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Dilemas multinacionales: tres modelos de
estructura regional en América Latina

por Roberto Vassolo, Matthias Kleinhempel, Adrian Caldart y Fernando Fragueiro

Las
multinacionales
que quieran
innovar y
reducir costos
a nivel regional
deberan
enfrentar
importantes
trade-offs a la
hora de escoger
su modelo
organizacional.

urante latltima década, varias empresas mul-

tinacionales (MNC, por multinational compa-

nies) han adoptado una organizacién regional
en América Latina. La razén es que esta estructura
suele simplificar el reporte a la casa matriz, ahorra
costos, genera masa critica, permite mantener unain-
fraestructura regional sofisticada, asegura una mejor
atencién de la alta direccion y ofrece una mayor capa-
cidad de respuesta para minimizar y gestionar riesgos
en un entorno inestable. Ademads, la homogeneidad
cultural y las relaciones politicas constructivas entre
los paises de la region han permitido que las MNC co-
sechen los beneficios de la integracion asociados con
la regionalizacion del proceso de negocios. Por eso,
ciudades como Bogotd, Buenos Aires, Miami, Santiago
y Sao Paulo hoy son sedes de casas matrices regionales
de numerosas empresas multinacionales,

Pero por otro lado, el comercio intrarregional
representa apenas 25% de todas las exportaciones
regionales, una interdependencia regional que no
favorece que las MNC tengan una estructura regional
para América Latina. Estas realidades simultaneas y
disimiles se expresan de varias maneras en los diver-
sos paises y sectores, lo que explica también la varie-
dad de formas organizacionales que una MNC puede
adoptar en nuestra region. ;De cuanta variedad es-
tamos hablando? ;Qué impacto tienen las diversas
formas organizacionales regionales en la capacidad
deinnovar de las empresas? ;Hay alguna forma orga-
nizacional que sea més aconsejable que las demas?

En los tiltimos cuatro afios hemos estudiado de-
tenidamente a mas de 50 oficinas regionales de MNC
en América Latina, con el fin de explorar sus patrones
de evolucién y su consiguiente capacidad innova-

dora. En el proceso identificamos algunos elementos
clave ala hora de disefiar una organizacién regional;
desarrollamos un marco para evaluar los trade-off es-
tratégicos asociados con este proceso; identificamos
tres modelos o configuraciones organizacionales que
la mayoria de las MNC estudiadas haimplementadoa
nivel regional y extrajimos algunas lecciones a partir
delos estudios de caso en profundidad con que ejem-
plificamos los tres modelos.

EL VALOR AGREGADO DE LA
ORGANIZACION REGIONAL:
cECONOMIZAR O INNOVAR?

Laregi6n es una capa organizacional intermedia con
interesantes particularidades. Por una parte, esta
mucho mas cerca del cliente que la casa matriz glo-
bal por lo que se parece a la organizacién local. Por
la otra, tiene una estructura organizacional mucho
mas compleja y parecida a la de la casa matriz quela
de sus subsidiarias locales. Por lo tanto, la estructura
regional tiene un rol inico en las MNC.

Por ello, lo habitual es que las MNC empiecen a
construir sus organizaciones regionales tras definir
el alcance de la region. Determinar bien cuéntas y
cudles organizaciones deberian pertenecer a una uni-
dad regional es un proceso complejo que involucra
a una amplia gama de criterios, como las distancias
geograficas y culturales, el idioma, la infraestructura
existente y las capacidades de la fuerza de trabajo.
Pero antes que nada, la pregunta deberia ser: ;cual
es nuestra estrategia para esta regioén y qué objetivos
persigue una organizacion regional?

Para analizar este tema, es importante identificar
claramente qué cosas impulsan el valor en una orga-
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nizacién regional. El primer impulsor tiene que ver
con los aspectos netamente econémicos. Las ideas
de agregacion y arbitraje, elaboradas por Pankaj
Ghemawat, cobran importancia en este aspecto. Las
MNC agregan operaciones cuando el analisis de la
cadena de valor indica la existencia de importantes
economias de escala y de alcance. Por lo tanto, las
empresas suelen optar por agregar estas actividades
en ciertos lugares para lograr ventajas de costo. Los
ejemplos tipicos de este proceder son las muchas
empresas que han concentrado las instalaciones de
1&D y produccién en un solo pais. El otro elemento
importante de estas economias a nivel de estructura
regional resulta de la posibilidad de arbitraje, cau-
sada por grandes diferencias de precios en ciertas
actividades de la cadena de valor. La disponibilidad
y el costo de cierto recurso natural o de una habilidad
laboral podrian favorecer la localizacién de determi-
nadas actividades en uno o mas paises.

