56% 
en Holanda y de 52.3 % en todo el mundo. Se especializa 
en flores cortadas (70% del movimiento total) y plantas en 
mac eta (30%). Alrededor de 7600 mill ones de productos se 
venden en este mercado, principal mente productos holande­
ses (5800 millones), pero tambien un creciente numero de 
productos importados (1800 millones). Flora Holland hace 
negocios con alrededor de 16000 proveedores, 4600 comer­
ciantes y 2600 exportadores. Muchos productores africanos 
utilizan el mercado de subastas para distribuir sus productos. 

i,HASTA QUE GRADO LOS PRODUCTORES 
AFRICANOS PUEDEN MANTENER SU 
PRESENCIA EN ESTA CADENA? 
EI comercio de flores cortadas ha crecido en los ultimos 30 
aiios, excepto por un breve periodo durante la crisis global 
de 2009, y se caracteriza por una eficiente cadena de pro­
duccion y consumo entre los principales importadores en 
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Europa y los productores de los paises en desarrollo. ' Fac­
tores como el alto cos to de la rna no de obra y la energia, la 
preocupaci6n por la contaminaci6n ambiental, la busqueda 
de nuevas plantas tropicales ex6ticas, y tal vez la necesidad de 
prom over el comercio entre el norte y el sur, condujeron a 
este cambio. El proceso de la cadena se ha facilitado por la 
proximidad de los paises productores con los mercados de 
importaci6n, asi como por los convenios comerciales favo­
rabIes entre esos paises. 

En Africa, Kenia y Etiopia han tornado la delantera en 
este sector. Ambos disfrutan del apoyo de sus gobiernos, han 
organizado el comercio en grupos y asociaciones fuertes que 
se unen para apoyarse unos a otros y son capaces de cumplir 
con los c6digos y normas requeridas por el mercado. Otra 
caracteristica de esas granjas exitosas es que generalmente 
son propiedad y/o estan administradas por cultivadores eu­
ropeos tradicionales que se han reubicado en Africa. Los pai­
ses productores j6venes, como Ghana, pueden aprender de 
esta practica para incrementar su participaci6n de mercado. 

Sin embargo, al igual que la moda, la industria floral 
esta "sujeta" a colores, formas y variedades de temporada. 
Los consumidores continuamente estan buscando produc­
tos que ofrecen una diversidad en el color de la flor y la 
hoja, buena forma y textura, asi como un mejor desempetlo 
en interiores. Esto hace que la investigaci6n y el desarrollo 
sean un aspecto importante de la cadena. Gran parte de esto 
esra dictado por los compradores, quienes tam bien tienen 
los recursos para hacer una investigaci6n. En Holanda, la 
Rijnplant ha desarrollado una nueva planta de anthurium 
cuya patente estara protegida durante los pr6ximos 20 atlos. 
La investigaci6n y el desarrollo cuestan mucho dinero, que 
es algo que los productores nativos de Africa no se pueden 

PREGUNTAS PARA DISCUSION 

1. Uno de los principales retos para los productores 
africanos de flores y follaje es asegurar que los pro­
ductos lleguen en buenas condiciones a los consu­
midores finales. ~Deben entonces producir y vender 
sus propios productos, que son mas tolerantes a las 
fatigas de un largo embarque, 0 seguir produciendo 
flores europe as cuyo transporte es dificil y costoso? 

2. ~Que tipos de mejora pueden adoptar conveniente­
mente los productores en Africa para asegurar un 
creciente reconocimiento y participaci6n en la cade­
na de floricultura? 

~ermitir. La capacidad para introducir nuevas variedades 0 

Imeas de un producto es un factor fundamental para el exito 
de los productores de flores. 

Holanda es una importante meta para los productores 
africanos. Mas de 50 % de las flores producidas en Africa 
pasa a traves de los mercados de subasta de flores holan_ 
deses. Sin embargo, las importaciones de Polonia, Belgica y 
Suecia se estan convirtiendo en importantes mercados en ere­
cimiento en la UE, importando flores tradicionales directa_ 
mente de Africa y otros paises en desarrollo. Si esta tendencia 
continua, Holanda podrfa perder su participaci6n de merca­
do de los productos de Africa y otros paises en desarrollo. 

Si Africa quiere conservar su participaci6n en el comer­
cio, debe hacer esfuerzos para desarrollar tecnicas que re­
duzcan sus costos de producci6n y finalmente el costo para 
el consumidor. La industria tambien es intensiva en capital; 
como tal, se deben hacer esfuerzos para identificar y utilizar 
tecnologias de producci6n de bajo costo; ademas, se requie­
re una reorientaci6n de la tecnologfa importada para que 
se ajuste a los requerimientos africanos. Tambien hay una 
necesidad urgente de que los productores africanos identi­
fiquen las variedades que toleran mas las fatigas de un pro­
longado em barque y almacenamiento con el fin de seguir 
siendo competitivas y mantener su posici6n en la cadena. 

Otro especto pertinente es el suministro continuo de 
agua lim pia para alimentar a la industria de la floricultura. 
Una flor es 90% agua y necesita mas agua que los productos 
convencionales de la horticultura. Esta agua tambien debe 
estar libre de contaminaci6n y ser adecuada para el con­
sumo humano. ~Por cuanto tiempo seguira alimentando la 
producci6n de flores sin afectar la provisi6n para consumo 
humano y sin contaminarse? 

3. ~Cuanto valor Ie agrega el agente 0 distribuidor a un 
ramo de flores 0 a un haz de rosas antes de que lle­
gue a los consumidores finales? ~C6mo se puede 
calcular esto con exactitud para asegurar precios 
justos a los hombres y mujeres que trabajan en las 
granjas de flores en Africa? 

4. Sabiendo que una parte importante de la producci6n 
de flores ornamentales depende de las extensiones de 
agua en Africa, ~hasta que punto podra seguir cre­
ciendo esta industria sin afectar la provisi6n de agua 
limpia para con sumo humano? 



Como encontrar 
clientes globales 

E
n la segunda parte el obJetivo es describir 

como encontrar clientes globales. Primero 

se analiza a fonda al consumidor global y 

despues se presentan las distintas opciones estra­

tegicas y su implementacion por parte de la em­

presa, 10 cual establece la estructura para el desa­

rrollo subsecuente del texto. En seguida se ofrece 

una base de conocimientos elaborada a partir de la 

investigacion de mercados que garantiza que una 

empresa no solo hace bien las cosas sino que tam­

bien hace las cosas correctas. Oespues se aborda 

el proceso de entrada a un mercado, principal men­

te a traves de las exportaciones y otras alternati­

vas de expansion internacional de bajo costo y bajo 

riesgo. Esta parte se cierra describiendo la expan­

sion multinacional sistematica de las empresas con 

mayor experiencia internacional. 
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