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Perspectivas tedricas sobre internacionalizacion de empresas

Maria Andrea Trujillo Davila ™
Diego Fernando Rodriguez Ospina™
Alexander Guzman Vasquez ™
Gisele BecerraPlaza™

1. Introduccion

Este documento de trabajo tiene como objetivo presentar el marco con-
ceptual sobre internacionalizacion de empresas, que servird de base para
apoyar el analisis de procesos de internacionalizacion que hayan emprendido
o quieran emprender las empresas. No se busca encasillar este estudio en un
modelo especifico, sino tomar conceptos de diversos autores que permitan
enriquecer el analisis.

El otro objetivo de este documento de trabajo es facilitar la resolucion
desde el punto de vista tedrico, de los siguientes cuestionamientos: ;por qué?,
(como?, ;cuando? y ;hacia donde se internacionalizan las empresas?

“La internacionalizacion de la empresa es un fendmeno econémico que,
desde diversas perspectivas, ha despertado el interés de un gran nimero de
investigadores. Por internacionalizacion se entiende todo aquel conjunto
de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos mas o menos
estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo largo de un
proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional” (Root, 1994;
Rialp, 1999).

Existen diferentes enfoques tedricos que intentan explicar el proceso de
internacionalizacion de las empresas (Leonidou y Katsikeas, 1996; McDougall,
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Shane y Oviatt, 1994; Leonidou, 1995a; O’Farrell y Wood, 1998)”.! En este
documento se presentan algunos marcos tedricos que analizan las operaciones
internacionales de la empresa multinacional?, y mas concretamente de sus
actividades de Inversion Extranjera Directa (IED). De esta forma se seguira la
clasificacion propuesta por Galvan (2003) para agrupar las diferentes teorias
en tres perspectivas a saber: econdmica, de proceso y de redes.

Dentro del marco tedrico que se presenta en este documento, en primer
lugar, en el “epigrafe “La internacionalizacion desde una perspectiva eco-
nomica”, se engloban todas aquellas teorias que describen el proceso de
internacionalizacion desde una perspectiva puramente basada en los costes
y en las ventajas economicas de la internacionalizacion (Hymer, 1976;
Vernon, 1966; Dunning, 1981, 1988a, 1988b, 1992a). En segundo lugar, en
el epigrafe “La internacionalizacion desde una perspectiva de proceso” se
recoge la perspectiva que considera el proceso de la internacionalizacion
de la empresa, que concibe dicha internacionalizacion como un proceso de
compromiso incremental de aprendizaje basado en la acumulacion de cono-
cimientos y en el incremento de recursos comprometidos en los mercados
exteriores (Vahlne, 1977, 1990; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Lee
y Brasch, 1978; Alonso y Donoso, 1998; Vernon, 1966)”.

Y “en tercer lugar, en el epigrafe dedicado a la perspectiva de Redes se
desarrollan las nuevas ideas que centran al proceso de internacionalizacion
como un desarrollo 16gico de las redes inter organizativas y sociales de las
empresas (Johanson y Mattson, 1998; Weiman, 1989; Larson, 1992)” .

Considerando que la mayoria de empresas esperan consolidarse en mer-
cados locales antes de afrontar procesos de internacionalizacion, este trabajo
no aborda los enfoques tedricos que tratan de explicar el fendémeno conocido
como born global®, empresas que nacen internacionalizadas o que se inter-
nacionalizan en los primeros afos de vida (Madsen y Servais, 1997).

Galvan Sanchez, Inmaculada (2003). “La Formacion de la estrategia de seleccién de mercados exteriores en
el proceso de internacionalizacion de las empresas”. Capitulo Il. Tesis Doctoral. Universidad de las Palmas
de Gran Canaria.

Una empresa multinacional se caracteriza por explotar internamente alguna ventaja competitiva (tecnologia
o producto especial), diversifica actividades en muchos paises, descentraliza todas sus actividades
reproduciendo empresas matrices en todas sus filiales extranjeras (Hill, 1994).

3 bid. 1.
4 b, 1.
5 bid. 1.

Segun algunos investigadores, la empresa born global se dedican a sectores de alta tecnologia y actividades
artesanales, centran su estrategia en la innovacion, son sometidas a ambientes muy dindmicos y sus gestores
son generalmente visionarios (entrepreneur) (Jolly et al., 1992; Kinght y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais,
6 1997; Fillis, 2000).
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Después de hacer la descripcion de cada enfoque, se hace un analisis de
los aportes y limitaciones a la comprension de la internacionalizacion de las
empresas. Al final del documento se presenta una tabla comparativa de los
tres enfoques.

2. La internacionalizacién desde una perspectiva
econdémica

“Bajo este titulo se define cada una de las teorias que desde una perspec-
tiva econdmica intentan explicar, de forma general, las razones por las que
puede tener lugar la internacionalizacion de las empresas y las condiciones
bajo las cuales se podrian determinar la seleccion de los mercados interna-
cionales. Estos planteamientos surgidos en la década de los setenta y de los
ochenta pretenden explicar la existencia de la empresa multinacional, por
lo que la caracteristica comtn de los trabajos revisados bajo este enfoque
economico-racional reside en considerar que la toma de decisiones y el
comportamiento empresarial son procesos totalmente racionales™. A con-
tinuacion se presentan algunas teorias que respaldan este enfoque.

2.1. Teoria de la organizacion industrial

“Lateoria de la ventaja monopolistica estd asociada a las interpretaciones
sobre la aparicion de las multinacionales propuesta por Kindleberger (1969)
y Hymer (1976). Estos autores consideran que para que las empresas tengan
instalaciones productivas en el extranjero, éstas deben poseer algtn tipo de
ventaja competitiva exclusiva. Dicha ventaja competitiva puede tener su
origen en la produccion, en la tecnologia, en la organizacion, el estilo de
direccion o la comercializacion, y es de naturaleza monopolistica, lo que
implica que estas empresas pueden competir con empresas extranjeras en
sus propios mercados, las cuales a pesar de que se pueden encontrar mejor
establecidas y tener un mayor conocimiento del mercado, se pueden ver
obligadas a asumir el costo de desarrollar dicha ventaja y, por lo tanto, se ven
incapacitadas para competir con las empresas extranjeras. Ademas, para que
tales ventajas condujeran a una inversion directa deberian ser especificas de
la empresa inversora, asi como facilmente transferibles a través de fronteras
nacionales o de suficiente magnitud y durabilidad como para soportar la

7 ibid. 1. 7
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erosion competitiva de las empresas rivales (Rialp, 1999). En su tesis Hymer
(1976) examina qué tipo de ventajas pueden poseer o adquirir las empresas,
asi como el tipo de sectores industriales y las estructuras de mercado en las
que es mas probable que se concentre la produccion extranjera, ya que la
existencia de tales ventajas competitivas en exclusiva supone algun tipo de
fallo de la estructura del mercado.® Una empresa puede tener una ventaja
competitiva tal que le permita superar los inconvenientes de ser foranea y,
por lo tanto, resultarle lucrativo explotarla en otros paises”.’

2.2. Teoria de la internalizacién

“La teoria de la internalizacion de la empresa multinacional tiene su origen
en la teoria de los costos de transaccion. Esta ultima parte del supuesto de que
cuando los mercados son perfectamente competitivos, no hace falta ningin
tipo de mecanismo de control, ya que la amenaza de ser sustituido por otra
empresa, elimina la posibilidad de desarrollar un comportamiento oportunista
y fuerza a las empresas a actuar de manera eficiente (Anderson y Gatignon,
1986; Anderson y Coughlan, 1987; Whitelock, 2002). Cuando disminuye el
numero de proveedores, entonces la empresa tiene menos posibilidades de
sustituirlos y, por lo tanto, los costos de transaccion se incrementan, debido a
que es necesario una negociacion rigurosa y asumir unos costos de supervision
para asegurar que el contrato se cumple en las condiciones que se habia esta-
blecido (Dwyer y Oh, 1988). El analisis de los costos de transaccion predice
que la empresa internacionalizara los mercados, cuando la especificidad de
los activos sea alta.

La teoria de la internalizacion se centra en explicar por qué estan orga-
nizadas por jerarquias las transacciones de productos intermedios (tangibles
o intangibles -e.g., know-how-) entre paises, en lugar de venir determinadas
por las fuerzas del mercado. Su hipoétesis basica es que las organizaciones
multinacionales representan un mecanismo alternativo al mercado para ges-
tionar actividades de valor a través de fronteras nacionales, y que para que
las empresas se impliquen en inversiones directas en el extranjero tienen que
darse dos condiciones: (a) que existan ventajas de localizar las actividades
en el exterior y (b) que el organizar estas actividades dentro de la empresa
resulte mas eficiente que venderlas o cederlas a empresas del pais extranjero
en cuestion (Buckley y Casson, 1976).

Se considera como fallas en la estructura del mercado los procesos de concentracion en pocas empresas
(monopolios, oligopolios o duopolios), la baja rivalidad, la excesiva proteccion estatal, la asimetria en la
informacion y la inequidad en el acceso a los factores. Mercados con alguna de estas caracteristica se
denominard imperfecto.

8 ®  lbid. 1.
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La esencia del argumento de la teoria de la internalizacion es la siguien-
te: “los beneficios de la internalizacion, que en la medida en que se realice
mas allé de las fronteras nacionales implicara la creacion de una empresa
multinacional, surgen por la elusion de los costos asociados a las imper-
fecciones de los mercados externos” (Buckley y Casson, 1979). Es decir,
la existencia de estas imperfecciones del mercado permite beneficiarse de
ser multinacional, al existir la posibilidad de que la empresa internalice la
transaccion a un menor costo.

Los trabajos de investigacion fundamentados en esta teoria de la inter-
nacionalizacion se han centrado en la identificacion de las situaciones en
que es mas probable que dichos mercados sean internacionalizados, distin-
guiéndose entre distintos tipos de multinacionales en funcion del mercado
internacionalizado (Hennart, 1991).

2.3. Teoria ecléctica de Dunning

La teoria ecléctica planteada por Dunning (1988), trata de explicar que
la extension, la forma y el patron de produccion internacional de una em-
presa, estan fundamentados en la yuxtaposicion de las ventajas especificas
de la empresa, la propension a internacionalizar mercados exteriores y el
atractivo de dichos mercados para producir alli (Dunning, 1988). La decision
de entrar en mercados internacionales se realiza, por tanto, de una manera
racional, basandose en el analisis de los costos y ventajas de producir en el
extranjero. Dicho andlisis sera especialmente util para explicar las decisiones
de integracion vertical de las empresas, donde ellas evaluaran si establecer
0 no una subsidiaria en un mercado extranjero (Erramilli y Rao, 1993).

Segun Dunning (1988), son cuatro las condiciones que se deben dar
para que una empresa elija explotar sus ventajas competitivas en el exterior
mediante la inversion directa, lo que implica convertirse en una multina-
cional. En primer lugar, y siguiendo el principal aporte de la Teoria de la
Organizacion Industrial, la empresa debe poseer ventajas propias a la hora
de servir a determinados mercados, en comparacion con las empresas lo-
cales. Estas ventajas pueden surgir, por un lado, a raiz de que la empresa
tenga derechos de propiedad o activos intangibles como, por ejemplo, la
estructura de la empresa, capacidad organizativa, trabajo en equipo, know
how; y, por otro lado, las ventajas derivadas del gobierno comun de una red
de activos, que se pueden dividir a su vez en: (a) ventajas de las empresas
ya establecidas frente a las nuevas (como su tamafo, la diversificacion,
experiencia, economias de alcance y facilidad de acceso a los recursos); y
en (b) ventajas especificas asociadas a las caracteristicas idiosincrasicas de
ser multinacional (como la flexibilidad operativa que posibilita el arbitraje, 9
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los cambios en la produccion, el abastecimiento global de suministros, la
habilidad para aprovechar las diferencias geograficas en las dotaciones de
factores o de las intervenciones de los gobiernos y habilidad para reducir
o diversificar riesgos).

En segundo lugar, a la empresa que posee dichas ventajas propias le tiene que
resultar mas ventajoso la explotacion de éstas por si misma antes que vendérselas
o alquilarselas a otras empresas localizadas en otros paises, es decir, le debe
resultar mas rentable internalizar dichas ventajas mediante la expansion de su
cadena de valor o a través de la ejecucion de nuevas actividades. Los factores
que conducen a la internalizacion de los mercados de las ventajas propias son
aquéllos derivados de la reduccion de los costos de transaccion (necesidad del
vendedor de proteger la calidad de los productos, evitar los costos de busqueda,
negociacion y ruptura de los contratos, compensar la ausencia de mercados,
evitar y explotar intervenciones gubernamentales).

En tercer lugar, y siguiendo las aportaciones de autores como Vernon
(1966) y Kojima (1982) sobre ventajas de localizacion, a la empresa debe
resultarle rentable localizar alguna parte de sus plantas de produccion en el
exterior, dependiendo del atractivo de determinadas localizaciones en cuanto
a su dotacion especifica de factores no transferibles a lo largo de sus fronte-
ras. Estas variables especificas de localizacion reflejan aspectos tales como
la distribucion espacial de las dotaciones de recursos, el precio, la calidad, la
productividad de los factores, costos de transporte, comunicaciones a nivel
internacional, barreras artificiales al comercio, infraestructuras de los paises
de destino y las diferencias ideologicas y culturales.

Por ultimo, Dunning (1992a) introduce una cuarta condicion. El autor
considera que dada la configuracion de las ventajas propias, de las ventajas
de internalizacion, y de las ventajas de localizacion anteriormente citadas,
para que una empresa realice una inversion directa en el exterior sus direc-
tivos deben considerar que la produccion exterior esta en concordancia con
la estrategia de la organizacion a largo plazo.