Sin embargo, la economizacién (es decir, la estra-
tegia que busca la agregacion o el arbitraje) noes la
Gnica posibilidad para la estructura regional; la inno-
vacion es un impulsor alternativo de creacion de va-
lor a nivel regional. La posibilidad de innovar surge
de dos fuentes. La primera es la necesidad de adap-
tacion local. S6lo unos pocos productos o servicios
pueden llegar inalterados a los diferentes clientes
globales. La necesidad de una adaptacién local o re-
gional implica el desarrollo de ciertas actividades de
lacadena de valor que estan mas cerca del cliente. La
segunda fuente de valor asociada con una estrategia
innovadora se halla en la posibilidad de crear ven-
tajas especificas de la empresa que no estén atadas
a un lugar geografico, lo que es posible mediante la
experimentacion que en algiin momento podria ser
replicada en otras regiones del mundo por las MNC.

Las MNC no pueden optimizar estas estrategias
al mismo tiempo, deben realizar trade-offs funda-
mentales. La adaptacion local conspira contra la es-
tandarizacién, por lo que se pierde en economias de
escala. Inversamente, escoger una ubicacion eficaz
en costos para realizar una operacién especificaa
gran escala socavara la adaptacion.

La estrategia global de una empresa sirve como
base para su estructura regional. Por ejemplo, una
empresa con cuentas globales tiene una organiza-
cién distinta de las que atienden a clientes locales.
Una empresa que siga principalmente estrategias
regionales para potenciar las ventas en regiones es-
pecificas tiene necesidades organizacionales dife-
rentes que una firma que se enfoca en minimizar sus
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costos. Un énfasis en la adaptacién local requiere un
mayor foco estratégico y organizacional a nivel local,
mientras que una mayor agregacion requiere una or-
ganizacién mas global y vertical. En otras palabras,
la configuracién de una unidad regional refleja los
trade-off estratégicos especificos que deben hacer
las empresas en su configuracion global. Como re-
sultado, algunas operaciones de la cadena de valor
estan organizadas a nivel pais (como el servicio de
posventa), mientras que otras estan organizadas
regionalmente (como la produccion e ingenieria) y
otras lo estin globalmente (como la 1&D y el bran-
ding), segiin los resultados deseados.

Son pocas las compaiiias en América Latina que
se enfocan en la experimentacién local con la in-
tencion de crear ventajas especificas que podrian
replicarse fuera de la regién. Sin embargo, como
lo indican estos pocos casos, existe un potencial
de aprendizaje real en algunas unidades latinoa-
mericanas. Ese potencial de aprendizaje es espe-
cialmente importante en vistas de las iniciativas
de negocios disefiadas para el contexto especifico
de los mercados emergentes, en particular me-
diante iniciativas dirigidas al disefio de producto y
al marketing para los clientes de la base de la pira-
mide socioeconémica. Un ejemplo: en el contexto
de la innovacién de producto, Danone desarrollo
las “aguas saborizadas” en Argentina durante la
grave crisis econdmica de 2001/2002. “Aguas sabo-
rizadas” se convirtié en una nueva categoria en el
sector de las bebidas suaves, la que generd un tre-
mendo crecimiento en ventas. Mas adelante vere-
mos mas ejemplos.

Probablemente sea un error escoger una forma
organizacional basandose principalmente en razo-
nes geograficas. En un mundo (semi) globalizado, las
empresas no deberian pensar en unidades geogrifi-
cas dispersas y autocontenidas, mas alla de si abar-
can a un solo pais o a una region. Las multinacionales
no son la suma de unidades autocontenidas defini-
das por las fronteras de los paises donde operan. Mas
bien se sostienen en la distribucién mas favorable
posible de las actividades de 1a cadena de suministro,
lo que lleva a esquemas complejos y supranacionales
que requieren que los recursos humanos reporten a
diversos jefes en diversos lugares.

Esta nocién lleva a una matriz de decisiéon con
resultados que difieren de una actividad a la si-
guiente, tanto en un sector especifico como en una
cadena de valor, Mientras mas alejada del cliente
esté la actividad de la cadena de valor, mayor el
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potencial de beneficiarse con economias de escala.
Por ejemplo, los Centros de Servicios Compartidos
son creados para gestionar transacciones que “es-
tan muy lejos” de los clientes y requieren la mayor
escala posible, es decir, América Latina como un
todo o un area aun mayor. En estos tipos de acti-
vidades, las restricciones a la eficacia provenientes
de la cultura, la calificacién de los empleados loca-
les 0 el idioma son casi inexistentes.

Y a la inversa, podemos decir que mientras mas
cerca de un mercado local deba desarrollarse una
actividad (adaptacién), menos decisivos seran los
efectos de volumen y méas importantes se vuelven la
cercania cultural, el idioma y las redes sociales.

