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Brave new world

Por Paul F. Nunes y Mark Purdy

Las grandes empresas multinacionales de los mercados emergentes
han comenzado a hacer valer su influencia, modificando fundamental-
mente la forma de la globalizacion. Este cambio en el poder economi-
co implica que las empresas que buscan lograr un alto desempefio en
un mundo multipolar necesitan repensar muchos supuestos basicos
sobre los clientes, el talento y la innovacion.

En 1983, en un articulo legendario del Harvard
Business Review, el sabio del marketing, Ted
Levitt anuncié que el futuro pertenecia a “la
empresa global”. El futuro ha llegado.

Pero /a qué empresas globales les pertenecera?
Esto es cada vez mas incierto. En los afios 80 y
90, la globalizacion era impulsada por las
economias del mundo desarrollado, siendo
principalmente empresas de Estados Unidos,
Europa Occidental y Japon las que buscaban
oportunidades para obtener y explotar la escala
mundial. Pero méas recientemente, las grandes
empresas multinacionales de los paises en
desarrollo, como por ejemplo China e India, han
comenzado a hacer valer sus influencias,
alterando fundamentalmente la forma de la
globalizacion.

El surgimiento de estas nuevas multinacionales

implica que la economia global ya no esta
dominada por unos pocos paises desarrollados.
El PBI combinado de las economias emergentes,
a una paridad del poder adquisitivo (segun lo
define el FMI) es casi igual al de la mitad del
mundo desarrollado - 48% en 2007, un indice
que se espera ascienda al 54% para el 2015 y al
60% para el 2025. Actualmente, todos vivimos y
trabajamos en un mundo multipolar, caracteri-
zado por varios centros de poder econdmico y
actividad comercial.

Este cambio en el balance del poder econémico
trae nuevas oportunidades para todos los
negocios. Pero en el corazén del mundo multi-
polar también existe un desafio crucial.
Independientemente de adonde tengan su sede,
las empresas tendran que competir cada cada
vez mas globalmente por los mismos ingredien-
tes que son criticos para lograr un alto desempe-









B6 inflows and outflows of FDI, 1995-2006 ($ billions)

Fuentes de capital mas diversas

Aunque los flujos de capital entrante y saliente de las inversiones extranjeras directas han crecido en los paises B6, los

flujos salientes crecieron mas rapidamente.

Flujos entrantes y salientes de inversiones extranjeras directas en los B6, 2005-2006 (en miles de millones de dolares)

Flujos entrantes y salientes de inversiones extranjeras directas en los B6, 2005-2006 (en miles de millones de délares)

B B6 FDI Flujos Salientes, 25.3% CAGR (1995-2006)
B6 FDI Flujos Entrantes, 9.7% CAGR (1995-2006)
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Mientras tanto, la capitalizacion de los mercados de valores locales en las principales economias
emergentes crecié como porcentaje de la capitalizacion total del mercado de los paises del G6 y B6.

Capitalizacion del Mercado, 1995-2007 (en trillones de dolares)
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G6 = Francia, Alemania, Italia, Japon, el Reino Unido y Estados Unidos
B6 = Brasil, China, India, México, Rusia y Corea del Sur.
Fuente: Euromonitor
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a las economias desarrolladas. En
las economias emergentes, las
empresas que buscan financiacidon
mas cerca de su pais natal también
se beneficiardn con los florecientes
mercados de valores locales.

El aumento de las inversiones
directas salientes desde las econo-
mias en desarrollo deriva, en parte,
de la cantidad cada vez mayor de
multinacionales de los paises
emergentes. La lista de la revista
Fortune, Fortune Global 500, ahora

incluye a mas de 70 empresas de
estas economias, comparadas con
las apenas 20 del afito 1995. Consti-
tuyen un grupo diverso. Ademads de
las 24 multinacionales chinas, estos
nuevos peso pesados globales
incluyen empresas de paises como
por ejemplo Corea del Sur (14
empresas), México (cinco), y Mala-
sia, Arabia Saudita, Singapur,
Tailandia y Turquia (una cada una).