La principal contribucién de Dunning al estudio de la internacionalizacion
de las empresas es la aportacion de una respuesta ecléctica a la cuestion de
por qué existe la empresa multinacional, en la medida en que integra todos los
factores que habian sido detectados con anterioridad por otros teoricos como
determinantes para la realizacion de una inversion directa en el extranjero
(Pla Barber y Suarez Ortega, 2001)”.1°

10 pid. 1.
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2.4. Teoria de la ventaja competitiva de las naciones

En su libro The Competitive Advantage of Nations, Michel Porter (1990)
describe el diamante de Porter (Figura 2.1), modelo que plantea la existencia
de cuatro factores que determinan la ventaja competitiva de una nacion. El
analisis de la combinacion de estos factores, que se refuerzan unos a otros,
sirve para tomar decisiones racionales sobre el porqué, como y donde inter-
nacionalizar las operaciones de las empresas.

Figura 2.1. Diamante de Porter.

Estrategia
Estructura Rivalidad
de las firmas

Condiciones de la
demanda

Dotacion de factores

Industria conexa e
Industrias de apoyo

Fuente: Porter The Competitive Advantage of nations, 1990.

A continuacion, se presenta una descripcion de los factores que Porter
considera como fuentes de ventaja competitiva y que constituyen las com-
ponentes de su diamante (Porter, 1990):

* Dotacion de Factores: Existe una distincion entre factores basicos y fac-
tores avanzados. En los primeros hace referencia a los recursos naturales,
la demografia, la ubicacion y el clima. En los segundos que identifica
como los mas significativos para la obtencion de la ventaja competitiva
estan la mano de obra calificada, comunicaciones y recursos para inves-
tigacion y tecnologia.

* Condiciones de demanda: La existencia de una demanda nacional exi-
gente, incentiva la emergencia de la ventaja competitiva nacional.

11
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* Industrias conexas y de apoyo: Las empresas que sobresalen interna-
cionalmente tienden a agruparse con industrias conexas, lo que permite
obtener asi ventajas competitivas.

» Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas: La existencia de una
fuerte rivalidad nacional, permite que las compafiias sean mas eficientes
e innovadoras y desarrolla su capacidad para perfeccionar los factores
que dieron la ventaja inicial, asi como sus estrategias.

El aporte del modelo de Porter consiste en explicar como las empresas
logran desarrollar ventajas competitivas en mercados competitivos, y no
solo en mercados imperfectos como lo presenta la Teoria de la Organizacion
Industrial, ventajas que posteriormente pueden ser aprovechadas para un
exitoso proceso de internacionalizacion.

2.5. Aportes y limitaciones del analisis de la
internacionalizacién siguiendo la perspectiva econdémica

En forma general, estas teorias se caracterizan por concebir la inter-
nacionalizacién no como un proceso, sino como un fenomeno de caracter
estatico, ya que se preocupan de las razones que motivan la inversion ex-
tranjera directa, pero no de como se desarrolla la expansion internacional
de la empresa.

El principal aporte que presentan los enfoques teoricos de esta perspec-
tiva, es suponer que la decision de invertir en el exterior sigue un proceso
de toma de decisiones racional. Este proceso explica que la decision de
internacionalizacién debera estar soportada en un analisis interno de las
ventajas competitivas de la empresa, adquiridas a través de la experiencia
en mercados perfectos (Teoria de Porter) o imperfectos (Teoria de la Orga-
nizacion Industrial).

Por otra parte, estas teorias permiten hacer seleccion de los mercados
exteriores con base en un analisis de los costos de transaccion, que implican
explotar las ventajas competitivas mas alla de las fronteras. Se exportaran
estas ventajas competitivas (por ejemplo el conocimiento), siempre que el
costo sea menor que alquilarlas o venderlas.

La perspectiva econdmica, también, explica la existencia de la empresa
multinacional como estrategia para preservar y mantener las ventajas com-
petitivas iniciales y optimizar la utilizacidon de la dotacién de factores en
los mercados receptores. Ademas, considera que el papel del directivo es de
analista, ya que tendra que analizar los costos y las ventajas competitivas
para decidir si conviene o no invertir en el exterior.
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Por otro lado, centrar el analisis de la internacionalizacion de las empresas
desde un punto de vista econémico-racional, minimiza el analisis del entorno solo
a la busqueda de imperfecciones en el mercado que puedan ser explotadas.

3. La internacionalizacion desde una perspectiva de
proceso

“En el presente epigrafe se abordara el proceso de la internacionalizacion
de la empresa en sentido dindmico, en la medida en la que se revisaran aque-
llas teorias centradas en explicar como y por qué llega una empresa nacional a
convertirse en una empresa internacional y cuando esté preparada para dar los
distintos pasos que la llevaran a su grado mas alto de internacionalizacion.

Estos modelos estan mas relacionados con las decisiones de internacio-
nalizacion que consideran que la empresa desarrolla su internacionalizacion
a través de un proceso, a lo largo del cual va acumulando conocimiento
experimental de los mercados exteriores (Rialp y Rialp, 2001).

3.1. El modelo de Uppsala

El modelo predice que la empresa incrementara de forma gradual sus
recursos comprometidos en un pais concreto a medida que vaya adquiriendo
experiencia de las actividades que se realizan en dicho mercado (Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1975). El desarrollo de la actividad en el exterior tendria
lugar a lo largo de una serie de etapas sucesivas que representarian un grado
cada vez mayor de implicacion por parte de la empresa en sus operaciones
internacionales (Rialp, 1999).

Dicha teoria de las fases de desarrollo establece que la empresa, cuan-
do quiere entrar en un mercado extranjero determinado, pasa por cuatro
etapas diferentes, lo que para los autores constituye la denominada cadena
de establecimiento. En concreto, se definia esta cadena en las siguientes
cuatro etapas: 1) Actividades esporadicas o no regulares de exportacion;
2%) exportaciones a través de representantes independientes; 3*) Estableci-
miento de una sucursal comercial en el pais extranjero; 4*) Establecimiento
de unidades productivas en el pais extranjero.

Como se puede observar, cada etapa corresponde a un mayor grado de
implicacion internacional de la empresa en ese mercado, tanto en lo que se
refiere a recursos comprometidos como en lo que respecta a la experiencia
e informacion que tiene la empresa sobre el mercado exterior, y representa
un modo de entrada diferente (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). 13
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Muchas de las investigaciones realizadas en las dos tiltimas décadas sobre el
proceso de internacionalizacion se han basado en el modelo de Uppsala (Ellis,
2000). Este modelo contempla el compromiso internacional progresivo de las
empresas, como un proceso de expansion gradual y secuencial dirigido por la
interaccion entre el compromiso del mercado y el conocimiento del mismo
(Johansony Vahlne, 1977, 1990; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975), donde
se identifican etapas de expansion internacional analogas al proceso genérico
(Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Czinkota, 1982; Reid, 1981).

Johanson y Vahlne (1990) consideraron que, el conocimiento del mercado
y el compromiso en el mismo eran elementos caracteristicos de una mayor
participacion en mercados exteriores. Se asume como hipotesis basica de este
modelo que la falta de conocimientos sobre mercados exteriores es un importante
obstaculo para el desarrollo de operaciones internacionales y, por tanto, a medida
que aumentan dichos conocimientos, el nivel de recursos comprometidos en la
actividad internacional es mayor (Pla Barber y Suérez Ortega, 2001).

Johanson y Vahlne (1990) asumieron que, el conocimiento del mercado
es algo que se va desarrollando de forma gradual a través de la experiencia
de actuar en el mercado exterior. Incrementando su experiencia en dichos
mercados apareceran nuevas oportunidades de mercado, por ejemplo, la
posibilidad de establecer nuevas relaciones de negocio y el desarrollo de
las ya establecidas, lo que concede a la empresa un mayor conocimiento del
nuevo entorno conflictivo (Johanson y Vahlne, 1990). Este conocimiento no
es una cuestion de informacion que se puede obtener de forma oficial (Denis
y Depelteau, 1985), sino que esta informacion objetiva se puede obtener
independientemente de los individuos o de cualquier grupo de individuos.
La experiencia acumulada se muestra de dos formas complementarias: (1)
Cambios en el conocimiento adquirido y, (2) Cambios en las habilidades
para utilizar el conocimiento (Penrose, 1966). Esto significa que las empresas
internacionales tienen un gran conocimiento basado en la experiencia de
actividades que no puede ser utilizado en mercados exteriores hasta que este
conocimiento no se combine con el adquirido a través de las actuaciones
realizadas en ese mercado en particular (Denis y Depelteau, 1985).

El proceso de internacionalizacién es una secuencia de interacciones
permanentes entre el desarrollo de conocimientos sobre los mercados y las
operaciones exteriores, por un lado, y un compromiso creciente de recursos
en los mismos, por el otro. La estructura principal del modelo viene presidida
por la distincion realizada por sus autores entre aspectos estaticos y aspectos
dindmicos de las variables de internacionalizacion (figura 3.1.). Con ello se
intenta soportar el hecho que “el estado actual de internacionalizacion es
un factor explicativo importante del curso que €sta seguird mas adelante”
(Johanson y Vahlne, 1977; 1990).
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Figura 3.1. Mecanismo basico de la internacionalizacion

Aspectos estaticos Aspectos dinamicos

Conocimiento del . Desiciones de

mercado compromiso

Compromiso de €= | Actividades en curso
mercado

Fuente: Johanson y Vahlne (1977, 26-27; 1990, 12).

Considerando la expansién internacional a nuevos mercados, los autores
del modelo introducen el concepto de distancia psicologica'' segun el cual,
la entrada exterior tenderia a producirse por el mercado o pais psicoldgi-
camente mas proximo al pais de origen. Una vez ganada la experiencia
internacional, la empresa basara sus decisiones de inversion en otros factores
como el tamafo del mercado y en otro tipo de oportunidades y condiciones
econdmicas globales (Davidson, 1980).

Con respecto al planteamiento general del modelo, los autores contemplan
tres situaciones que justifican la excepcion de dicho fendmeno. En primer
lugar, cuando la empresa dispone de gran cantidad de recursos, ya que las
consecuencias de los nuevos compromisos seran menores por lo que se
espera que las grandes empresas o aquellas con exceso de recursos realicen
avances mas que significativos en sus procesos de internacionalizacion. En
segundo lugar, cuando las condiciones del mercado son estables y homo-
géneas, ya que el conocimiento de los mercados es mas facil de adquirir y
existen medios mas sencillos de adquisicién de conocimientos, al margen
de la propia experiencia. Por tltimo, cuando la empresa ha adquirido expe-
riencia importante en otros mercados de caracteristicas similares, ya que la
experiencia obtenida en dichos mercados le serviran a la misma para aplicar
esta experiencia a un mercado especifico (Pla Barber y Suarez Ortega, 2001 ;
Whitelock, 2002)”.!2

El concepto de distancia psicolégica se define como el conjunto de factores que impiden u obstaculizan los
flujos de informacion entre la empresa y el mercado como, por ejemplo, diferencias lingtisticas, culturales,
politicas o nivel educativo (Johanson y Vahine, 1977).

2 ibid. 1. 15
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3.2. El modelo del ciclo de vida del producto de Vernon

“Vernon (1966) intenta combinar las nociones clasicas de la teoria del
comercio internacional con una perspectiva basada en el comportamiento
individual de cada empresa, de manera que elimina la falta de realismo
de la teoria de la ventaja comparativa, introduciendo aspectos como la
innovacion de producto, los efectos de las economias de escala y la in-
certidumbre que tienen implicaciones en los negocios internacionales. De
esta forma se puede afirmar que el trabajo de Vernon constituye un enlace
entre la perspectiva de la internacionalizacion basada en el pais, soportada
por la teoria del comercio internacional, y la basada en la empresa, propia
de la teoria de la inversidn internacional” (Melin, 1992).

Vernon argumenta que las ventajas competitivas de las empresas estado-
unidenses vienen determinadas por la dotacion de factores y la estructura de
los mercados, siendo posible, no obstante, que la ventaja competitiva inicial
de las empresas innovadoras se vea erosionada o eliminada por una mayor
competitividad de empresas de otros paises en la fabricacion de los mismos
productos. Es entonces cuando el autor cambia su unidad de analisis a la
empresa, concretamente en la decision de donde localizar la produccion. En
los paises donde existen altos ingresos per capita y altos costos salariales
surge un fuerte incentivo para el desarrollo de nuevos productos que permitan
un ahorro en costos o que satisfagan los requerimientos de una demanda
cada vez mas exigente, como era el caso de Estados Unidos en el momento
que Vernon desarroll6 su modelo. Las distintas etapas por las que atraviesan
estos nuevos productos, condicionaran las decisiones sobre localizacion
de la produccion de las empresas y, por lo tanto, tendran efectos sobre la
internacionalizacion de las mismas (Pla Barber y Suarez Ortega, 2001).

Este autor utiliza el ciclo de vida del producto para explicar como las
primeras actividades de valor basadas en los activos de la empresa, en un
principio, se realizaran en el pais de origen de la misma, en el caso concreto
de su estudio se realizaban en Estados Unidos. En esta etapa el producto es
ofrecido solo en el mercado nacional, cerca de sus actividades de innovacion
y de sus mercados. Mas adelante, en una etapa posterior del ciclo de vida, el
producto comienza a exportarse a otros paises, debido principalmente a una
combinacion favorable de ventajas productivas y de innovacion ofrecidas
por el pais de origen (Vernon, 1966).

