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Expandirse globalmente: Un sueno
que puede convertirse en pesadilla

Una investigacién de Accenture demuestra gue la mayoria de las grandes compaiiias tiene fallas en el disefio de los planes globales,
con el consecuente encarecimiento de operaciones. A no desesperarse: hay algunos casos de éxito gue pueden servir como modelo

a consigna de operar global-
mente suele chocar muehas
reces con las dificultades de
la logistica ¥ los controles de cos-
o y calidad. Tna encuesta reali-
zada entre 305 grandes corpora-
ciones reveld gque nueve de cada
10 empresa ha tenido un impacto
negativo como consecuencia de
un mal disenio o mala ejecucion
de planes de expansicin global.
El sondeo fue realizado por la
consultora Accenture, entre com-
pafiias con lacluracidn superior a
uss 1.000 millones, La mitad de
las encuestadas fueron empresas
estadounidenses, que buscan
principalmente penetrar el mer-
cado chino. La otra mitad, euro-
pea occidental, tiene como obje-
tivo condguistar el mercado de Euo-
ropa del Este, en primer lugar, v el
chino, como segunda prioridad.
Todas son compafiias gue, sea
con ¢l objetivo-de vender en nue-
vos mercados emergentes o con
la preocupacidn puesta en terce-
rizar los aspectos industriales pa-
ra bajar costos, estdn trasladando
operaciones a nuevas dreas del
mundo. Esta tendencia es muy
marcada v las companias la per-
ciben como algo simplemente
inexorable: hace tres anos, los
mercados emergentes represen-
laban para cstas compafiias un
27% de su facturacidn global,
mientras que hoy su importancia
subit a 35% y se previé que crezca
hasta 42% en apenas tres afios,
El dato que lamid la alencidn de
Accenture es que mientras la casi
totalidad de estas empresas lene
como alta prioridad la globaliza-
cidn de sus negocios, silo la mi-
lad de ellas dice que han podido
implementar las operaciones que
considera crilicas. ;Por gué ocu-
rrc csto? Seglin los investigadores,
“para muchas comparifas esia-

blecer una huella global ha sido

Las corporaciones, cada vez mas globalizadas
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entendido como trabajar en silos
regionales, mds que alcanzar una
visitin globalmente integrada de
la operacién”,

Este error de visiin ha traido
problemas de toda (ndole, tales
coma quejas por fallas en el servi-
cio, incapacidad de legar a tiem-
po para satisfacer la demanda, di-
ficultades en la logistica y pago de
altos costos vinculados al trans-
porte ¥ el stock, ademds de un
lento crecimiento del shareen los
nuevos mercados. Fn definitiva,
una serie de impactos ncgativos
que diluyen los supuestos efectos
benélficos de la globalizacidn.

Los seis mandamientos
;Camo evitar estos problemas? El
reporte de Accenture identifica
seis capacidades clave que deben
asumir las empresas que quicran
tener éxito enun esquema de fun-
cinnamiento global:

* Un proceso de planeamiento
global que integre los aspeclos de
venta v DpCl‘ﬂCiﬂ]ll}S pera ascg-
rar en los mercados clave el cum-
plimiento de los objetivos de ser-
vicio al cliente, entregas en tiem-
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elos principales obstaculos
Sobre una encuesta de Accenture con 305 empresas multinacionales, resp. miltiples. en %

Implementar un process efectiva
de ventas y operacianes
globalmente mbegrado

Coordinar a los praveedares globales
en el lanzamiento de un nueva producto

Disefar una red de provisin, manufactura
y distribucidn gue entregue productos de
calidad en ef tiempo previsto

fetener v desarrodlar talento en ka cadena
e insumas en los mercadas clave
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Proteger |a propledad intelecutal en los
mercados emergentes

Apalancar las inversiones realizadas en  EoEET ’?:;(JM“‘“ 12
procesas y tecnaloglas a nivel glohal Bt
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* Estimacidn de Accenture

PO, inventario y costos.