Como resultado, no existe un patrén tinico para
el disefio de las unidades regionales ni para sus
formas de innovar. Sin embargo, podemos trazar
algunas caracteristicas comunes que discutiremos
a continuacién.

LAS TRES FORMAS DE ORGANIZACION
REGIONAL

La organizacion regional se ubica entre la casa ma-
triz global y la subsidiaria local. Las organizaciones
regionales que hemos analizado se hallan entre es-
tos dos polos de fuerza. La casa matriz global pre-
siona a la oficina regional para que adopte un disefio
regional que permita la operacién de las fuerzas glo-
bales en la region. Pero los paises suelen reclamar
mas libertad. Las soluciones para esta tension son
miltiples, como ya lo dijimos. Sin embargo, durante
nuestro estudio de las formas organizacionales
adoptadas por mas de 50 organizaciones regionales,
observamos tres configuraciones genéricas que dan
cuenta de la mayoria de los disefios regionales: (1) la
estructura dual, (2) 1a estructura especular, (3) y la
estructura de reloj de arena. Cada una de estas solu-
ciones implica un conjunto diferente de prioridades
estratégicas y determina el sendero de innovacién
que seguira la organizacién regional. Explicamos
cada solucidn describiendo a una compaifia que
adopta este modelo y mostrando los diferentes tipos
de innovacion que generan. Vale la pena decir que
ninguno de estos modelos es necesariamente supe-
rior a los demas sino mas o menos apropiados para
ciertos contextos estratégicos distintos. Todos tie-
nen ventajas y desventajas. Creemos que es impor-
tante entender los aspectos sobresalientes de cada
modelo y, ademas, las consecuencias practicas que
tienen las estrategias elaboradas en la casa matriz y
suimpacto en la innovacién.

La estructura dual: Nokia

La estructura dual refleja el caso en el que la estruc-
tura global penetra intensamente en la estructura
regional. Este escenario suele ser mas eficaz para
las empresas que tienen una importante presencia
de ventas en varias regiones, y que por lo tanto re-
quieren una organizacion regional que responda
rapidamente a las condiciones que presenta cada
mercado. Estas firmas suelen lidiar con productos y
servicios globales por definicion, con poco espacio
parala adaptacion local. La unidad de negocios glo-
bal ofrece bastante orientacion a las organizaciones
regionales, En estos entornos, las decisiones de los
jefes regionales se relacionan mas con la forma de
trabajar y tratar con los clientes y los diferentes
factores econémicos de cada mercado que con la
oferta de productos en si. Los teléfonos celulares
y los semiconductores son ejemplos de estos sec-
tores. En América Latina, Nokia sigue una variante
de este modelo.

Nokia es el fabricante lider de celulares a nivel
mundial, con una participacion global de mercado
de 40% a comienzos de 2010. Los teléfonos celula-
res son productos globales, pues son esencialmente
parecidos, independientemente del pais donde es-
tdn siendo vendidos. El principal mandato estraté-
gico para las subsidiarias es abordar a los clientes
eficazmente, diferencidndose de los competido-
res, para asi elevar su participacién de mercado y
las principales actividades estratégicas a nivel local
estan relacionadas con la comercializacion.

En América Latina, los dos canales mas impor-
tantes de comercializaciéon son los operadores de
carriers (como Telef6nica, Telcel o Claro) y las ca-
denas minoristas (como Casas Bahia, Elektra, Fa-
labella y Garbarino). Un tercer canal incipiente de
comercializacion es la Nokia Store. Estos tres ca-
nales compiten entre ellos y generan importantes
tensiones a la oficina regional. Los carriers estan
interesados en vender minutos de llamadas y pre-
feririan no cobrar el costo del celular al cliente, asu-
miendo parcial o totalmente el costo del aparato.
En cambio, la principal fuente de ingresos para los
minoristas es el precio que pueden cobrar por el te-
léfono. Si Nokia ofrece un trato conveniente a uno
o muchos carriers, enfrentara fuertes presiones de
los minoristas y viceversa. Este problema se com-
plica aun mas con la presencia de la Nokia Store,
que compite con los minoristas mas importantes
que ademas venden teléfonos Nokia.

A nivel global, Nokia concentra su I&D en unos
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Vicepresidente
de la unidad de
negocios

Responsable local
de la unidad de
negocios

pocos paises (Finlandia, EE.UU., Reino Unido,
China, India y Suiza). Esto es consistente con una
estrategia de agregacién. Los principales clientes
globales son atendidos por un gerente de cuentas
anivel global.

El CEO regional tiene el objetivo estratégico de
mantener y elevar la participacién de mercado y
enfrenta el particular desafio de gestionar las ten-
siones entre los diversos canales de distribucién.
La solucién de Nokia para el disefio regional es el
modelo dual. Consiste bisicamente en una estruc-
tura de matriz dominada por dos bases de integra-
cién: la geografia y los canales. Puesto que el CEO
regional es responsable por resolver las tensiones
entre los diferentes canales, la estructura formal le
da un predominio sobre los representantes globa-
les de los diversos canales, aunque no tiene ningiin
poder para alterar el producto propiamente tal.