Los primeros paises seleccionados para estas exportaciones seran aquellos
mas parecidos al pais de origen en patrones de demanda. De una forma gra-
dual, a medida que el producto adquiere un mayor grado de estandarizacion
y madurez, las ventajas competitivas de las empresas productoras cambian, y
pasan de estar mas relacionadas con la unidad del producto en si mismo a tener
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mayor relacion con la habilidad de minimizar costos de produccion o con la
experiencia comercial. La busqueda de economias de escala y de la minimizacion
de los costos de produccion sera mas prioritaria a medida que los imitadores
comienzan a introducirse en el mercado (Vernon, 1966).

De esta forma, cuando la demanda empieza a ser mas inelastica, la mano
de obra se convierte en un factor importante para los costos y los mercados
extranjeros comienzan a crecer, entonces aumenta el atractivo de localizar
las actividades de valor afiadido en un pais extranjero en vez de en el pais
de origen. Segun las afirmaciones realizadas por Vernon, este proceso puede
verse acelerado por la imposicion de barreras al comercio o porque la em-
presa espera que los competidores se establezcan en dichos mercados. Mas
adelante, si las condiciones del pais anfitrion lo permiten, la produccion de la
filial establecida podria sustituir a la exportacion de la casa matriz o incluso
exportar a ¢sta.

Tabla 3.1. Etapas del modelo del ciclo de vida del producto de Vernon

Etapas del ciclo de vida | Etapa de la internacionalizacion | Descripcion

El producto es fabricado y comercializado en
el pafs donde fue desarrollado. El objetivo de
alcanzar economias de escala en produccion
puede justificar la exportacion del producto a
otros paises industrializados.

Aumenta la actividad exportadora y se realizan

inversiones en plantas de fabricacién en paises
en expansion.

Orientacion hacia el pafs de

1. Introduccion )
origen

Orientacion hacia los principales

2. Crecimiento paises industrializados

Los principales mercados del producto se
Relocalizacién de la inversion | encuentran saturados y el producto se ha
directa estandarizado. La fabricacién se desvia a paises
con mano de obra més barata.

3. Madurez

La demanda del producto en el pais de origen
4. Declive Abandono del pais de origen es casi inexistente. La fabricacién abandona
el pais de origen.

Fuente: Suarez Ortega (1999).

El modelo del ciclo de vida del producto, al relacionar decisiones sobre la
localizacion de la produccion con las diferentes circunstancias que ocurren
en cada una de las etapas que constituyen la vida de un nuevo producto,
responde no solo al donde localizar las actividades de la empresa, sino
también al como se desarrolla ese proceso de expansion internacional (Pla
Barber y Suarez Ortega, 2001)”.13

B3 ibid. 1. ]_7
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3.3. El modelo de Jordi Canals!#

El Modelo de Jordi Canals (1994), se basa en la premisa que la decision
de una empresa para entrar en mercados internacionales viene, en ocasiones,
motivada por un conjunto de supuestos acerca del grado actual o futuro de
globalizacion del sector correspondiente y que este grado puede ser acelerado
por tres grupos de factores:

e Fuerzas econdmicas (economias de escala, tecnologia, finanzas, diferen-
cias de costos, barreras arancelarias, infraestructuras y transporte).

e Fuerzas de mercado (Convergencia de las necesidades, consumidores
internacionales, canales de distribucion y publicidad).

o Estrategias empresariales (Juegos competitivos, seguir al lider).

En ciertos sectores, como el de los alimentos, los factores relacionados con
el mercado local suelen ser dominantes, lo cual puede frenar el proceso de
internacionalizacion. En otros sectores, como el de automoviles, la existencia
de economias de escala gigantescas en el desarrollo mundial de un automovil
empuja inequivocamente a las empresas hacia la internacionalizacion.

Para Canals las empresas siguen un proceso secuencial, que aumenta
gradualmente el nivel de compromiso, y que cuenta con las siguientes
etapas y actividades:

Etapa 1: Inicio.

Exportacion pasiva, usualmente el inicio del proceso de internacionali-
zacion es lento, con exportaciones pasivas o coyunturales y puntuales, y en
cierta forma, experimentales.

Etapa 2 Desarrollo.

Exportacion activa y alianzas. Se acelera el proceso de internacionali-
zacion y la empresa comienza a evaluar como ingresar al mercado externo,
contactando y haciendo transacciones con empresas extranjeras o ya esta-
blecidas en el pais destino.

Etapa 3: Consolidacion.

Exportacion, alianzas, inversion directa, adquisiciones. Se produce la
consolidacion de las actividades internacionales, estabilizando las exporta-
ciones, u optando por la alternativa de inversion extranjera directa.

Por otra parte, revisando la interpretacion que Jordi Canals (1994) y Charles
Hill (1994) le dan a la tipologia de estrategias internacionales de Porter (1990),
se encuentra la diferenciacion de cuatro grandes tipos de empresas:

14 Canals, Jordi. (1994), La Internacionalizacién de la Empresa, McGraw Hill, Espafia.
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Empresa Exportadora (Canals) o Internacional (Hill): Inicialmente con la
concentracion de actividades y las exportaciones desde el pais de origen. Sus
principales caracteristicas: desarrollo de productos centralizados en el pais de
origen y funciones de manufactura y mercadeo en cada pais donde la empresa
tiene negocios.

Empresa Multinacional (Canals) o Multidoméstica (Hill): surge en el siglo
XIXy se consolida después de la segunda guerra. Explota internamente alguna
ventaja competitiva importante (tecnologia o producto especial) y diversifica
actividades en muchos paises. Sus principales caracteristicas: descentralizacion
de todas las actividades reproduciendo empresas matrices en cada una de las
filiales extranjeras.

Empresa Global: La tendencia de descentralizacion se invierte, tomando peso
las operaciones internacionales dentro de la empresa y alta concentracion de
actividades, principalmente, compras, produccion e investigacion y desarro-
llo, en el pais de origen. Con el desarrollo de la empresa global, es necesario
desarrollar una capacidad de adaptacion a cada pais y a cada mercado.
Empresa Transnacional: El nuevo reto que se plantea para la empresa con
actividades internacionales es tratar de conjugar la eficiencia econoémica
con la capacidad de adaptacion a los mercados locales; Bartlett y Ghoshal
(1989) describen la emergencia de este nuevo tipo de organizaciones, que
denominan empresa transnacional.

Hill (1994) enfoca de una forma diferente las cuatro estrategias y las

compara desde el punto de vista de las presiones para reducir costos y con-

diciones locales como se muestra en la figura 3.2.

Figura 3.2. Las cuatro estrategias basicas

Estrategia
Transnacional

Estrategia
Global

Estrategia
Internacional

Déhiles Presiones de costo Fuertes

Estrategia
Multinacional

Débiles Presiones para la sensibilidad local

Fuertes

Fuente: Charles Hill. Negocios internacionales (1994).
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Bajo este modelo, el primer factor relevante en todo proceso de interna-
cionalizacion seria el disponer de un producto de calidad suficiente para ser
ofrecido a los mercados exteriores. La decision sobre la combinacion producto
a ofrecer y mercado a servir es la primera que deberia tomarse en un proceso
de internacionalizacion.

Otros factores que pueden mencionarse son la similitud de los mercados
exteriores, con el mercado local, la existencia de canales de distribucion
parecidos, la cercania fisica, el tamafio potencial del mercado, el grado de
rivalidad existente en los mercados exteriores, el riesgo de cambio, la es-
tabilidad politica y econdmica y, por ultimo la familiaridad de la empresa
con dichos mercados.

Una vez decidida la combinacién producto-mercado, es importante
confiar la responsabilidad del proceso a una persona conocedora a fondo
de las peculiaridades de los clientes del pais de destino, asi como las pautas
de distribucion y publicidad.

Con la ayuda de un experto sobre un mercado local determinado, la em-
presa ha de decidir el modo de entrada mas adecuado. Convendra en cada
caso decidir si lo mejor es exportar, invertir en el pais correspondiente o
licenciar el producto o la tecnologia; ademas, habra que ponderar si es mas
oportuno solo o en alianza con alguien, o incluso, si los mas adecuado es
adquirir una empresa local.

Una vez decidido el modo de entrada y planteado el plan del negocio
se llega a un punto critico en le proceso de internacionalizacion, que ya no
tiene que ver con el mercado, sino con la naturaleza de la empresa y sus
operaciones. Se trata de centralizar o descentralizar las distintas actividades
para alcanzar los objetivos de acuerdo con el plan.

Posteriormente a la decision de la centralizacion o descentralizacion de
ciertas actividades o funciones, es necesario establecer dos tipos de me-
canismos: los mecanismos de coordinacion y los de control. En efecto, la
descentralizacion supone, habitualmente, la delegacion de responsabilidades
y la transformacion de la unidad descentralizada en centro de beneficios. Es
logico, por consiguiente, plantearse desde el principio como se coordinara
esta unidad con la empresa matriz y, al mismo tiempo, que mecanismos de
control ha de establecerse para evaluar sus resultados.

3.4. El modelo Way Station!®

El modelo Way Station (Yip y Monti, 1998) es directamente derivado de la
experiencia e indica el camino a seguir en el proceso de internacionalizacion.

15" Yipy Monti, 1998.
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El modelo tiene como punto de partida la teoria de Uppsala, complemen-
tandola con informacion obtenida en entrevistas a altos ejecutivos teniendo
como resultado un modelo mas aplicado especialmente a firmas que estan en
recientes procesos de internacionalizacion.

Elmodelo Way Station refuerza el planteamiento del modelo Uppsala intro-
duciendo la recoleccion de informacion y preparacion de la empresa; cuando
la empresa considera internacionalizar recoge conocimientos relevantes que
son usados para definir estrategias que comprometen recursos acometiendo,
posteriormente, una destinacion de los mismos. Por esta razén el proceso
empezaria mucho antes de la primera exportacion (Yip y Monti, 1998).

Los autores plantean el modelo en varias etapas (Ways Stations) que
representan el conocimiento y el compromiso que las compaiiias deben
seguir para llegar a la internacionalizacion:

*  Motivacion y Planeacion Estratégica: Es el paso previo al proceso. La
busqueda de informacion relevante es vital para dirigir el proceso. Debido
a esto, la compaiiia elabora continuamente una planeacion estratégica.

* Investigacion de mercados: Se intensifica la investigacion de mercados
para seleccionar el mejor destino. El conocimiento para medir la relacion
entre el atractivo del mercado objetivo y la capacidad de la empresa
cuenta en este momento.

e Seleccion de mercados: A partir de la informacion obtenida y de las
experiencias previas se selecciona un mercado especifico, el cual sera
optimo cuando concuerde con la estrategia total de la firma. La infor-
macion se centra en caracteristicas del pais, competencias de la firma,
posibles sinergias y caracteristicas de la demanda.

* Seleccion del modo de entrada: No existe un modo particular de entrar
exitoso, cada situacion requiere un analisis especifico que determine el
mas conveniente. Factores como el grado de control, recursos, capaci-
dades y preferencias de riesgo influyen directamente, constituyéndose
varios grados de operacion que difieren en forma y contenido (incluyen
exportaciones, licenciamientos, franquicias, alianzas, joint ventures,
subsidiarias, entre otras).

* Planeacion de problemas y contingencias: Los inconvenientes en la in-
ternacionalizacion pueden disminuirse mediante una investigacion mas
profunda acerca de las caracteristicas del mercado.

» [Estrategia de post entrada y vinculacion de recursos: Involucra la des-
tinacion, movilizacion y ejecucion de recursos, requiriendo estrategias
disefiadas cuidadosamente para cada mercado.

* Ventaja competitiva adquirida y resultado corporativo total: Estas son
medidas del éxito en el proceso de internacionalizacion.

21
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No hay evidencia estadistica para rechazar el modelo. Estos pasos son
presentados de forma secuencial l6gica, pero algunos pueden suceder en
distintas fases de tiempo.

El énfasis del modelo se centra en las etapas de planeacion, es decir, la
internacionalizacion sera exitosa si las primeras cinco etapas se ejecutan
correctamente.

3.5. Aportes y limitaciones del anélisis de la
internacionalizacion siguiendo la perspectiva de proceso

En forma general, las teorias pertenecientes a este enfoquen presentan
el proceso de la internacionalizacion de la empresa en sentido dinamico,
se centran en explicar como y por qué llega una empresa estrictamente
nacional a convertirse en una gran multinacional y cuando estd preparada
para dar los distintos pasos que le llevaran a su grado mas alto de interna-
cionalizacion.

Este enfoque no parece concebir la internacionalizacion de la empresa
como una secuencia planeada deliberadamente, como un resultado de un
analisis econdomico-racional previo, sino como un proceso de desarrollo lento
y evolutivo. El aspecto central de este enfoque radica, por tanto, en asumir que
una gran parte de las capacidades requeridas para que las empresas interna-
cionalicen sus actividades, se adquiere a través de un proceso de aprendizaje
experimental de caracter secuencial o acumulativo (Melin, 1992).

Un aporte adicional de este enfoque, radica en enfatizar la importancia
de la percepcion de oportunidades y actitudes del equipo directivo ante la
toma de decisiones internacionales.

El modelo de Uppsala considera la internacionalizacién como un pro-
ceso de desarrollo gradual en el tiempo, poniéndose un especial énfasis
en el aprendizaje obtenido a través de una serie de etapas que reflejan un
compromiso creciente con los mercados exteriores. El modelo enfatiza en la
necesidad del pleno conocimiento del entorno y del mercado como elementos
de éxito en un proceso de internacionalizacion. La escasez de conocimien-
tos o de recursos, junto con la incertidumbre que ello puede ocasionar a la
empresa, es el principal obstaculo para su internacionalizacion (Johanson
y Wiedersheim-Paul, 1975).