* [l diserio de una red de provi-
sicin, manufactura, distribucidn ¢
[+13, que permita estandares altos
de calidad en el producto, dentro
de los tiempos planeados y den-
lro de los objetivos de costos bus-
cados.

* Vinculos estrechos con los
clientes v proveedores, de mane-
ra de mejorar la visibilidad de la
demanda v disminuir el capital de
trabajo.

* Alianzas logisticas, para ga-
rantizar entregas en lempo y a
bajo costo, tanto desde los prove-
edores comn hacia los mercados
de venta.

* Un plan efectivo para el reclu-
tamiento, la certificacidn y aline-
amiento de provecdores, que
ademss del objetiva de costo ase-
guren un servicio de calidad.

* Una estrategia destinada a ga-
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lo sepin elcual el tiempo desde la
concepeion de un producto has-
ta su llegada al punlo de venta se
reduce a un lapso de entre res ¥
cinco semanas, cudndo el prome-
dio de la industria puede legar
hasta nueve meses.

Para lograr este objetivo, esta-
blecid un sistema de respuesta ri-
pida desde las liendas. Cada ma-
nager de punto de venta realiza
un sondeo sobre la reaccidn del
puiblico v la reporta al equipo de
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Este libro ofrece una visidn tedrica y practica de los principios, modelos de negocios §
y perspectivas de la industria del entretenimiento y los medios. Analiza los desafi-
os y oportunidades gue plantea su constante evolucidn y brinda un marco de refe-
rencia para su aplicacion. El texto permite al lector estudiar cada una de las indus-

nar mercados en paises emergen-
Les, que atienda a las necesidades
cspecificas de desarmmollo del por-
tafulios de producto, los canales v
la fabricacion.

Un caso modelo

A la hora de citar ejemplos de fir-
mas que hayan desarrollado estra-
tegias exitosas de expansion glo-
bal, el reporte de Accenture desla-
ca 4 Zara, la cadena espafiola de
moda. Debidoalanaturaleza de su
negocio, ha implementado dos
modelos operacionales en parale-
lo: uno de reaccidn rdpida para la
parle del mercado con demanda
cambiante, y otro de tiempos mds
largos para aguellos productos de
consuumo mas previsible,

Esta cadena, que es la crece Imds
rdpido en surubro ylanza al mer-
cado 11.000 nuevos disefios cada
afio, ha perfeccionado un mode-

producto, que decide los cambios
necesarios para alinearse con las
tendencias de la moda. En este
modelo, juegan un rol preponde-
rante los proveedores locales o de
paises cercanos. Por otra parte, se
ordena por adelantado la manu-
factura de prendas de vestir, sin
especificar colores v estilos, de
manerade acortarlos tiempos del
proceso una vez definido el dise-
fio final. Gracias a este modelo,
cadla dos semanas las estanterias
de los locales Zara renuevan su
oferta casi por completo.

Inlos productos bdsicos, como
las remeras y ropainlerior, gue re-
presentan un 30% de la factura-
cidm, ¥ cuya demanda es mas pre-
vigible, Zara prioriza el recorte de
costos, a través del outsourcing y
con drdenes de produccidn de
gran escala.

Fernando Gutiérrez

trias gue lo componen, entre ellas: el negocio del
cine, al DVD, la Internat, las cadenas televisivas, 1a
radio, la televisidn por cable, los medios graficos, el
mercado editorial, la industria ¥ comercializacidén de la mudsica, el ne-
gocio del deporte, |os juegos v pargues de diversiones, los viajes y el
turismo. Mo hay duda de que el marketing de estas industrias es clave
en un madelo de negocios: las multiples ventanas de distribucidn ge-
neran oportunidades sucesivas, asi como también ganancias a través
de licencias, merchandising v derivados. Como estos sectores deben
ser analizados de manera global, sin fronteras para la produccion de
contenidos, distribucién y marketing, Al Lieberman prepard este ma-
nual de 429 paginas que describe con exactitud los cambios de poder
v oportunidades para aguellos que deseen intervenir an |a escena.