El modelo dual es el que calza con mas facilidad
con la organizacién de matriz global.

El principal desafio para el CEO regional es ir més
alli de la estrategia global para evitar que lo perci-
ban como un mero ejecutor de la estrategia global.
Incluso bajo importantes restricciones globales, las
regiones organizadas bajo este modelo tienen impor-
tantes grados de libertad para adaptar las pricticasal
cliente local.

La estructura especular: Volkswagen

En este caso, la estructura regional duplica la es-
tructura global pero a nivel regional. Por lo tanto,
genera grados mas altos de autonomia a nivel
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regional, aun cuando todavia tiene importan-
tes injerencias a nivel de la unidad de negocios.
Pese a la alta coordinacién entre la casa matriz y
la regién, la integracién es baja. Las economias
de escala no son tan potentes como para optar
por la concentracién de las actividades de mas
arriba en la cadena en un solo pais para todo el
mundo. Esto permite que las organizaciones re-
gionales disfruten de mas libertad para adaptar
localmente que con la estructura dual. Las orga-
nizaciones regionales entonces pueden introdu-
cir cambios bastante importantes en el producto
e incluso asumir el liderazgo en el desarrollo de
producto. En América Latina, Volkswagen imple-
mentd este modelo.

Volkswagen es el segundo fabricante de autos
mis grande del mundo. Opera con marcas dife-
rentes, desde aquellas con mas prestigio como
Lamborghini, Bentley o Audi hasta las mas po-
pulares como Volkswagen, Skoda y Seat. Pero in-
cluso dentro de cada marca hay diferencias entre
sus clientes objetivo. Por ejemplo, en América
Latina la linea de productos de Volkswagen in-
cluye al popular Gol y al mas sofisticado Passat.
Aun cuando los diferentes autos comparten va-
rias partes y sistemas, las diferencias en disefioy
produccién son importantes. Es mas, si bien cier-
tos autos son vendidos en todos los mercados del
mundo (como el Passat), otros se venden s6lo en
ciertos mercados. Por ejemplo, el Gol se vende
solo en las economias emergentes.

Es facil darse cuenta de que los desafios organi-
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zacionales para VW son distintos de los de Nokia. El
portafolio de productos incluye tanto a modelos re-
gionales como globales. El sector automotor ofrece
oportunidades para la agregacién global a nivel de
I&D. Sin embargo, también tiene oportunidades
para la adaptaci6n regional y local a nivel de 1&D,
con instalaciones para ese fin. Pero esta estrategia
podria ser coordinada globalmente para sacar ven-
taja de la integracién global.

Ademas, el sector automotor presenta oportu-
nidades para el arbitraje, Los diferentes costos de
mano de obra a nivel global favorecen cierta des-
centralizacién de las instalaciones de produccién.
Esto también pasa a nivel regional. El objetivo prin-
cipal es optimizar el uso de la capacidad y a la vez
asegurar una produccion eficiente en costos.

El CEO regional de VW en América Latina tiene
diversas variables estratégicas bajo su responsabili-
dad. Debe coordinar las actividades de I&D y lograr
que esas actividades sean aprobadas para ser repli-
cadas en otras regiones de economias emergentes.
Debe mantener las plantas regionales funcionando
a toda su capacidad, algo que por una parte de-
pende de las ventas regionales y por otra de las de-
cisiones de arbitraje a nivel global.

La estructura escogida por Volkswagen para su
disefio regional esla del espejo o especular. Replica
en la casa matriz regional las mismas actividades
existentes en la casa matriz global, Esta estructura
especular facilita las comunicaciones y el entendi-
miento entre las casas matrices global y regional,
aun cuando implica la duplicacién de sus activida-
des. Esta estructura también da al CEO regional un
mayor grado de libertad y una mayor influencia que
bajo la estructura dual. Esa libertad para participar
en mads actividades creadoras de valor puede llevar
finalmente al desarrollo en la regién de ventajas es-
pecificas para la firma que pueden ser validas para
todo lugar, como lo demuestra el caso de la recien-
temente lanzada camioneta Amarok.

Si bien la estructura especular da un mayor
grado de libertad al CEO regional para que expe-
rimente e innove, conlleva la carga de tener mas
gastos generales asi como mas dificultades para
alinear la estrategia regional con la global. Aun
asi, estas firmas asumen que ese costo mayor es
el precio que hay que pagar por su “acto de fe” en
la capacidad de la regién de crear valor mediante
los mayores margenes asociados con sus iniciati-
vas innovadoras.