Asimismo, en términos de seleccion de mercados y modos de entrada, los
autores del modelo Uppsala introducen el concepto de distancia psicologica,
segun la cual la entrada al exterior tenderia a producirse por el mercado pais
psicoldgicamente mas proximo al de origen, dado que éste representard un
menor grado de incertidumbre para la empresa. Desde alli ésta ira exten-
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diendo gradualmente sus actividades hacia otros nuevos mercados cada vez
mas distantes desde un punto de vista psicologico (Rialp y Rialp, 2001).

El principal aporte del modelo de Vernon es que presenta el proceso de
internacionalizacion como consecuencia de las decisiones de localizacion
tomadas por la empresa en funcion de las exigencias que le requieren sus
nuevos productos. Relacionar el proceso de internacionalizacion con el
ciclo de vida de los productos, permite introducir aspectos claves como la
innovacion, los efectos de las economias de escala y la incertidumbre.

El modelo de Vernon, también, contribuye al entendimiento de la seleccion
de los mercados y los modos de entrada. Los primeros paises seleccionados
para estas exportaciones seran aquellos mas parecidos al pais de origen en
patrones de demanda.

El modelo de Jordi Canals le da un caracter mas realista y actualizado al
enfoque de proceso. Aparte del compromiso gradual de la empresa, introduce
lanecesidad del pleno conocimiento del entorno externo (mercado, estructura
de la industria) e interno (estrategia empresarial). Asi mismo, especifica que
la dindmica de internacionalizacion esta condicionada por el sector de la in-
dustria; algunos sectores seran mas abiertos a la competencia internacional.

El otro gran aporte de Canals consiste en presentar una clasificacion
de empresas internacionalizadas en funcion del grado de compromiso de
recursos y de la estrategia de entrada.

Por su parte, el modelo Way Station presenta de una manera mas practica
el proceso de internacionalizacion de las empresas. Las empresas responden
a una motivacion intrinseca para investigar y seleccionar el mejor mercado
objetivo; a continuacion seleccionan el modo de entrada, analizando posibles
contingencias en el proceso, por tltimo definen e implementan una estrategia
post-entrada donde el compromiso de recursos se hace importante.

Por otra parte, las criticas al enfoque de proceso y, “mas concretamente,
al modelo de Uppsala, parten precisamente de observar que la practica
empresarial es mucho més rica que el enfoque determinista de la evolucion
internacional de la empresa a lo largo del tiempo presentada por la teoria
de las fases de desarrollo.

El caracter descriptivo de este enfoque nos lleva a explicar cual es la
dindmica de las decisiones que lleva a la empresa a desplazarse de un nivel a
otro de compromiso internacional. Este modelo postula la senda seguida por
la empresa a lo largo de su trayectoria exportadora, pero no demuestra cudles
son las causas de dicha progresion entre las diferentes etapas (Andersen,
1993; Rialp, 1999). Su consideracion dindmica tampoco refleja la creciente
proliferacion de formulas mixtas de naturaleza contractual (licencias o fran-
quicias) u otros mecanismos mas recientes para la proyeccion internacional
de la empresa como, por ejemplo, las joint-ventures internacionales. 23
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Otros modelos realizados por diferentes autores sustentan la idea de
que existen empresas exitosas que se saltan diferentes fases del proceso
de internacionalizacidon, como por ejemplo, Australian Bureau of Industry
Economics (1984). Ademas, varios estudios han retado la nocién de distancia
psicoldgica (Cavusgil, 1984; Czinkota y Ursic, 1987; Sullivan y Bauersch-
midt, 1990), cuestionando el valor de este concepto en un mundo cada vez
mas homogéneo (Melin, 1992).

Algunos autores ratifican que el modelo Uppsala, ha centrado su atencion
en el conocimiento del mercado extranjero y ha subestimado la importancia
de otro tipo de conocimiento, el conocimiento general sobre como operar a
escala internacional, cuando la consideracion de este ultimo puede explicar
el que las empresas puedan eludir etapas en el proceso haciendo uso de la
experiencia y aprendizaje acumulados al realizar negocios en mercados ex-
tranjeros (Clark, Pugh y Mallory, 1997)”.1¢

Las nuevas teorias dentro de este enfoque (modelo de Canals y Way
Station), han tratado de reflejar mejor el proceso de internacionalizacion
de las empresas introduciendo un mejor analisis del mercado potencial y la
estructura especifica de la industria. Asi mismo, presentan al tomador de de-
cisiones (ejecutivos) desde una perspectiva mas estratégica y consciente.

4. La internacionalizacion desde la perspectiva de redes

De acuerdo con la perspectiva de redes, la entrada en mercados exterio-
res es contemplada como funcion de las interacciones interorganizativas
continuas entre las empresas locales y sus redes. Esto significa que las
oportunidades de los mercados exteriores le llegan a la empresa local a
través de los miembros de la red (Blankenburg Holm, 1995; Ford, 1980;
Johanson y Mattson, 1998).

Teniendo en cuenta que la entrada en mercados exteriores es un intercam-
bio entre individuos que poseen recursos complementarios e informacion y
que el intercambio econdmico estd precedido por la transmision de informa-
cion contemplando la oportunidad empresarial (Thomas y Araujo, 1985),
entonces es de esperar que las dificultades del comienzo de las relaciones se
expliquen desde la teoria de las redes sociales, centrada en la transmision de
informacion entre redes interpersonales (Mitchell, 1969; Rogers y Kincaid,
1981; Tichy, 1981; Weiman, 1989).

Ademas de proporcionar conexiones en otros mercados, las redes sociales
son utiles para investigar y evaluar a los socios potenciales. En su estudio

1 pid. 1.
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sobre relaciones duales de negocio, Larson (1992) observé que el conoci-
miento sobre la reputacion de un socio potencial combinado con una historia
de relaciones personales reduce el riesgo de la operacion, porque establece
las bases de una confianza mutua. En los negocios internacionales a veces
es necesaria alguna forma de compromiso social para poder establecer las
bases formales antes de comenzar con las negociaciones (Bjorkman y Kock,
1995; Thorelli, 1990).

Generalmente, se espera que los que comienzan los intercambios tiendan
a acercarse a aquellos socios que demuestren un mayor compromiso en la
promocion de sus productos, en el caso de que sea el vendedor el que inicia
larelacion, o a aquellos proveedores con mejor reputacion, si es el comprador
el que la inicia. En este sentido, se entiende que en primer lugar se preferira
utilizar un comerciante intermediario antes de un agente a comision, ya
que los primeros asumen un riesgo que asegura un mayor compromiso al
promocionar el producto en el pais extranjero (Ellis, 2000).

Tener la posibilidad de aprovechar las oportunidades empresariales de-
pende del tamaio de lared y de la diversidad de la misma (Aldrich y Zimmer,
1986; Weimann, 1989). Es evidente que las grandes empresas diversificadas
tienen mas oportunidades de explotar los lazos establecidos a través de sus
redes. Para muchas empresas industriales y de alta tecnologia, el camino
hacia la internacionalizacion refleja su posicion en la red en relacion con
varios clientes y proveedores creando puentes hacia otros mercados (Axel-
son y Johanson, 1992; Coviello y Munro, 1997; Johanson y Vahlne, 1992).
Para estas empresas la entrada en mercados exteriores esta inducida por la
internacionalizacion de los socios de la red (Sharma y Johanson, 1987). En
cambio, para las pequefias y medianas empresas que estan comodamente
instaladas en sus redes locales, asistir a ferias comerciales y utilizar ayudas
publicas al comercio juega un papel prioritario a la hora de crear ventajas
en el exterior (Reid, 1984). El riesgo de estas nuevas empresas interna-
cionalizadas debe ser minimizado a través de los acuerdos entre agentes e
intermediarios (Anderson y Gatignon, 1986; Johanson y Mattson, 1988).

4.1. El modelo de Johanson y Mattson

El enfoque de redes defendido por Johanson y Mattson (1988), con
respecto a la internacionalizacion de las empresas, incluye un elemento di-
namico al centrarse en las relaciones de redes. Este modelo utiliza la teoria
de redes sociales para explicar como se internacionalizan las empresas a
través de las redes. Mas concretamente, estos autores consideran redes de
negocio a aquéllas que mantienen las empresas con sus clientes, distribuido-
res, competidores y gobierno. Argumentan que a medida que las empresas 2b
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se internacionalizan, el nimero de actores con los que tienen que interactuar
a través de la red aumenta y las relaciones con éstos se estrechan.

Cuando se internacionalizan, las empresas crean y desarrollan relaciones de
negocio con sus homologos en el exterior (Rialp y Rialp, 2001). Este fendmeno
evoluciona de diferentes formas: (1) Se forman relaciones con socios en paises
que son nuevos para las empresas internacionalizadas (extension internacional);
(2) Se incrementa el compromiso en las redes ya establecidas (penetracion); y
(3) Se integran las posiciones que se tienen en las redes entre diferentes paises.
En cualquiera de las formas que se realice, la internacionalizacion implica la ex-
plotacion de la ventaja que constituyen las redes (Johanson y Vahlne, 1990).

Como se puede interpretar de lo anteriormente expuesto, las actividades
en la red le permiten a la empresa mantener relaciones que le ayudaran a
tener acceso a recursos y mercados. Una presuncion basica de este modelo
es que las empresas necesitan recursos controlados por otras empresas, los
cuales pueden ser obtenidos debido a su posicion dentro de la red. Johanson
y Mattson (1988) utilizan el término Net (red) para referirse a una parte
especifica de la red total. Por ejemplo, la red nacional (national net) se
refiere a la red de un determinado pais, y la red de produccion (production
net) se refiere a las relaciones entre empresas que giran entorno a un area
de producto especifica.

Ademas, dependiendo del grado de internacionalizacion del mercado y
el grado de internacionalizacion de la propia empresa, estos autores identi-
fican cuatro categorias de empresas internacionales (tabla 4.1): la empresa
iniciadora, la empresa rezagada, la empresa solitaria y la internacional junto
con las otras empresas (Johanson y Mattson, 1988; Chetty y Blankenburg
Holm, 2000)”."”

Tabla 4.1. Modelo de redes de Johanson y Mattson

Grado de internacionalizacién de la red
Bajo Alto
Grado de Bajo La empresa iniciadora |La empresa rezagada
internacionalizacion _I_a empresa !_a empresa -
de la empresa Alto mt(_arngmonal en internacional junto con
solitario las otras empresas

Fuente: Johanson y Mattson (1988).

7 ipid. 1.
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4.2. Aportes y limitaciones del analisis de la
internacionalizacion siguiendo la perspectiva de redes

Si bien el modelo de redes considera que las oportunidades de mercado
exteriores le son comunicadas a las empresas a través de los miembros de
su propia red (socios estratégicos, agentes comerciales, etc.), el alcance
puede ser ampliado hacia la interaccion con otras entidades influyentes en
el sector (gobiernos, organismos internacionales, gremios sectoriales, etc.).
El aporte de este planteamiento es abrir la posibilidad de usar el “lobby”
como estrategia de apertura a nuevos mercados exteriores.

Otro gran aporte de esta perspectiva, es plantear la busqueda de socios
estratégicos como un modo de entrada a los mercados internacionales y
para la gestion del riesgo. Asi mismo, la existencia de redes sociales permite
explicar casos de internacionalizacion de empresas pequefias y medianas
sin experiencias previas en el mercado internacional. Por ultimo, esta pers-
pectiva refuerza la idea de tener una ventaja inicial como factor previo al
proceso de internacionalizacion.

Como criticas a la perspectiva de redes, algunos autores (Johanson y
Mattson, 1988) plantean que la teoria de las redes no explica “como las
empresas superan los problemas experimentados en sus procesos de inter-
nacionalizacion a través de las relaciones de la red. Una relacion de red debe
controlar qué mercados son los idoneos para que una empresa de la red esté
en ellos y esto determinara la forma elegida para su proceso de internacio-
nalizacion. Por lo tanto, las relaciones establecidas en la red seran factores
determinantes en el desarrollo de la internacionalizacion de las empresas,
ya que podran facilitarla o dificultarla. Ademas, la perspectiva de redes
excluye la influencia de factores externos (variables incontrolables) que
impulsan a la empresa hacia la internacionalizacion, como por ejemplo, la
competencia local y las politicas gubernamentales del pais de origen o del
de destino. (Chetty y Blakenburg, 2000)”.'8

5. Validacion de la aplicabilidad del marco teérico en
empresas colombianas

La privatizacion de activos y de empresas estatales, y de otro lado la

progresiva integracion econdmica y comercial entre grupos de paises y entre
regiones, han hecho posible operar a escalas mayores creando la necesidad

18 ibid. 1. 27
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de introducir profundos cambios en las principales empresas del pais para
defender sus posiciones originales de mercado por la via de una mayor
especializacion en el pais local, para luego crecer regionalmente sobre la
base de la integracion horizontal de negocios afines.

Colombia, no es ajena a esta tendencia, bajo un soporte constitucional a
partir de la Constitucion Politica de 1991, en donde se vislumbra un entorno
globalizado que permite liberalizar la gestion en la prestacion de los servicios
publicos y se da acceso a la inversion extranjera para la reestructuracion de
las empresas prestadoras, ha emprendido ya procesos de internacionalizacion
exitosos, que son ejemplo a tomar para aquellas empresas que hoy tienen
visiones de permanencia en el corto y largo plazo.

