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caja a inversiones en infraes-
tructuras”, explica Joaquin Ga-
rralda, profesor de Estrategia de
[E Business School. “La otra ca-
ra de la moneda son las grandes
marcas de tecnologia y gran
consumo. Es aqui donde mas se
ha plasmado la idea de globali-
zacion: antes las empresas de
estos sectores fabricaban en In-
dia para vender al puablico euro-
peo o estadounidense, y ahora
también venden al consumidor
indio”, ahade Garralda.

Otra de las tendencias empre-
sariales que ha mostrado la cri-
sis es el repunte de la volatili-
dad, que nada es para siempre y
que de cero se puede llegar al
infinito en poco tiempo. En el
(ltimo lustro hemos asistido al
nacimiento de nuevos colosos y
al derrumbe de gigantes con

pies de barro. Apple, por ejem-
plo, estaba en el puesto 542 en
2008 y hoy es el lider mundial
por capitalizacién; Google ha es-
calado del 332 al 3% Samsung,
del 812 al 22¢... También han sur-
gido grandes conglomerados
que en 2008 no estaban en el
ranking, caso de la cervecera
belga Anheuser-Busch (vale ya
casi tanto como Coca-Cola), el
fenémeno de las redes sociales
Facebook (tras su pésima salida
a Bolsa, hoy ya ocupa el puesto
509), la explosiéon de Inditex o
de la colombiana Ecopetrol. En
el lado negativo destacan la fuer-
te caida de Volkswagen del pues-
to 182 al 582 o la salida de la lista
de companias de la talla de Tele-
fénica, Nokia, EDF, E.On, NTT
Docomo, Deutsche Telekom o
América Mévil, entre otros.
“Hay fenémenos que siem-
pre se producen en los ciclos

econdmicos”, reflexiona Pedro
Nuevo, profesor del IESE. “Las
empresas crecen, pero al final
ese sector se consolida. Esta evo-
lucién se pone de manifiesto
con mayor intensidad en las fa-
ses bajistas del ciclo, donde se
ve qué empresas han hecho me-
jor los deberes. Si la economia
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de las 100 mayores
empresas ha subido
un 45% desde 2008

es prospera, puede haber pro-
yectos ineficientes que sobrevi-
van; pero si viene mal dadas, los
mas débiles son absorbidos o en-
tran en decadencia”, contindia
Nueno.

El club de las 100 empresas
mas valiosas del mundo cada
vez es mas exclusivo. La suma
de la capitalizacién de este gru-
po de compaiiias es de 14,32 bi-
llones de ddlares, un 45% mas
que hace cinco afos. Ademas, el
valor de mercado minimo para
entrar en la aristocracia corpo-
rativa ha pasado de 46.360 mi-
llones en 2008 a 78.390 millo-
nes en la actualidad.

;Como sera este listado den-
tro de otros cinco afios? Los ex-
pertos apuestan por que segui-
ra habiendo cambios y repiten
una palabra clave para poder so-
brevivir en la élite: innovacion.
“A aquellas empresas que ya no

estan en el ranking les falté in-
novar, ademas de mantener una
estructura financiera sélida y
adecuada a su sector. Seguro
que en cinco afios algunos de
los modelos de éxito actuales pa-
san por dificultades. No hay que
dormirse para aplicar los cam-
bios estratégicos que sean nece-
sarios cuando las circunstan-
cias también cambian”, explica
Nueno. “A medio plazo, las eco-
nomias de EE UU y China van a
seguir siendo los motores del
crecimiento mundial. Estd por
ver la evolucién de Europa, la
crisis ha destapado muchas di-
vergencias entre los paises de la
Unién”, cuenta Fernandez Jor-
dan. Para Garralda, tendran ca-
da vez mas peso “las empresas
de servicios, las relacionadas
con Internety las que sepan diri-
girse mejor a los nuevos consu-
midores”. m
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a crisis también ha llegado a las
empresas multinacionales, evi-
denciando que, en muchos ca-
sos, estas grandes empresas pue-
den llegar a ser gigantes de pies barro.
Comparando la lista actual de las cien
mayores empresas por capitalizacion bur-
satil con la existente hace cinco afios y
que acompafia a este nimero de
EL PAIS se observa que los protago-
nistas ya no son los mismos. Siguen
predominando, eso si, las empresas
norteamericanas, pero sus posicio-
nes han cambiado notablemente. La
Vieja Europa pierde representantes,
reflejando una alarmante pérdida
de competitividad y de pujanza in-
ternacional. Y las empresas de pai-
ses emergentes, comandadas por
los paises BRIC, en especial China,
ganan protagonismo. Puede parecer
que este crecimiento de 11 a 14 del
niamero de representantes de los
paises BRIC en este peculiar Top
100 es moderado, pero debemos dar-
nos cuenta de que se trata de la pun-
ta de un iceberg que esconde una
transformacién radical en el mundo
empresarial. Sirva como muestra el
hecho de que en el ranking Global
500 de la revista Fortune, que reco-
ge las 500 mayores empresas del
mundo, el peso de las empresas de
paises emergentes ha pasado de 78
en 2008 a 145 en 2012. Entre ellas
hay empresas como la china Haier, la
marca de electrodomésticos mas vendida
del mundo, la argentina Arcor, el primer
fabricante mundial de caramelos, la mexi-
cana Bimbo, principal empresa panifica-
dora del mundo, o la brasilena Embraer,
lider en aviones a reaccién regionales.
Podriamos pensar que las claves de
esta creciente pujanza de las companias
de paises emergentes estarian relaciona-
das con un fenémeno mas amplio, cual
es el hecho de que el centro de gravedad
de la economia mundial se ha desplaza-
do hacia estos paises. Esto ha sucedido
no solo por el tamafo de sus mercados
en la actualidad (que suponen el 51% del
PIB mundial), sino por su potencial de
crecimiento y desarrollo futuro atendien-
do a las caracteristicas de su perfil demo-
grafico. Es en este contexto en el que las