La inversion por parte de las
multinacionales de los mercados
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emergentes no se limita a las econo-
mias en desarrollo. Desde el 2000
hasta el 2006, el valor combinado de
las 10 adquisiciones mas grandes en
los mercados occidentales por parte
de estas empresas ascendid a casi
$80.000 millones, en sectores tales
como petréleo, salud, banca y
telecomunicaciones.

Los fondos soberanos de inversion
(SWFs) - instrumentos avalados por
el estado con el mandato de invertir
en el exterior - de los mercados
emergentes también estdn comprando
importantes participaciones en
marcas muy conocidas de occidente.
Con estos movimientos, los fondos se
diversifican mas alld de los retornos
seguros pero austeros de las Letras
del Tesoro norteamericano, hacia los
potencialmente altos retornos de las
inversiones bursatiles. Al mismo
tiempo, estan obteniendo conoci-
miento de mercado y abriendo la
puerta a poder compartir futuros
conocimientos y tal vez clientes de
las multinacionales de los mercados
desarrollados.

El crecimiento de la inversion
saliente de los mercados emergentes
puede ser considerada por las empre-
sas de las economias desarrolladas
como una fuente potencialmente rica
de oportunidades de capital y de
mercado (segun lo demuestra el
suspiro de alivio que se escuché en
Wall Street a partir de las recientes
inversiones realizadas por fondos
soberanos en el atribulado sector
financiero norteamericano). Sin
embargo, dichas inversiones también
son emblematicas de la exacerbada
competencia que existe en los
mercados financieros globales.

3. La batalla de los recursos

A medida que las economias emer-
gentes prosperan, sus necesidades de
energia crecen rapidamente. Por
ejemplo, entre el 2001 y 2006, China
represento el 46% del crecimiento en
la demanda primaria mundial de
energia -comparada con las econo-
mias desarrolladas en su totalidad,
que representaron tan solo el 10% del
aumento de la demanda de energia
durante el mismo periodo. Y se
espera que el uso global de la

energia, medido en BTUs, suba de
alrededor de 420.000 billones en
2003 a 722.000 billones para el 2030.
Ante la ausencia del importante
desarrollo de fuentes alternativas de
energia o el descubrimiento de
nuevas fuentes substanciales de
combustibles fosiles, este aumento
del consumo producira precios aun
mayores y una mayor competencia a
nivel mundial.

La competencia también sera refiida
en materia de minerales, metales e
incluso agua. La demanda aumentara.
En estas circunstancias, los serios
esfuerzos de conservacion de los
diferentes recursos naturales y
materiales resultaran esenciales. En
particular, las empresas deberan
reducir su dependencia de combusti-
bles basados en carbon, diversifican-
do sus fuentes de energia e innovan-
do para convertirse en usuarios mas
eficientes (Referirse al articulo
relacionado: “The business case for a
greener IT agenda”, Outlook, mayo de
2008).

4. El surgimiento de los nuevos
consumidores

En las economias emergentes, los
consumidores de todos los niveles
han mejorado su nivel de vida y las
tendencias sugieren un crecimiento
rapido y continuo del consumo. En
China, por ejemplo, la cantidad de
hogares clasificados por Accenture
como prdsperos casi se quintuplico de
1997 a 2007, pasando de 5 millones a
24,y se proyecta que llegara a los
129 millones en el 2017. Del mismo
modo, se espera que la cantidad de
hogares de clase media en China
ascienda de los 52 millones actuales a
130 millones para el 2017.