Estos ejemplos, entre otros, son los casos de ISA (Interconexion Eléctrica
S.A), EEPPM (Empresas Publicas de Medellin) y La Triple A de Barranquilla
(Agua, Alcantarillado y Aseo del Distrito de Barranquilla), las cuales en la ac-
tualidad tienen experiencia internacional que sirve de punto de referencia para
las demdas empresas del sector de servicios publicos y del pais en general.

A través de la revision de estas experiencias el equipo de investigacion
pretende realizar una validacion de la aplicabilidad de los diferentes enfoques
expuestos en el marco teorico.

5.1. Analisis de la experiencia de ISA

El presente analisis se hace teniendo como referencia el caso de ISA,
preparado por Ardila et al.” ISA es una empresa colombiana con experiencia
de mas de cuarenta afios en la administracion, operacién y transporte en
mercados de energia eléctrica y en su incursion en el campo de las teleco-
municaciones. La empresa adoptd una estrategia de empresa exportadora
(Canals) o internacional (Hill), debido a que transfiere sus ventajas compe-
titivas a los mercados exteriores pero mantiene centralizada las funciones
de investigacion y desarrollo en el pais de origen.

De acuerdo con los autores del caso, la estrategia de empresa exportadora
resulta l6gica si se tiene una competencia clave y si las presiones son débiles
con respecto a la sensibilidad local y la reduccion de costos (ver figura 3.2.).
Por otro lado, mantener centralizada la investigacion y desarrollo permite
preservar la competencia clave como exclusiva.

El caso refuerza la idea de contar con una ventaja competitiva clave
como punto de partida de cualquier proceso de internacionalizacion. Desde
el punto de vista interno en ISA, la ventaja competitiva esta sustentada en la

19 Caso preparado por Consuelo Ardila, Martha Malaver, Ingrid Ramirez y Paola Rezk, con la asesoria de

Humberto Serna. Facultad de Administracién. Universidad de Los Andes. 2002.
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eficiencia y calidad en la prestacion de los servicios de transmision eléctrica,
producto de una experiencia bien capitalizada, del conocimiento técnico,
del talento humano competente, de activos muy especificos, de la solidez
financiera y de una administracién con amplia experiencia para llevar a cabo
grandes proyectos. Es importante mencionar que esta ventaja se adquiri6 en
gran parte gracias a las oportunidades que genera un mercado imperfecto
(monopolio estatal).

Utilizando los parametros del enfoque racional se puede explicar el por
qué ISA decide internacionalizarse:

e Contar con una ventaja propia: Eficiencia y calidad en la prestaciéon de
servicios de transmision.

e Ventaja de internacionalizacion: En Cartagena, Colombia el 22 de sep-
tiembre del afio 2001 se firma un acuerdo que busca la interconexion
regional de los sistemas eléctricos y el intercambio internacional de
energia eléctrica. Asi mismo, existen procesos de reestructuracion del
sector en la region que favorecen la apertura a la competencia.

e Ventaja de localizacion: La interconexion eléctrica entre los paises facilita
la operacion internacional de ISA y mitiga la necesidad de explotar la
dotacién de factores en los paises andinos.

Alineada a la estrategia de la empresa, ISA buscaba aprovechar al médximo
su capacidad instalada, considerando que en Colombia ya se habia alcanza-
do el 80% del mercado. Asi mismo, existia la necesidad de diversificar las
fuentes de ingresos y mitigar los riesgos asociados al transporte de energia
en Colombia por acciones terroristas.

Los autores del caso utilizan un enfoque de proceso para explicar como
ISA logra internacionalizar sus actividades. El proceso seguido contempla
seis etapas, bien analizadas, que permite observar como ISA va incremen-
tando gradualmente los recursos en los mercados exteriores en la medida
que adquiere mayor experiencia internacional.

Por otro lado, el desarrollo paralelo de las etapas 2, 3 y 4 del modelo hacen
pensar que en mercados imperfectos (mundo real), el enfoque determinista
de la evolucidon internacional no se cumple. Por lo anterior se considera
importante reforzar este analisis involucrando los factores catalizadores
propuestos por Canals: fuerzas econdémicas, fuerzas de mercado y estrate-
gias empresariales. Esto tltimo ratifica la necesidad de hacer analisis del
entorno macroeconomico de los paises objetivos y del entorno del sector
especifico.

El caso permite utilizar el concepto de “distancia psicologica”, propuesto
por el modelo Uppsala, para explicar la seleccion de los mercados exteriores de
ISA. Los primeros mercados explorados por ISA fueron Venezuela, Ecuador y
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Pert, los cuales presentan condiciones socioculturales y econémicas similares
a Colombia.

En la medida que ISA fue ganando experiencia internacional centrd su
interés en otros mercados mas grandes como los paises del cono sur (Ar-
gentina y Chile) y Centroamérica (Especialmente México). Es importante
mencionar que la seleccion de los mercados esta muy influenciada por los
acuerdos comerciales entre los paises, mas considerando la regulacion estatal
que enfrentan estos sectores de infraestructura.

Acerca del modo de entrada a los mercados, el caso resalta la utilizacion
del Joint Venture, con empresas locales, como estrategia para reducir las
presiones locales, aumentar el conocimiento del mercado y mejorar la gestion
del riesgo; lo cual sigue los lineamientos del enfoque de redes.

Otros aspectos que se consideran relevantes en el caso de ISA, son su
estructura de capital, el proceso de toma de decisiones (gobernabilidad) y
los mecanismos adoptados para generar confianza (c6digo de buen gobierno
y certificacion ISO9000).

5.2. Anélisis de la experiencia de EEPPM?°

Empresas Publicas de Medellin (EEPPM), siguiendo el objeto en la presta-
cion integrada de los servicios publicos domiciliarios de acueducto, alcantari-
llado, energia, distribucion de gas natural y telecomunicaciones, en el afio 2001
firma un convenio de cooperacion con la AICD (Agencia Interamericana de
Cooperacion y Desarrollo) de la OEA (Organizacion de Estados Americanos)
para transferir a los paises miembros de esta organizacion los conocimientos
relacionados con los servicios energia, agua, saneamiento y planeacion estraté-
gica, a la luz de las practicas exitosas que han aplicado en Colombia.

En septiembre de 2001 la junta directiva de la empresa cre6 la Gerencia
de EEPPM Consulting, que hoy depende la Gerencia de Gestion de Inver-
siones, con el fin de ejecutar el convenio adquirido con la OEA y desarrollar
el negocio de consultoria a través de la comercializacion del conocimiento
y experiencia acumulados en la organizacion.

Actualmente EEPPM Consulting tiene experiencia Internacional a través de
la Unidad Estratégica de Negocio (UEN) Energia con un proyecto de genera-
cion en Panama, UEN Telecomunicaciones a través de la presencia de Orbitel
en Espana y Estados Unidos en la comercializacion de tarjetas de telefonia
prepago, UEN Aguas en Guayaquil y Cuenca Ecuador con la evaluacion de
la planeacion estratégica de una empresa de acueducto.

20" nformacion obtenida de la pagina Web de Las Empresas Publicas de Medellin (consultada en agosto 5 de

2005).
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A diferencia del caso de ISA, en el proceso de internacionalizacion de las EE-
PPM hasta el momento, se ha logrado presencia en un menor nimero de paises.

Realizando una revision a las acciones ejecutadas por EEPPM en su pro-
ceso de internacionalizacion, se considera que esta empresa ha seguido una
estrategia de empresa exportadora o internacional (estrategia ya analizada
para la experiencia de ISA).

Acerca de la ventaja competitiva, EEPPM se ha enfocado en exportar
servicios integrales de consultoria, adquiridos gracias a la experiencia de
prestacion simultanea de los servicios de energia, telecomunicaciones y
aguas en la cuidad de Medellin. Una de las principales caracteristicas del
desempefio de esta empresa es la calidad inherente a los procesos que lleva a
cabo para la prestacion de los servicios. Su portafolio integrado y el servicio
al cliente complementan lo que se considera como la ventaja competitiva
de esta empresa.

La perspectiva racional, de manera general, plantea que la empresa
internacionalizara sus actividades si encuentra que el beneficio supera los
costos del proceso. Al respecto, se encontro en el analisis que la Gerencia
EEPPM Consulting, al depender de la Gerencia de Inversiones, realiza
una revision a la relacion costo/beneficio antes de incursionar en cualquier
mercado internacional.

La perspectiva de procesos plantea que las empresas desarrollan su interna-
cionalizacion a través de un proceso, en el cual se comprometen en forma gradual
mas recursos en la medida que se adquiere mayor experiencia internacional.
Siguiendo esta linea se puede decir que el proceso de internacionalizacion de
la EEPPM, ha contado con un compromiso gradual de recursos que apoyan
el desarrollo de las experiencias existentes y la adquisicion de nuevas. Esto se
ve reflejado en politicas tales como la creacion de la Gerencia de Prospectiva
de Negocios, encargada de realizar a mutuo propio o a través de contratacion,
investigaciones que soporten el planeamiento estratégico y por ende, el proceso
de internacionalizacion de la empresa.

La politica de internacionalizacion de EEPPM se ve influenciada por
una alta injerencia politica, debido a su total caracter estatal, lo cual genera
problemas de gobernabilidad y de toma de decisiones, aspectos que son
claves en el proceso.

Por ultimo el caso permite ilustrar como las relaciones con actores estra-
tégicos pueden ser un efectivo modo de entrada a los mercados exteriores,
tal como lo indica el enfoque de redes. El convenio de las Empresas Publicas
de Medellin con la AICD (Agencia Interamericana de Cooperacion y Desa-
rrollo) de la OEA (Organizacion de Estados Americanos) para transferir la
experiencia acumulada a los paises miembros, es una prueba de ello.
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5.3. Anélisis caso Triple A?!

Por su parte la Triple A, originada a través de la reestructuracion de la anti-
gua Empresa de Acueducto, Alcantarillado y Aseo del Distrito de Barranquilla,
ha incursionado en la prestacion del servicio de acueducto y alcantarillado y
actividades complementarias en las ciudades de Maracaibo (Venezuela), Santo
Domingo (Republica Dominicana) y en el canton urbano de Samborondon
(Ecuador).

LaTriple A es una empresa de capital mixto, el socio especializado INASSA
(conformado por las firmas espafiolas Canal Isabel I1 y Tecvasa), tiene la mayor
participacion con el 60.4%; el Distrito de Barranquilla participa con el 35.1%
y el restante 4.5% pertenece a inversionistas privados. Actualmente la Triple
A, gracias a una integracion vertical, ha constituido un grupo empresarial del
cual hacen parte diferentes empresas.

A nivel internacional la Triple A presta los servicios de operacion de
sistemas de acueducto y alcantarillado; sistemas de manejo y disposicion
de residuos solidos; asi como sus actividades complementarias de con-
sultaria, gestion de suministros y gestion comercial.

Acerca de la ventaja competitiva inicial, la Triple A ha internacionali-
zado su experiencia en la prestacion de servicios publicos de saneamiento
ambiental. Esta experiencia no solo ha sido adquirida a través del desa-
rrollo de sus actividades en un mercado imperfecto (monopolio), sino que
ha sido enriquecida por la participacion de un operador especializado con
gran experiencia internacional. Se resalta que al igual que en los casos de
ISA y EEPPM, la Triple A cuenta con procesos certificados bajo la norma
ISO 9000.

Con relacion a la pregunta del por qué se internacionalizé la Triple A,
adicionalmente a las cuatro condiciones planteadas por el enfoque racional,
se considera que fue consecuencia de la participacion mayoritaria de un socio
especializado conocedor de los mercados exteriores. Segun el enfoque de
redes las oportunidades de los mercados exteriores le llegan a la empresa
local a través de los miembros de la red (Johanson y Mattson, 1998).

Este proceso de internacionalizacion, aunque antecedido por las mismas
fases de consolidacion en el mercado local y penetracion en el mercado
regional, estuvo catalizado por la presencia del operador especializado.
Asimismo, la estructura de capital mixto permitié hacer una mejor gestion
del riesgo.

2L Informacién obtenida de la pagina Web del Grupo Empresarial Triple A (consultada el 5 de agosto de

2005).
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La seleccion de los mercados exteriores iniciales, en los que incursiond
la Triple A, se realizo6 teniendo en cuenta las oportunidades de negocio y la
menor distancia psicologica.

Ademas, este caso permite corroborar la necesidad de contar con una
estructura de capital que facilite la consecucion de los recursos para invertir,
garantice la gobernabilidad y prontitud en la toma de decisiones y elimine
al maximo la intervencion del gobierno.

5.4. Respecto a la validez de la aplicabilidad del marco teérico

Luego de revisar estas experiencias empresariales puede concluirse que
este marco teorico, desarrollado por diferentes autores, es valido, aplicable,
y vigente en la realidad y contexto que viven las empresas Colombianas.
Por lo tanto, se procede a realizar algunas conclusiones generales sobre este
marco tedrico y realizar una aplicacion completa del mismo a la experiencia
de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota.

6. Conclusiones sobre el marco tedrico

En la tabla 6.1. se resume y compara las teorias expuestas, correspon-
diente a cada perspectivas teorica, a la luz de los aspectos mas relevantes
para explicar el proceso de internacionalizacion de las empresas.

En general todas las teorias convergen en la existencia de una ventaja
competitiva exclusiva a la empresa, como punto de partida para un pro-
ceso de internacionalizacion. Esta ventaja competitiva que hace parte de
la cadena de valor, serd explotada en los mercados exteriores siempre y
cuando exista un incentivo econdémico para hacerlo.