Presidente del
consejo

Marketing y
ventas

Direccion
globalenla
casa matriz
L ]

Director de
finanzas

Suministro| ®

Produccion

Representacion
regional
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Direccion Director de

regional finanzas
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La estructura de reloj de arena: The
Walt Disney Company
Al iiltimo modelo lo llamamos la estructura de re-
loj de arena. Es el que permite la maxima libertad
regional para formular iniciativas estratégicas.
Este modelo suele ser adoptado cuando la pro-
puesta de valor de la firma debe ser disefiada ala
medida del contexto local. De hecho, la mayoria
de las MNC operaron mediante subsidiarias alta-
mente auténomas durante sus eras de expansién
geografica. Esas organizaciones locales auténo-
mas ayudaron a que los emprendimientos de las
empresas ocuparan territorio de mercado, a pesar
de pagar el costo de una menor eficiencia opera-
cional debido a la duplicacion de actividades o la
falta de coordinacion global. Sin embargo, ademas
de este fenémeno bastante esperable y conocido,
hemos encontrado casos de empresas que adopta-
ron esta forma organizacional a pesar de tener un
portafolio global de productos. Las operaciones
en América Latina de The Walt Disney Company
son un buen ejemplo.

Disney es uno de los lideres mundiales en en-
tretenimiento, compitiendo en mas de 35 sectores.
Un paisaje competitivo tan complejo como éste en-

El modelo del reloj de arena

Unidad
internacional

CEO regional

Disefio
personalizado
para Ameérica Latina
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cuentra su unidad en el proceso de generacion de
contenido y de comercializacion. El proceso suele
empezar en Burbank, California, con el desarrollo
de diversas experiencias de entretenimiento. La
explotacion comercial de todo ese contenido viene
de diversas fuentes, como ventas de entradas en los
cines, merchandising (como camisetas, juguetes,
y més), DVDs, contenido de TV, programas de ra-
dio, entre otros. Ese contenido compartido genera
oportunidades de agregacion en California de las
actividades centrales relacionadas con el desarro-
llo de contenido. Si bien Disney compite con dife-
rentes productos en diferentes sectores, en muchos
casos el mismo cliente compra varios productos
distintos. Por ejemplo, Wal-Mart compra muchos
DVD ala Divisién de Entretenimiento de Estudio y
también le compra camisetas a su Division de Pro-
ductos de Consumo.

Disney sigue un modelo de negocios similar
en todo el mundo, con algunas particularida-
des como cuando el contenido global central es
complementado por las iniciativas locales. Dis-
ney compite en las industrias culturales, donde
las particularidades locales son muy fuertes. Por
ejemplo, a través de su participacion en Patago-
nik Films, una empresa con sede en Argentina que
produce peliculas, Disney ha participado en la
creacion de mas de 40 filmes desde 1997. Estas pe-
liculas, las primeras producidas por Disney fuera
de Hollywood, apuntan al mercado iberoameri-
cano, incluyendo algunas peliculas de animacion
basadas en personajes infantiles muy conocidos
en la regidn y cuyas voces son dobladas por cele-
bridades locales. Por lo tanto, la empresa necesita
combinar el desarrollo de contenido global con las
adaptaciones y desarrollos regionales y locales.

Una peculiaridad de la marca Disney es que se
encuentra asociada con niveles increiblemente
altos de aspiracionalidad de los clientes, inde-
pendientemente de sus niveles de ingreso. Cuesta
imaginar muchas situaciones en las que el mismo
personaje figure estampado en camisetas Dolce &
Gabbana de US$ 2.000 y en otras de US$ 5, como
ocurre con Mickey Mouse. Un importante desafio
enfrentado por Disney en sus operaciones en mer-
cados emergentes consiste en satisfacer al vasto
universo de clientes potenciales que estan avidos
de comprar los productos Disney pero que no pue-
den comprarlos a su precio normal. Dado que la
16gica dominante de Disney se elabor6 para merca-
dos como EE.UU., Japén y Europa, caracterizados



por tener grandes clases medias, en las eco-
nomias emergentes el desafio estratégico
consiste en atender también a la base dela
pirdmide. Por lo tanto, las organizaciones re-
gionales en los mercados emergentes tienen
el desafio no trivial de adaptar su modelo de
negocios para atender a esos consumidores.

Pero Disney enfrenta a nivel global otro
desafio nada de trivial: la convergencia
de las comunicaciones y la creciente im-
portancia de las actividades de entreteni-
miento basadas en internet. Estas fuerzas
estdn alterando dristicamente las fuentes
de monetizacién de las empresas tradi-
cionales de entretenimiento, entre ellas
Disney. La importancia del contenido local
disminuye de por si el valor de implemen-
tar una matriz global en las oficinas regio-
nales. El CEO regional no sélo necesita ayu-
dar a que ocurra el arbitraje global sino que
también necesita adaptar y desarrollar con-
tenido local. Pero Disney necesita algo mas:
necesita experimentar con nuevos modelos
de negocios para aprender a monetizar con
los cambios tecnolégicos. Estas necesida-
des explican en gran medida la solucién or-
ganizacional de Disney en América Latina:
el disefio de reloj de arena.