La ubicacidn del principal crecimien-
to de consumo también esta
cambiando. Se espera que los gastos
de los consumidores en las seis
economias emergentes lideres: Brasil,
China, India, Rusia, México y Corea
del Sur (un grupo que accenture
denomina “B6”) - supere los gastos
del G6 (Estados Unidos, Reino Unido,
Francia, Alemania, Italia y Japon) en
mas del 30% para el 2025. En 2007,
en cambio, los gastos de los consu-
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consumidores del B6 fueron inferio-
res a la mitad de los del G6. Este
nuevo poder adquisitivo mundial
sera muy disputado tanto por las
empresas de los mercados desarrolla-
dos en busca de crecimiento que
supere el crecimiento del PBI de sus
paises de origen, como por los
nuevos ingresantes que buscan
utilizar un rapido crecimiento de
mercado como via rapida para
destacarse a nivel mundial.

5. El nuevo mapa de la innovacion
Los gobiernos en los mercados
emergentes estan redoblando sus
esfuerzos de investigaciéon y desarro-
llo. Un pionero fue Corea del Sur,
que lanzé su iniciativa Frontier 21
en 1999 para financiar programas a
10 afios que apuntaban a satisfacer
necesidades especificas del mercado
y de tecnologia. El pais ahora dedica
alrededor del 3% de su PBI a la
investigacion y el desarrollo, un
porcentaje mayor que Estados
Unidos o la Union Europea.

En muchos otros mercados emergen-
tes se han desarrollado centros de
excelencia en investigaciéon y
desarrollo, para bio-combustibles en
Brasil, para ingenieria de software en
Rusia, y para las industrias de alta
tecnologia y automotriz en Polonia,
por citar algunos ejemplos. Estos
desarrollos revelan un claro mensaje:
las economias desarrolladas ya no
pueden dar por sentado su liderazgo
en materia de innovacion.

Implicancias para el alto
desempeiio

Accenture define a una empresa de
alto desempefio como una que
supera a sus pares continuamente a
largo plazo. Nuestro programa de
investigacion de Empresas de Alto
Desempefio, que abarca a mas de
6.000 empresas, conjuntamente con
nuestras observaciones y experiencia
en el mercado, han establecido que
estas empresas se diferencian
equilibrando, alineando y renovando
tres bloques esenciales para lograr el
alto desempefio:

® Focalizacién y posicion en el
mercado: las decisiones estratégi-

cas de negocios respecto de addnde
y cuando competir.

e Capacidades distintivas: las
capacidades dificiles de replicar
que definen la forma en que
compiten las empresas.

® Anatomia desempefio: la mentali-
dad comun relacionada con la
cultura, el liderazgo y la fuerza de
trabajo que conduce al buen
desempefio.

Si bien crear y mantener el equilibrio
adecuado entre los bloques de
construccion sigue siendo critico
para lograr un alto desempefio en el
mundo multipolar, nuestra investiga-
cién y nuestro trabajo en clientes
sefialan importantes cambios en la
forma en que las empresas de alto
desempefio, impulsadas por las
tendencias que estan reestructurando
a la globalizacion, lo lograran. Estos
cambios crean un nuevo plan -una
lista de acciones a seguir a nivel
mundial para todas las empresas, por
llamarle de alguna manera- para
lograr un alto desempefio en el
mundo multipolar.

En este documento hemos desglosa-
do algunos de los puntos clave,
organizandolos por bloques que
permitan lograr un alto desempefio.

Focalizacion y posicion en el
mercado

Los mercados expandidos -tanto en
términos de tamafio como de
distribucion geografica- forzaran a
las empresas de alto desempefio a:

Repensar al consumidor

Las empresas de alto desempefio a
nivel mundial deberan capturar y
retener los corazones y las mentes de
los consumidores, en mas regiones y
paises, y con mayor variedad
cultural. Para hacerlo se requerira
conocer los aspectos fuertes y débiles
de la marca de su empresa.

Consideremos a Kingfisher- el
principal grupo europeo de tiendas
minoristas de mejoras para el hogar
y el tercero en el mundo, con