El entorno es analizado en los modelos estudiados, a excepcion del mo-
delo Upssala, y junto con el andlisis de la ventaja competitiva empresarial
(analisis interno) hacen parte de un proceso racional para tomar la decision
de internacionalizar la empresa.

Las teorias pertenecientes a la perspectiva por procesos son las tinicas que
estudian el proceso de internacionalizacion en forma dinamica y por etapas,
brindando una vision mas realista de como funciona el mundo empresarial
(especialmente los modelos de Vernon, Canals y Way Station).

Mientras que para la perspectiva por proceso impera el criterio de menor
distancia psicoldgica (como por ejemplo proximidad geografica, similitud
cultural y politica), en la seleccion de los primeros mercados exteriores, para
la perspectiva econémica prima mas la mejor relacion costo beneficio (como
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pueden ser el tamafio del mercado, ingreso per capita, dotacion de factores).
Para el enfoque de redes el proceso que imperara sera en donde opere algun
participante de la red (socios, agentes, organismos internacionales).

La perspectiva de proceso contempla todos los modos de entrada siempre
que se den en forma gradual y con progresivos requerimientos de recursos.
La perspectiva econdmica se centra en la inversion extranjera directa (IED)
y el enfoque de redes involucra la cooperacion como un modo eficaz para
disminuir la incertidumbre generada al incursionar en nuevos mercados.

Enlafigura 6.1 se presenta un resumen de los puntos mas importantes de cada
una de las tres perspectivas teoricas analizadas sobre el proceso de internacio-
nalizacion de empresas. Al mismo tiempo se observa el punto de convergencia
de estas perspectivas, el cual define cuatro aspectos necesarios para un proceso
viable de internacionalizacion: una ventaja exclusiva basada en la cadena de
valor, un entorno favorable, incentivos econdomicos y la internacionalizacion
como componente de la estrategia empresarial.

Figura 6.1. Convergencia de las tres perspectivas

ECONOMICA o Ventaja competitiva
exclusiva basada en la
cadena de valor

e Alineacion con la estrategia empresarial o Favorabilidad del

© Toma de decisiones racional entorno

o Existencia de

Tipo de proceso de internacionalizacién v it

estatico L
e |nternacionalizacion
© Mejor relacién costo/beneficio como componente de la
o |ED como modo de entrada estrategia empresarial
o El directivo como analista J/
r’,,
4""
L
oy . . ’
© Razones econémicas y actitudinales /X

 \entaja competitiva de la red

 Toma de decisiones racional e intuitivo « Sinergias empresariales

dindmico por etapas o Entorno formado por las redes

e Similitud con mercados locales “menor o Toma de decisiones intuitiva
distancia psicologica”

 Dinémico dependiendo de la red
* Todos los modos de entrada de forma s
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Fuente: Los autores.
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La empresa que desee iniciar un proceso de internacionalizacion puede
disefiar su modelo tomando elementos de las tres perspectivas tedricas
analizadas en este documento, buscando siempre cumplir con los aspectos
que hacen viable el mencionado proceso.

7. Aplicacion de las perspectivas tedricas al caso de
la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota
S.A. ESP. (EAAB)

Como se dijo anteriormente, ante un posible proceso de internacionaliza-
cion la empresa puede tomar diferentes elementos del marco tedrico compi-
lado anteriormente para responder a preguntas de manera contundente que le
permitan vislumbrar si el proceso que desea iniciar para conquistar nuevos
mercados es pertinente, qué tan preparada esta la empresa y qué ventajas o
desventajas presenta ante el eventual proceso. En los siguientes apartes se
presenta la aplicacion de este marco teorico para responder preguntas sobre
la viabilidad de un proceso de internacionalizacion para la EAAB.

8. Analisis del Entorno de la Industria Global y
Nacional del Agua

Al realizar la revision teorica del proceso de internacionalizacion desde
diferentes perspectivas se observo que al considerar la internacionalizacion
desde una perspectiva de proceso se encuentran modelos para los cuales el
mencionado proceso no es un problema de informacion sino un problema de
conocimiento, que solo es posible adquirir a través de la experiencia y por me-
dio de la interaccion con los individuos del nuevo mercado (Uppsala 1974).

Se podria pensar entonces que en principio el estudio del entorno no es
tan importante como lo es la experiencia que va ganando la empresa en su
proceso de internacionalizacion. Sin embargo, Jordi Canals basa su modelo en
la premisa que la decision de una empresa para entrar en mercados internacio-
nales viene motivada por un conjunto de supuestos acerca del grado actual o
futuro de globalizacion del sector correspondiente, y que por lo tanto el nivel
de informacion del entorno es necesario para una empresa que desea incur-
sionar en mercados externos. Este planteamiento es reforzado mas adelante
mediante un complemento al modelo Uppsala, introduciendo la recoleccion
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de informacion y preparacion de la empresa como un factor importante en el
proceso (Way Station 1998); cuando la empresa considera internacionalizar-
se recoge conocimientos relevantes que son usados para definir estrategias
que comprometen recursos acometiendo, posteriormente, una destinacion de
los mismos. Por esta razon el proceso empezaria mucho antes de la primera
exportacion (Yip y Monti, 1998).

Por ello, ante un eventual proceso de internacionalizacion de la EAAB,
se considera que es importante realizar un analisis del entorno especifico
que debera afrontar la empresa. Compartiendo el planteamiento realizado
por Johanson y Vahlne (1977) en términos de distancia psicologica, se revisd
el entorno de la region de América Latina y el Caribe??, como una aproxi-
macion a los mercados extranjeros y/o paises mas cercanos a Colombia,
y en particular a la EAAB en miras de penetrar en las primeras fases del
proceso de internacionalizacion. Posteriormente, se analizo el sector aguas
Acueducto y Alcantarillado en Colombia.

Se encontrd especificamente que el sector de acueducto y alcantarillado es
un sector en desarrollo que ha adquirido experiencia y que sigue generando
expectativas de mercado para los diferentes actores. Se observo que la cober-
tura en la prestacion de los servicios publicos ha mejorado notablemente en
las Glltimas décadas. Paises como Estados Unidos han logrado una cobertura
total en la prestacion de los servicios de acueducto y alcantarillado, y se han
centrado en una implementacion de tecnologia altamente sofisticada para
mejorar la calidad en la prestacion de los servicios y el impacto que genera
esta industria en el medio ambiente.

Por otro lado, es evidente que el marco regulatorio, como factor clave den-
tro del entorno de mercado, se encuentra en constante evolucion tratando de
responder a los acelerados cambios del entorno.

En general, en el ambito global, las empresas lideres de la industria han
encontrado en la internacionalizacion la posibilidad de ampliar su portafolio
de servicios, disminuir sus costos de transaccion, realizar transferencias
tecnologicas, aprovechar las economias de escala y aumentar sus beneficios
financieros, entre otros.

Para el caso Colombiano, es claro anotar que el pais ha actuado en un
entorno menos favorable que el que afrontan las empresas ubicadas en
paises desarrollados. Los problemas de orden publico, la presencia de gru-
pos armados al margen de la ley, el desplazamiento forzoso, el atraso de la

22 Elanlisis exhaustivo estd inmerso en el trabajo de grado: “Enfoque de Internacionalizacion de la Empresa

de Acueducto y Alcantarillado de Bogota -(E.A.A.B.-ESP)” de Maria Andrea Trujillo Davila y Diego Fernando
Rodriguez Ospina, de la Maestria en Administracién de Empresas, de la Universidad de los Andes, Bogota,
Colombia, 2005. 37
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agricultura, la falta de oportunidades y la alta concentracion de poblacion en
las zonas urbanas, imponen grandes retos para los prestadores de servicios
de acueducto y alcantarillado.

El alto desempefio alcanzado por empresas colombianas respecto a las
existentes en paises con una situacion econémica similar a la nuestra, la
calidad que se ha alcanzado en la prestacion de estos servicios gracias a los
requerimientos del gobierno, el caracter oligopolico del sector y la capacidad
de adaptacion a las condiciones del medio, han generado un entorno favo-
rable para la internacionalizacion de las empresas prestadoras de servicios
de acueducto y alcantarillado en Colombia.

9. Anadlisis de las fuerzas del mercado en el entorno
global y nacional para el sector aguas

En este aparte se analizaran las fuerzas del mercado y la atractividad del
sector de aguas con el proposito de determinar lo favorable del entorno para
un eventual proceso de internacionalizacion.

9.1. Analisis de las fuerzas del mercado

De acuerdo a los planteamientos tedricos de Michael Porter, las fuerzas del
mercado determinan la rentabilidad que obtienen las empresas en algun sector
especifico dentro de la economia de las naciones. Las condiciones son las mismas
para todas las empresas que compiten en cada sector, lo cual implica que para
diferenciarse y lograr una mayor rentabilidad se deba establecer una posicion
estratégica definida en funcion de la intensidad de las fuerzas de mercado y la
capacidad de la empresa de influir en ellas. La posicion estratégica puede ser
defensiva si no se cuenta con la capacidad de afectar el poder de negociacion de
algtin actor, y por el contrario sera ofensiva en la medida en que pueda obtener
ventaja sobre los competidores a través de la alteracion de dichas fuerzas.

Las cinco fuerzas del mercado segun Porter son el riesgo de ingreso, los
proveedores, la intensidad de la rivalidad, los bienes sustitutos y comple-
mentarios, y los compradores.

El analisis que se presenta a continuacion se basa en estas cinco fuerzas
para laregion de América Latina y el Caribe a través del modelo desarrollado
por (Puerta, Luis Fernando).”

2 Modelo desarrollado en: Restrepo Puerta, Luis Fernando. Interpretando a Porter. Coleccion de Textos de

Administracién y Negocios. Facultad de Administracion. Universidad del Rosario. Bogota, 2004.
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La valoracién de cada una de las fuerzas del mercado a través de las
siguientes tablas fue realizada por los autores del presente trabajo segiin
sus propias interpretaciones del sector.

9.1.1. Riesgo de ingreso

A través de esta variable se pretende identificar que tan atractivo puede
ser el sector para que nuevos inversionistas decidan canalizar recursos y
constituir nuevas empresas en el mismo. Si el riesgo de ingreso es bajo los
inversionistas estaran propensos a invertir en la industria, lo cual puede
ocasionar procesos de hacinamiento, aumento en la rivalidad y disminucion
en la rentabilidad sectorial. El riesgo de ingreso se mide por el nivel de
las barreras de entrada, las politicas gubernamentales y la respuesta de los
actuales integrantes del sector ante nuevos competidores.

Tabla 9.1. Valoracién del riesgo de ingreso
RIESGO DE INGRESO
‘ Alto ‘Medio Alto‘ Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente

Barreras de entrada

1 Niveles de economias de escala X

2 Operaciones Compartidas X

3 Acceso privilegiado materias primas X
4 Procesos productivos especiales X

5 Curva de aprendizaje X

6  Curva de experiencia X

7 Costos Compartidos X

8 Tecnologia X
9  Costos de Cambio X

10 Tiempos de Respuesta X
11 Posicién de Marca X

12 Posicion de Disefio X

13 Posicién de Servicio X

14 Posicion de Precio X

15 Patentes X
16 Niveles de Inversion X

17 Acceso a Canales X

Politicas Gubernamentales

18 Niveles de Aranceles X
19 Niveles de Subsidio X

20 Regulaciones y marco legal X

21 Grados de Impuestos X

Respuesta de Rivales

22 Nivel de liquidez X

23 Capacidad de endeudamiento X
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EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
RIESGO DE INGRESO 12 2 4 3 2 0
EMPRESA EAAB 52,2% 8,7% 17,4% 13,0% 8,7% 0,0%

Fuente: los autores.

El andlisis realizado para el sector de aguas en América Latina muestra que
el riesgo de ingreso es alto. Lo anterior se debe a que en general existen barreras
de entrada fuertes al ser un sector con un grado de especializacion alto, grandes
inversiones y consolidacion de economias de escala a través de toda la cadena de
valor; ademas se destaca la existencia de altas intervenciones gubernamentales
dada la inestabilidad de los marcos regulatorios que se estan desarrollando en
algunos paises de la region. Lo anterior proporciona lo que se podria denominar
como un blindaje para los actores actuales de la industria del agua en la region.

9.1.2. Proveedores

Esta variable permite identificar que tan fuerte es el rol del proveedor
dentro del sector y su incidencia a mediano y largo plazo en la rentabilidad
potencial del mismo.

Tabla 9.2. Valoracién del poder de negociacion de proveedores
PODER DE NEGOCIACIGN DE PROVEEDORES
Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente

1 Grado de concentracién X
2 Presion de sustitutos X
3 Nivel de ventaja X
4 Nivel de importancia del insumo en X
procesos
5  Costos de cambio X
6  Amenaza de integracion hacia delante X
7 Informacién del proveedor sobre el X
comprador
8  Grado de hacinamiento X
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
PODER DE NEGOCIACION DE 1 1 0 2 4 0
PROVEEDORES
EMPRESA EAAB 12,5% 12,5% 0,0% 25,0% 50,0% 0,0%

Fuente: los autores.

El poder de negociacion de los proveedores en esta industria es relati-
vamente bajo debido a la regulacion a la que estan expuestas las empresas
prestadoras de servicios publicos en cada pais, el nimero de usuarios que las
mismas atienden y el caracter oligopolico del sector. Sin embargo, dada la
especificidad de activos en algunos eslabones de la cadena de valor, el pro-
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veedor adquiere un poder de negociacion mayor. Por ejemplo para el caso
de suministro de equipos especializados,* es el proveedor quien define los
plazos de entrega, el precio y la forma de pago.