Elmodelo dereloj de arena tiene dos par-
ticularidades. Da mucha autonomia al CEO
regional y permite que la organizacion re-
gional no tenga que seguir necesariamente
ala organizacion global, y esto se refleja no
sblo en la cantidad de actividades gestio-
nadas en la regién sino también en todo su
disefio organizacional. De hecho, la estruc-
tura regional de Disney América Latina es
diferente de la adoptada por Disney a nivel
global. Aun cuando en lo formal las unida-
des de negocios mantienen los nombres que
emulan a las unidades globales de negocios,
en la practica la organizacién de América
Latina funciona de una manera muy inte-
grada. Esa integracion tiene dos grandes
dimensiones. La primera es que la empresa
no opera como una firma multidivisional
compuesta por unidades de negocios auté-
nomas, la forma organizacional clasica de
Disney, sino bajo una légica de integracion
comercial reflejada en la nocién de “una
voz, una vision”. Esta integracién comer-

Nuestro estudio se basd

en contactos personales

con ejecutivos de MNC en

los sectores farmacéutico,

petrolero, de aceite

comestible, de medios y

entretenimiento, minorista,

de electrodomésticos y de

autopartes.

Estudiamos a 50 organizacio-
nes regionales de MNC en di-
ferentes sectores y selecciona-
mos a tres para un andlisis en
profundidad. Nuestros criterios
seleccion incluyeron calidad
del contacto, disponibilidad de
los datos y nuestra propia com-
prensién de la forma en que
cada empresa tuvo éxito en la
region a partir de su estrategia
escogida.

Organizamos mds de diez
reuniones con CEO regionales
de las diversas compafiias para
conversar sobre sus desafios a
nivel regional y las diferentes
soluciones organizacionales.
También identificamos a lo me-
nos una innovacion importante
en cada empresa.

Escogimos a Nokia, Volkswa-
gen y The Walt Disney Company
por las siguientes ventajas:

» Las tres empresas son lideres
a nivel global y han sido
sumamente exitosas en la
region.

- Tuvieron éxito siguiendo
formas organizacionales muy
diversas y con patrones de
innovacién muy distintos.

- Los tres CEO regionales,
Olivier Puelch (Nokia), Victor
Klima (Volkswagen) y Diego
Lerner (The Walt Disney Com-
pany), estuvieron dispuestos
a hacer ptiblicos los detalles
de sus modelos de negocios
y sus empresas fueron parti-
cularmente generosas con la
amplia y profunda informa-
cién compartida con nuestro
equipo de investigacion.

HBRAL.COM

cial demuestra su gran valor cuando se negocia
con clientes como Wal-Mart o grupos regionales
de multimedia como Televisa de México. La se-
gunda dimension de la integracién es de tipo or-
ganizacional, pues la mayoria de las actividades
de negocios estan regionalmente centralizadas y
también entre las unidades. Esa integracién tiene
un impacto formidable en los gastos generales de
la organizacion, pues las antiguas estructuras re-
plicadas de pais en pais y entre las divisiones que
los integraban se convirtieron en estructuras re-
gionales que atendian a todas las divisiones.

La flexibilidad en el disefio también permite que
la oficina regional experimente con diferentes orga-
nizaciones para lidiar conlas nuevas tendencias tec-
nolégicas. Disney América Latina adapto su estruc-
tura para lidiar con la convergencia asi como para
lidiar con la consolidacién de los principales grupos
econdmicos en el mercado de los medios y el entre-
tenimiento (ejemplos de estos grupos son Televisa
en México, O Globo en Brasil y Clarin en Argentina).

El modelo permite agregacion a nivel regional.
Disney instalé en Buenos Aires una unidad de desa-
rrollo de contenido, un lugar que muestra ventajas
competitivas en este aspecto debido ala existencia
de un talento abundante a precios competitivos.

El modelo del reloj de arena tiene su desafio
mas grande a nivel de la integracion global.

El modelo del reloj de arena es el mas drama-
tico en términos de los costos de coordinacién
entre las oficinas regionales y globales. La es-
casa coordinacion formal entre la casa matriz y
la organizacién regional puede crear el riesgo de
que esta iltima no atienda necesariamente los
intereses de la firma global, un tema bastante
sensible en firmas caracterizadas por fuertes
marcas corporativas como Disney. Lo habitual
es que las casas matrices sientan la tentacién
de evitar este riesgo con controles mas rigidos.
Sin embargo, ese comportamiento podria llevar
a una pérdida de autonomia que darfiaria la ca-
pacidad de la empresa de adaptarse al contexto.