empresas multinacionales de paises
emergentes han podido desarrollarse,
primero, beneficiandose de ese tamafio y
tasas de crecimiento de sus mercados, y
en segundo lugar, compensando su défi-
cit tecnolégico a través de alianzas con
compainias occidentales en las que han
sabido utilizar estratégicamente su fun-
cién de puente con esos mercados a cam-
bio del acceso a la tecnologia de sus so-
cios. Con todo, su ambicién no ha queda-
do ahi, pues una vez actualizado su po-
tencial de recursos han comenzado a cre-
cer al exterior de tal forma que, en la

biante, las compafias hacen mejor en
experimentar continuamente, realizan-
do los ajustes necesarios en funcién de
los resultados obtenidos, mas que espe-
rar a definir una estrategia “perfecta”
que podria estar obsoleta en el momento
de ejecutarla. Ilustramos este principio
con el caso de Bimbo, cuyo énfasis en las
operacionesy en la ejecucion eficiente le
han llevado a ser la empresa lider en
panificacion en el mundo. El segundo
principio guarda relacién con la adapta-
cién a los nichos de mercado. Cuando las
compaifiias se dirigen hacia un nuevo
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actualidad, més de la tercera parte de los
flujos de inversion directa en el exterior
en el ambito mundial provienen de pai-
ses emergentes, llegando su peso hasta
el 43% para el caso de las fusiones y ad-
quisiciones transfronterizas.

Pero, no nos engafiemos, tras el auge
de estas compaifias también ha habido
una gestién que cabe calificar como exce-
lente en muchos casos. En nuestro libro,
Emerging markets rule: growth strategies
of the new global giants, publicado recien-
temente por McGraw Hill, sistematiza-
mos las claves del crecimiento de estas
companias en siete principios de gestion
que pueden ser emulados por cualquier
empresa del mundo. En primer lugar,
argumentamos que la ejecucion debe pri-
mar sobre la formulacién de la estrate-
gia empresarial. En un mundo tan cam-

mercado deben buscar el camino de me-
nor resistencia, que normalmente supo-
ne un nicho de mercado desatendido por
los competidores locales y que se adapta
a sus productos. Posteriormente pueden
utilizar ese nicho como una plataforma
desde la que abordar el grueso del merca-
do. Esta fue la estrategia seguida por
Haier en Estados Unidos, orientandose
primero a las necesidades de los estu-
diantes universitarios que vivian en los
campus y que no encontraban refrigera-
dores adecuados a sus necesidades en el
mercado. Una vez dada a conocer la mar-
ca, le fue mas facil introducir el resto de
su gama de productos.

El tercer principio aconseja acumular
escala con rapidez para asi prevenir la
entrada de nuevos competidores, atraer
a competidores sensibles al precio y acu-

mular cuota de mercado. Samsung Elec-
tronics es quiza la compafia que mejor
ilustra este principio. Realizé una gran
apuesta invirtiendo a gran escala varias
veces, de tal forma que ahora es la lider
mundial en electrénica de consumo. Si la
escala es importante, mas lo es la habili-
dad para aceptar el caos, el cuarto princi-
pio. Haier se expandi6 a lo largo del mun-
do sin importarle las fuentes de caos y
complejidad interna y externa. Constru-
y6 una red de alianzas internacionales
como principal via de expansién, para asi
minimizar su exposicion al riesgo y maxi-
mizar la adaptacion a los mercados loca-
les, lo que la llevé a ser la segunda compa-
fiia de ordenadores en el mundo.

Un quinto principio, adquirir inteli-
gentemente, va orientado a acelerar el
crecimiento y la actualizacion de capaci-

dades. Lamentablemente, en mu-
chos casos, las adquisiciones son
operaciones que tiran por la borda
todo lo ganado tras una senda ade-
cuada de crecimiento organico. Por
esta razon, este principio de inteli-
gencia en las adquisiciones se plan-
tea en un doble sentido. En primer
lugar, en la adquisiciéon de empre-
sas que complementen las capacida-
des existentes. En segundo lugar, en
hacerlo en el momento adecuado, al
precio adecuado y con la estrategia
de integracién adecuada. Un sexto
principio preconiza la exposicion
temprana a los mercados internacio-
nales. Si una compania espera a es-
tar completamente preparada para
hacerlo, esto puede ser demasiado
tarde. La exposicion temprana per-
mite a la empresa realizar ajustes a
todo el feedback obtenido en estos
mercados, lo que la introduce en
una senda por la que se llega a un
circulo virtuoso de aprendizaje y re-
fuerzo de la competitividad. Por ulti-
mo, pero no por ello menos impor-
tante, el altimo principio que introduci-
mos en nuestro libro es que no hay vacas
sagradas. Todo aquello que condujo a
una empresa hacia el éxito en el pasado
puede ser un lastre a la hora de aprove-
char las nuevas oportunidades que se pre-
sentan a lo largo y ancho del mundo.

Nuestra investigacion académica y
nuestra actividad profesional durante
mas de cinco afios nos han llevado a iden-
tificar estos principios como las claves
del crecimiento de las empresas que han
prosperado en las economias emergen-
tes. Cualquier compafia de cualquier
pais del mundo se puede beneficiar de
estos principios de gestion. m
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