9.1.3. Intensidad de la Rivalidad

El analisis de esta variable permite conocer el grado de rivalidad generado
dentro del sector, asi, ante un escenario de rivalidad fuerte las empresas del
sector convergeran a un hacinamiento estratégico y una disminucion con-
siderable de la rentabilidad y, por el otro lado una rivalidad débil o serena
representa un ambiente de competencia leal.

Tabla 9.3. Valoracién del nivel de rivalidad entre competidores existentes

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES
Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
1 Nivel de concentracién X
2 Nivel de costos fijos X
3 Velocidad de crecimiento del sector X
4 Costos de Cambio X
5 Grado de hacinamiento X
6 Incrementos en la capacidad X
7 Presencia Extranjera X
8  Nivel de Barreras de Salida X
a. Activos Especializados X
b. Costos Fijos de Salida X
c. Inter-relaciones Estratégicas X
d. Barreras Emocionales X
e. Restricciones Sociales - Guber | X
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE 1 4 1 2 0 0
COMPETIDORES EXISTENTES
EMPRESA EAAB 12,5% 50,0% 12,5% 25,0% 0,0% 0,0%

Fuente: los autores.

Segtin el analisis realizado para el caso del sector aguas, el grado de ri-
validad es medio alto debido a las fuertes barreras de salida que se generan;
por ejemplo, considerando que se trata de una industria en donde los activos
especializados son dificiles de vender y que los clientes potenciales son la
competencia con propuestas de precio menores, puede decirse que no se pre-
sentan grandes incentivos para una empresa que desea salirse del sector. Al
mismo tiempo, el aumento de presencia extranjera a través de las diferentes
modalidades de participacion y los altos costos de cambio, inducen a los

2 por ejemplo para el caso de paises de América Latina, los proveedores especializados son europeos y

asiaticos, por lo tanto son quienes definen las condiciones en su rol de proveedor. 4- ]_
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actores actuales a ser competitivos y a consolidarse para tener retornos sobre
las grandes inversiones realizadas. Este alto nivel de rivalidad puede impli-
car un deterioro en la rentabilidad obtenida debido a la necesidad de nuevas
inversiones en infraestructura e investigacion.

9.1.4. Bienes sustitutos y complementarios

El agua considerada como bien, no tiene sustitutos para el ser humano. Sin
embargo, los procesos asociados a la cadena de valor tales como captacion,
tratamiento, distribucion, comercializacion, prestacion y gestion del servicio,
entre otros, se pueden prestar de manera diferenciada y alineada al marco
regulatorio de cada pais. En todo caso, las politicas gerenciales que aplica
cada empresa no implican diferencias en el bien que se distribuya, por lo
tanto, para el analisis, se consideran inexistentes los productos sustitutos y
complementarios.

Tabla 9.4. Valoracién de bienes sustitutos y complementarios

BIENES SUSTITUTOS
Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
1 Tendencias a mejorar costos X
2 Tendencias a mejorar precios X
3 Tendencias a mejoras en desempefio X
4 Tendencias a altos rendimientos X
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
BIENES SUSTITUTOS 0 0 0 0 0 4
EMPRESA EAAB 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 00% | 100,0%

Fuente: los autores.
9.1.5. Compradores

Los compradores como fuerza del mercado se han convertido cada vez
mas en un factor de competitividad mas contundente.
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Tabla 9.5. Valoracién del poder de negociacién de compradores

PODER DE NECOCIACION DE PROVEEDORES
Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
1 Grado de concentracién X
2 Importancia del proveedor para el X
comprador
3 Grado de hacinamiento X
4 Costos de cambio X
5 Facilidad de Integracion hacia atras X
6  Informacién del comprador sobre el X
proveedor
7 Los compradores devengan bajos X
maérgenes
8  Grado de Importancia del Insumo X
EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
PODER DE NEGOCIACION DE 3 2 2 0 1 0
COMPRADORES. EMPRESA EAAB 37.5% 25.0% 25,0% 0,0% 12.5% 0,0%

Fuente: los autores.

El usuario final del servicio entendido como e/ comprador, constituye un
factor clave en el sector. Los estandares de servicio y atencion al usuario por
parte de los operadores son parametros de obligatorio cumplimiento esta-
blecidos por el Gobierno y los entes reguladores, que llevan al comprador a
tener un poder de negociacion alto, cuando considera que no esta de acuerdo
con el bien y/o servicio que esta recibiendo. Dada la importancia del agua
como insumo, el derecho del usuario en recibir un buen servicio y, del Estado
en proporcionarlo, se establece un escenario propicio de negociacion para el
comprador induciendo a la empresa a desarrollar parametros de eficiencia y
competitividad y a su vez al ente regulador al establecimiento de funciones
efectivas.

9.1.6. Conclusiones

Al realizar el andlisis de las fuerzas del mercado para el sector de aguas,
acueducto y alcantarillado en América Latina, de acuerdo a la percepcion de
los autores de este trabajo, se encuentra que el riesgo de ingreso es alto, el
poder de negociacion de los proveedores es relativamente bajo con algunas
excepciones, el nivel de rivalidad de la industria es alto, los bienes sustitutos
son inexistentes y el poder de negociacion de los compradores es alto, gracias
al apoyo gubernamental que reciben los mismos.

Las condiciones del sector son dificilmente modificables para las em-
presas prestadoras del servicio debido a diferentes razones tales como: la
regulacion, el caracter publico y social del bien en cuestion, las grandes
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inversiones a realizarse, la especificidad de los activos y las altas barreras
de salida. Lo anterior implica que la empresa deba preferiblemente tomar
una posicion estratégica defensiva que le permita adaptarse a las condiciones
de mercado y obtener ventaja de las mismas.

9.2. Analisis de la atractividad del sector estratégico de aguas
acueducto y alcantarillado

Cuando se llevo a cabo el analisis del comportamiento de las fuerzas del
mercado para este sector, se valoro el nivel de intensidad de las barreras de
entrada y de salida. Cuando se mezclan estas barreras en la matriz definida
por Porter,” se pueden obtener conclusiones respecto al nivel y estabilidad
de la rentabilidad sectorial.

Cuando un sector cuenta con barreras elevadas para el ingreso, mientras
que las barreras de salida son bajas, se configura un sector con rendimien-
tos elevados y estables. Si se desestimula el ingreso de nuevos actores al
sector y se acelera la salida de competidores no competitivos, las empresas
que actiian en dicho sector tienden a competir de manera gentil y obtener
rendimientos elevados y estables.

Por otro lado, si las barreras de entrada son bajas, los rendimientos es-
perados seran igualmente bajos. Que dichos rendimientos sean estables o
riesgosos, depende del nivel de intensidad de las barreras de salida.

Para el sector de aguas, acueducto y alcantarillado, basados en las per-
cepciones de los autores de este trabajo, las barreras de entrada y las barreras
de salida obtienen una calificacion alta (ver tabla 9.6).

2 Porter, Michael. La estrategia competitiva. México, CECSA, 1982, p. 68.
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Tabla 9.6. Valoracién de las barreras de entrada y de salida

BARRERAS DE ENTRADA

Variables Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
1 Niveles de economias de escala 5,0
2 Operaciones Compartidas 3,0
3 Acceso privilegiado materias primas 1,0
4 Procesos productivos especiales 5,0
5  Curva de aprendizaje 5,0
6  Curva de experiencia 5,0
7 Costos Compartidos 3,0
8 Tecnologia 2,0
9 Costos de Cambio 4.0
10 Tiempos de Respuesta 2,0
11 Posicion de Marca 3,0
12 Posicién de Disefio 3,0
13 Posicion de Servicio 5,0
14 Posicion de Precio 5,0
15 Patentes 2,0
16 Niveles de Inversion 5,0
17 Acceso a Canales 50

EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente

SUMATORIA POR RANGOS 40,0 4,0 12,0 6,0 1,0 0,0
EMPRESA EAAB 371
BARRERAS DE SALIDA

Variables Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente
1 Activos Especializados 5,0
2 Costos Fijos de Salida 4,0
3 Inter-relaciones Estratégicas 2,0
4 Barreras Emocionales 5,0
5 Restricciones Sociales - Gubernam. 5,0

EVALUACION FINAL Alto Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo Inexistente

SUMATORIA POR RANGOS 15,0 4,0 0,0 2,0 0,0 0,0
EMPRESA EAAB 4,20

Fuente: los autores.

Cuando esto sucede, los ingresos del sector son elevados pero riesgosos.
Como se menciond anteriormente, con barreras de entrada altas se desesti-
mula el ingreso de nuevos actores al sector, y ello, acompafiado de un nivel
alto de barreras de salida, conlleva a que los actores tiendan a permanecer
en la industria, y a través de rivalidad, deteriorar los ingresos percibidos en
el sector.

Lo anterior se ve reflejado en la figura 9.1, plano de barreras entrada — salida,
en el cual la evaluacion realizada se ubica en el cuadrante IV, en el cual la lectura
implica rendimientos elevados y riesgosos.
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Figura 9.1. Atractividad por rentabilidad y riesgo sector aguas, acueducto y alcantarillado
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Fuente: los autores.

9.3. Hallazgos en el analisis de las fuerzas del mercado en el
entorno Nacional y Global para el sector Aguas

La valoracion de las fuerzas del mercado realizada a lo largo de este aparte
permite conocer la situacion del entorno al cual debe enfrentarse la EAAB
al iniciar el proceso de internacionalizacion. Lo anterior permite anticipar
posibles riesgos e identificar oportunidades para la empresa, disefar una
estrategia adecuada y afrontar con mayor posibilidad de éxito la insercion
en nuevos mercados.

10. Analisis de la Empresa de Acueducto
y Alcantarillado de Bogota

El objetivo principal de este aparte es resolver el cuestionamiento del por
qué se deben internacionalizar las operaciones de la EAAB. Para lograr este
objetivo, se presenta inicialmente una descripcion de los aspectos internos
mas importantes, revisando su historia, direccionamiento estratégico, estruc-
tura interna, cadena de valor y situacion financiera, con el fin de identificar
las variables claves que pueden representar ventajas competitivas y que
sustentan la razon por la cual la empresa ha decidido incluir dentro de su
plan estratégico internacionalizar sus operaciones.
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Se concluira si la EAAB, esta o no preparada para iniciar el proceso de
internacionalizacion siguiendo los lineamientos propuestos en el enfoque
economico (Dunning,1988), el cual considera como premisas basicas para
iniciar el proceso cuatro condiciones: 1) Contar con una ventaja competitiva
sostenible; 2) Favorabilidad en la relacion costo beneficio al salir a merca-
dos externos; 3) Existencia de un entorno favorable y 4) La alineacion del
proceso de internacionalizacion con la estrategia empresarial.

10.1. Resefia Historica?®

“La importancia del agua en el devenir de la humanidad explica el
estrecho vinculo que tiene con el desarrollo de la cultura. En el tiempo
prehispanico la Sabana de Bogota ofrecia un paisaje donde se destacaban
gran cantidad de lagunas y rios, donde los Muiscas, moradores originarios
de la region, celebraban sus ritos mas sagrados.

La abundancia de agua encontrada por los conquistadores en la sabana se
convirtié en factor determinante para la fundacion del caserio de Teusaquillo,
antiguo nombre de Santa Fe de Bogota. La ciudad se localiz6 entre los rios
San Francisco y San Agustin de los cuales tomaban liquido sus moradores
transportandola en mucuras hasta las viviendas.

Acueducto de Agua Vieja: En 1584 el Cabildo ordend la construccion de
la primera fuente de la Bogota colonial, el Mono de la Pila, cuyas aguas eran
conducidas hasta alli desde el rio San Agustin. La cafieria que transportaba el
agua atravesaba una arboleda de laureles por lo que se llamo el acueducto de
Los Laureles. Durante los siguientes cien afios se construyeron mas fuentes
de agua igualmente rudimentarias.

Acueducto de Agua Nueva: El 30 de Mayo de 1757 se inaugurd el acue-
ducto de Agua Nueva que se constituyd en la obra mas importante de este
periodo. Conducia las aguas del rio San Francisco a la ciudad y en esta época
se construyeron mas cafos para transportar agua a toda la ciudad.

Alcantarillado Colonial: En cuanto a la disposicion de las aguas ser-
vidas (aguas negras), durante el periodo colonial, la seccion transversal
de las calles y carreras tenian la forma de batea o artesa, con la parte mas
honda en el centro por donde corria un cafio revestido por lajas de piedra.
Los habitantes arrojaban las aguas residuales y las basuras en este cafio que
corria por toda la ciudad, y la lluvia era la encargada de limpiar el primitivo
drenaje que desembocaba en los mismos rios, aguas abajo o en los pantanos
al occidente de la ciudad.

26 Tomado de la pagina web de la EAAB, http://www.acueducto.com.co, mayo de 2005. 4. 7
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Acueducto Privado: En 1886 el municipio concedié a Ramon B. Jimeno
y a Antonio Martinez de la Cuadra la exclusividad para establecer, usar y
explotar los acueductos de Bogota y Chapinero por un periodo de setenta
afios. Dentro de este sistema se inaugurd en 1888 el primer acueducto con
tuberia de hierro de la ciudad.

Acueducto Municipal: Pero el sistema privado tampoco fue la respuesta
a las necesidades del servicio de la ciudad, por esto en el ano de 1914 el
acueducto regreso6 a la municipalidad y empezaron una serie de obras para
solucionar el problema de abastecimiento que venia sufriendo la ciudad. Se
construyeron tanques en las zonas altas de la ciudad y se renovaron tuberias.
En 1920 se inicio la desinfeccion del agua por medio del Cloro y a finales de
esta década se constituyd una nueva empresa con el tranvia y el acueducto.