La regi6én opera con una estructura muy dife-
rente y, mientras tenga éxito, la casa matriz global
necesita tomar una decisién fundamental entre
mantener su estructura global o ajustarla al nuevo
modelo que emerge en ciertas regiones, De hecho,
Disney tomé los principios de la agregacion comer-
cial explorados por toda su organizacién regional
latinoamericana y los usé como plan inicial para
ingresar a los mercados de China, India y otros mas.
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Estos tres tipos basicos de
organizaciones regionales pueden
encontrarse en versiones mezcladas.
Los factores de éxito son —-como
siempre- el calce de la estrategia
con la organizacion y, especialmente
en América Latina, las personas

con la mentalidad adecuada para

la configuracién organizacional.

La naturaleza de la competencia

en el sector, es decir, el grado de
globalizacién y la estrategia global,
ciertamente es una condicidén para
la adopcién de un modelo para la
region, pero no es el (inico factor.

La organizacidn regional también
refleja el estilo de liderazgo del CEQ
regional. Este dltimo factor emerge
como clave al momento de explicar
el modelo regional.

Modelo

DUAL

RELOJ
DE ARENA

COMO OBTENER VENTAJA
COMPETITIVA A NIVEL REGIONAL

Las diversas formas organizacionales discutidas mas
arriba generan diversos patrones de innovacion. Al-
gunos de ellos fueron replicados mas alla del alcance
de la organizacién regional, a veces incluso a nivel
global. Otras, en cambio, son innovaciones atadas a
un lugar que sélo beneficiaron a la regién relevante.
Las innovaciones van desde ajustes incrementales
a productos o servicios hasta productos o servicios
radicalmente nuevos o cambios sustanciales en las
practicas de gestién seguidas por la organizacion,
como ocurrié con Disney América Latina.

Cambios moderados en productos y
servicios
El caso de Nokia es particularmente desafiante para
la oficina regional. El sector donde compite Nokia
probablemente sea uno de los mas globales. Por ello
hay muy poco margen para la innovacién, al menos
a nivel de hardware (una excepcion a esta regla son
los cambios en el teclado de los celulares chinos).
La mayor parte de la innovacion se da a nivel de
software: las aplicaciones para Nokia y la plataforma
Symbian. La compaiiia establece acuerdos diferen-
ciados en este respecto con los desarrolladores re-
gionales. Un caso exitoso es Nokia Gol, un software
creado por un desarrollador argentino que permite
ver los resultados de los diversos partidos de fiitbol.
El éxito a nivel nacional motivo a la oficina regional
a expandir este software a otros paises de América
Latina. Hoy se ofrece el mismo software eninglés y
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ESPECULAR

Tipo de empresas con las que

el modelo calzaria bien...

Empresas muy globales con diversidad de
canales o actividades de servicio. Entre
ellas, teléfonos celulares, semiconductores y
computadoras
Conglomerados con una mezcla de unidades
de negocios globales, semiglobales y locales
donde los modelos especular y de reloj de
arena pueden coexistir

Empresas con un foco en la optimizacion de
la participacién de mercado (adaptacion);
empresas enfocadas en el aprendizaje;
empresas que tienen como prioridad el evitar

riesgos

esta siendo usado en paises como Espafia y Alemania.

Nokia también establecié un centro regional de
1&D en Manaos, Brasil, llamado INDT (Instituto No-
kia de Tecnologia). En este centro, cientos de inves-
tigadores desarrollan y personalizan software para
América Latina que a veces es adaptado por otros
paises en desarrollo, como el Nokia Data Gathering,
una solucién que ayuda a las organizaciones areco-
lectar datos de manera ripida y precisa sobre temas
importantes como brotes de enfermedades o ayuda
para desastres a través de dispositivos méviles.

Una particular innovacién regional fue el estable-
cimiento de acuerdos regionales con sellos discogra-
ficos globales como Sony Music y Warner. Bajo este
acuerdo, Nokia ofrecia una plataforma regional para
descargar misica que combina a artistas globales
(como Madonna o Lady Gaga) con artistas locales
de estilos nacionales como la salsa, el merengue, la
rumba y otros.

Desarrollo de nuevos productos
Ellanzamiento de la nueva camioneta de Volkswa-
gen, la Amarok, es probablemente el ejemplo més
notable de una innovacién de producto en América
Latina. La camioneta, desarrollada completamente
en la regién, fue concebida para el mercado global.
En este proyecto de US$ 1.000 millones trabajaron
ingenieros y cientificos en Argentina y Brasil.

Otro ejemplo de desarrollo de nuevos produc-
tos es Radio Disney, una iniciativa inédita dentro
de The Walt Disney Company. Radio Disney per-
mite que Disney América Latina llegue a los secto-



res mas bajos de la piramide social, pues es uno de
los pocos productos de la empresa por los que el
cliente no paga. Disney desarrolla un formato tinico
para sus programas en la region y los replica en los
diferentes paises. En la mayoria de ellos, la radio
estd entre las cinco mas escuchadas.

Cambio en el modelo organizacional

El nuevo modelo organizacional de Disney América
Latina se bas6 en una serie de criterios que gene-
raron importantes lecciones organizacionales para
The Disney World Company. Esas lecciones des-
pués empujaron la innovacién organizacional en
toda The Walt Disney Company para sus operacio-
nes en los mercados emergentes y desarrollados.
Tras cierta resistencia inicial, el modelo regional
se legitimé en la casa matriz. En 2005, cuando Bob
Iger era nombrado CEO, el modelo organizacional
latinoamericano gané legitimidad. Bajo su man-
dato, ese modelo primero fue replicado en otras
economias emergentes como China, India y Rusia.
El modelo fue “refinado” para cada regién, permi-
tiendo que la empresa global obtuviera importan-
tisimas lecciones. Hacia 2009, el modelo empezo
a ser implementado en Europa bajo el liderazgo de
Diego Lerner, el CEO regional de América Latina
que habia sido nombrado CEO para Europa, Medio
Oriente y Africa con la idea de aplicar las lecciones
de las economias emergentes en esa regién.

PESE A LAS MULTIPLES CRISIS y a la inestabilidad que
suele caracterizar a algunos paises de la region,
América Latina es una zona que las MNC no pue-
den ignorar. El crecimiento econémico esperado
de varios de sus paises, su buen desempefio du-
rante la crisis y la creciente demanda desde Asia
por los commodities que produce, convierten a
nuestro continente en un destino que no es acon-
sejable ignorar. Pero para crear el maximo valor
en esta region, las MNC deben entender bien los
trade-off que enfrentan y optar por el modelo que
mejor se ajuste a lo que esperan lograr. Esperamos
que las ideas mostradas en este articulo sirvan
paraesefin. ©
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Nuestro estudio permiti6 iluminar los roles
de la oficina regional, un actor organizacional
importante pero muy incomprendido. He aqui
algunas lecciones que extrajimos de nuestro
estudio.

1. La oficina regional podria ser un actor estratégico
¥ no un mero contralor de la estrategia global. Las
organizaciones regionales a veces son establecidas con
el mero propésito de simplificar las rutinas de reporte de
las MNC, mejorando el poder contralor de la casa matriz
global. No obstante, nuestro trabajo revelé que las oficinas
regionales pueden alejarse de ese rol meramente contralor,
para convertirse en un importante actor estratégico para la
empresa, capaz de contribuir a la forja de ventaja competitiva
a nivel regional y global.

2. La mayoria de las organizaciones regionales siguen
un patrén organizacional que calza con alguna de las tres
configuraciones que ya describimos. La naturaleza de la
oficina regional, como un nivel organizacional que actiia
entre las actividades globales y locales, impone importantes
condiciones para los modelos organizacionales generales.
Hemos identificados una tipologia de tres modelos (el modelo
dual, el especular y el reloj de arena) que determinan el
patrén evolutivo de la innovacién regional.

3. Las empresas en América Latina pueden ser fuentes
de innovacién inversa. El modelo organizacional adoptado
condiciona severamente el tipo de innovacién que surgird
en la regién. Mientras el modelo dual favorece la adaptacion
de productos globales, los otros dos favorecen la innovacién
inversa, es decir, i.e., el desarrollo de innovacién no atada
a un lugar a nivel local o regional que podria ser lanzada a
nivel global.

4. América Latina ofrece varias ventajas para las
MNC como un entorno geogréfico apropiado para la
experimentacién y la innovacién local. América Latina
ofrece un foco interesante para las MNC dispuestas a
experimentar e innovar. Es la tinica regién del mundo
donde se encuentra una sociedad predominantemente
caracterizada por los valores occidentales y un gran potencial
de crecimiento derivado de la relativa falta de desarrollo
de la mayoria de las economias locales. Creemos que esta
caracteristica, combinada con el escaso peso relativo que
tienen las operaciones latinoamericanas en los portafolios de
negocios de las MNC, permite que estas firmas usen la region
como “drea de juegos” para la exploracién de innovaciones
que podrian difundirse después a los mercados principales.
De este modo, una MNC podria tratar de innovar con la logica
de las “opciones reales”, con un riesgo limitado de perjuicios
(es decir, una caida en el desempefio de las operaciones
en América Latina) y muchos beneficios potenciales (que
surgen del despliegue de las innovaciones en los principales
mercados de la firma).
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