La nueva empresa tenia una junta directiva nombrada por periodos de
siete afios, compuesta por tres delegados de los bancos prestamistas y dos
delegados del Concejo. Se construyeron albercas o cajas desarenadoras en
la parte alta de la ciudad.

Alcantarillado de la Republica: A finales del siglo pasado la responsabili-
dad de construir alcantarillado fue asumida por el municipio y se prohibieron
las acequias que corrian a cielo abierto por las calles.

En la segunda década del siglo XX se ordeno cubrir los lechos de los
rios San Francisco y San Agustin constituyéndose en la obra precursora para
el alcantarillado moderno. Con las ideas renovadoras de la planificacion
urbana, las cuales se impulsaron en 1948, se disei6 el Plan Piloto de Desa-
rrollo Urbano en donde se dio inicio al estudio de los colectores troncales
y canales para el drenaje adecuado del area urbana.

Nace la EAAB:

En 1955 el acueducto se desvinculd del tranvia y se uni6 al sistema
de alcantarillado creando la EAAB, mediante el acuerdo 105 del Concejo
Administrativo de la ciudad. Se empezo el desarrollo de estudios para traer
mas agua a Bogota y se comenzo la construccion de la planta de tratamiento
de Tibitoc que termind en 1959. Inicialmente tenia una capacidad de 3.5
m?/s y posteriormente se amplié en dos oportunidades para tener una capa-
cidad de 10.4 m¥/s. Esta planta se constituyo en el primer sistema de gran
envergadura de la ciudad. Se surte de las aguas del rio Bogota que llegan
por bombeo a la planta.

Sistemas Modernos Acueducto: La Empresa viendo el acelerado cre-
cimiento de la ciudad, puso en marcha el proyecto Chingaza. En 1972 se
iniciaron las obras. En la primera etapa se construy6 el embalse de Chuza,
de donde el agua es transportada por tuneles hasta la Planta de Tratamiento
Francisco Wiesner (antigua Planta El Sapo), localizada en el valle del rio
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Teusaca. El sistema Chingaza se complement6 con la construccion del
Embalse de San Rafael que empez06 a funcionar en 1997 con una capacidad
maxima de 75 millones de m*. El agua de San Rafael es transportada a la
Planta de tratamiento Francisco Wiesner.

Sistemas Modernos Alcantarillado: En cuanto a Alcantarillado, la
empresa desde la década de los 60, en donde elabor6 un plan maestro de
alcantarillado, decidio mantener el sistema de alcantarillado combinado en
la parte antigua de la ciudad y adoptar para los futuros desarrollos el sistema
separado o semicombinado”.

10.2. Gobernabilidad Corporativa

La direccidon y administracion estan a cargo de la Junta Directiva, el
Gerente General y los demas funcionarios. La Junta Directiva se encuentra
presidida por el Alcalde Mayor de Santa Fe de Bogota, y cuenta con cuatro
miembros elegidos por el Alcalde y dos miembros elegidos por el Alcalde
entre los Comités de Desarrollo y Control Social de Servicios Publicos
Domiciliarios. El Gerente General es designado por el Alcalde Mayor y es
responsable por la administracion de la empresa y actia como su represen-
tante legal. La Gerencia General se apoya en las Gerencias de Planeamiento,
Financiera, Administrativa, Técnica, de Operacion y Comercial.

Figura 10.1 Organigrama EAAB 2002%’

‘ Junta directiva ‘

Gerente general

‘ Asistencia gerencia )——{ Unidad control intr. gest. ‘

‘ Direccion comunicaciones }——{ Oficina gestion comunit. ‘

‘ Gerencia planeamiento ‘ Gerencia administrativa ‘ Gerencia operacion ‘

‘ Secretaria general ‘ ‘ Gerencia financiera ‘ ‘ Gerencia técnica ‘ ‘ Gerencia comarcial ‘

Fuente: Manual de Gobierno Corporativo EAAB.2005.

27 Manual de Gobierno Corporativo. Pagina web http://www.acueducto.com.co, febrero de 2005.
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10.3. Vision Corporativa

La EAAB ha definido como su vision corporativa: “Empresa de todos,
con agua para siempre”.

10.4. Misién Corporativa

Somos una Empresa publica, comprometida con nuestros usuarios, dedicada
a la gestion integral del agua.

10.5. Valores Corporativos

Los valores corporativos bajo los cuales actua el personal de la empresa
son los siguientes:

* Orientacion hacia el servicio.

* Respeto Integral por las personas.

* Transparencia en el manejo de los recursos publicos.
* Excelencia en nuestra gestion.

10.6. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos de la organizacion incluyen el enfoque de
internacionalizacion hacia el cual quiere avanzar la empresa.

* Motivar la apropiacion ciudadana a través del reconocimiento, valoracion
y pertenencia a la empresa de Acueducto de Bogota.

* Procurar la sostenibilidad del recurso hidrico.

» Internacionalizar las operaciones de la EAAB en el tratamiento integral
del agua y administracion de empresas del sector.

* Construir comunidad laboral vinculada al logro de la visién y mision de
la EAAB.

* Alcanzar la excelencia en todas nuestras operaciones.

* Garantizar la sostenibilidad financiera.

10.7. Estructura Interna

Tradicionalmente las empresas estatales son concebidas como organizaciones
que cuentan con estructuras paquidérmicas, con una baja respuesta a las necesi-
dades del entorno y un alto nivel de burocracia para la toma de decisiones.

Sin embargo, la empresa ha implantado un nuevo modelo de negocios
denominado “gestion estratégica de activos”, mediante el cual logra renovar
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las antiguas estructuras administrativas que venia manejando la entidad y
dejar en el pasado el paradigma segun el cual una empresa publica no podia
adecuarse a los esquemas modernos de administracion para llegar a entregar
con eficiencia la prestacion del servicio y una vocacion que le permita al
ciudadano sentirse bien y oportunamente atendido.

En el proceso de mejoramiento continuo que ha emprendido, se dividid
la ciudad en cinco zonas de servicio; en ellas, al contrario de lo que sucedia
anteriormente, gestores especializados, contratados por la EAAB, bajo el
esquema de remuneracion por resultados, tendra un nimero definido de ciu-
dadanos que atender en sus reclamaciones y en la prestacion de los servicios
que requieran, mejorando los tiempos que anteriormente se empleaban para
solucionar las inquietudes del usuario.

Para fortalecer la responsabilidad integral por el servicio en los aspectos
que estan mas cercanos a la ciudadania, en el nuevo modelo empresarial se in-
trodujo el concepto de zonas operativas. Al dividir la ciudad en zonas se busca
que la responsabilidad sea mas manejable y que exista un conocimiento mas
cercano de las necesidades de los ciudadanos. Cada zona se encarga de la ope-
racion y mantenimiento de las redes menores de acueducto y alcantarillado en
un area determinada de la ciudad, asi como de solucionar los reclamos opera-
tivos y comerciales que le sean encomendados, posibilitando asi una atencién
integral y eficiente.

Anivel organizacional, bajo este esquema se pasa de un modelo funcional
a una estructura por procesos.

Figura 10.2. Esquema transformacién empresarial

Nueva estructura en unidades de negocio del Acueducto de Bogota

Gerencia general

Unidades de 1 Unidades de
senvico Centro corporativo idades
Tecnologia Gestion de

Gerencias de zona Sistema maestro czz?:g{:cslgn
EL 71| 22| 3| 24 | 25 IR

administrativos > Apoyo juridico
o Operacion y mantenimiento red local [ ® Tratamler!to

acueducto y alcantarillado * Red matriz .
o Construccion redes sec. y locales * Red maestra alcantarillado
o Gestion comercial * Rehabilitacion

Contratos de gestion zonales

De estructura funcional a unidades de negocio

Fuente: Unidad de Apoyo Comercial, EAAB. 5 ]_
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10.8. Composicion del mercado

En la actualidad la EAAB posee aproximadamente 1.4 millones de sus-
criptores, lo que la posiciona como la empresa de acueducto y alcantarillado
mas grande del pais. Con una cobertura del 100% en acueducto, del 95% en
alcantarillado sanitario y del 85% en alcantarillado pluvial.

Al mes de septiembre del afio 2003, el consumo por suscriptor por bi-
mestre era de 33.93 m3, el cual disminuy6 en 0.04 puntos con relacion a
diciembre del afio 2002.%

Figura 10.3. Composicién del mercado EAAB

Mixto; 5%

Oficial; 5%
Industrial; 8%

Comercial; 13%

Residencial ; 69%

Fuente: EAAB E.S.P.

10.9. Cadena de Valor

La Cadena de Valor para la empresa constituye el conjunto de activi-
dades, funciones y procedimientos, los cuales permiten que el servicio sea
entregado y utilizado por el cliente.

Las cinco zonas de atencion operan bajo la orientacion de la Gerencia
del Servicio al Cliente. A su vez, el nuevo esquema administrativo esté res-
paldado en cada zona por una Gerencia perteneciente al Sistema Maestro,
encargada de la operacion y mantenimiento de las dos grandes infraestructu-
ras que soportan el servicio de acueducto y alcantarillado en la ciudad: la de
abastecimiento y red matriz de agua potable de la ciudad y la de recoleccion
de aguas servidas y lluvias de las grandes cuencas de Bogota.

En este nuevo modelo empresarial, ya reconocido nacional e internacio-
nalmente, actian como soporte de operacion y servicio, las gerencias de
Gestion Humana, Planeacion y Control, Financiera, Tecnologia y Juridica,

2 puff& Phelps de Colombia. Informe calificacion crediticia de la empresa. 2004.
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cada una como unidad de negocio con un rol definido dentro de la Compaiiia.
Promueven la eficiencia y el control en cada actividad y facilitan un mejor
servicio a los ciudadanos. Ver figura 10.4.

Figura 10.4. Cadena de Valor EAAB

Gerencia general

Gerencia Gerencia
Sistema Serv_lcm al
Maestro Cliente
— /_/R
Sistema Sistema i Distribucion por
Cusncas Mmacenamiento  Plantas de e T
Embalses Tratamiento
Unidad de Negocio Unidad de Negocio  Unidad de Negocio
Produccion de Agua Potable Trasporte Distribucion
Procesos de apoyo y gestion
g:;ﬁ?g;as gf;: :: (':?ﬂn Gerencia Gerencia Gerencia
TS y Control Financiera Tecnologia Juridica

Fuente: Gerencia de Planeamiento EAAB.
10.10. Mapa conceptual de la empresa

Desde el punto de vista estratégico, las acciones que realiza cada uni-
dad de negocio, individuo, division o departamento, deben estar alineadas
con los megas de la organizacion. Un mega debe ser entendido como un
objetivo estratégico para las empresas. Por ende, el mapa conceptual de la
organizacion es de suma importancia, pues presenta los megas estratégicos
junto con los inductores de resultado y las unidades de apoyo, o soportes,
para el logro de los mencionados megas.
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Figura 10.5. Mapa Conceptual de la EAAB

Motivar la apropiacion ciudadana a través del reconocimiento, valoracion y
pertenencia a la empresa de Acueducto de Bogota

Megas externos

Uhjetivos ‘ Procurar la sostenibilidad del recurso hidrico ‘
estratégicos

Internacionalizar las operaciones del Acueducto de Bogota en el tratamiento
integral del agua y administracion de empresas del sector

‘ Servicio a los usuarios ‘ ‘ Gestion del sistema operativo ‘
Inductores de ‘ Tratamiento de aguas residuales ‘ ‘ Proveeduria estratégica y social ‘
resultado
‘ Gestion del conocimiento ‘ ‘ Filiales del Acueducto: Aguas de Bogota ‘
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Acueducto de Bogota

Megas internos

v >
Objetivos ‘
estratégicos

‘ Garantizar la sostenibilidad financiera ‘

Alcanzar la excelencia en todas nuestras operaciones ‘

Fuente: Gerencia de Planeamiento EAAB.

Al revisar el mapa conceptual de la EAAB se identifica la importancia
del proceso de internacionalizacion dentro de los objetivos estratégicos de la
misma. Este proceso es definido como un mega externo, “internacionalizar
las operaciones de la EAAB en el tratamiento integral del agua y adminis-
tracion de empresas del sector”. Como inductor para este resultado esta la
filial de la EAAB: Aguas de Bogota.

10.11. Anadlisis de la situacién financiera

En este aparte se desarrollaran algunos indicadores financieros para
determinar la situacion financiera de la EAAB. No se pretende realizar un
analisis financiero exhaustivo, sino resaltar algunas cifras que sean impor-
tantes y que permitan obtener una vision general de la condicion financiera
de la empresa.

En todo andlisis financiero es importante realizar comparaciones con
el sector al que pertenece la empresa, o con la competencia directa. Para
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este analisis se escogio a las Empresas Publicas de Medellin (EEPPM), a
la Sociedad de Acueducto, Alcantarillado y Aseo de Barranquilla (Triple A)
y a las Empresas Municipales de Cali (Emcali), las cuales, aunque cuentan
con un portafolio de servicios diversificado, son los principales actores de
la industria en Colombia ubicadas en ciudades importantes del pais.

Se analizaran topicos financieros relacionados con la rentabilidad, la
liquidez y algunos indicadores de endeudamiento para el afio 2004.

Rentabilidad

La Empresa de Acueducto y Alcantarillado cuenta con un margen bruto®
del 56,8% para los afios 2003 y 2004. Al compararlo con el margen obtenido
por EEPPM equivalente al 50,4%, por la Triple A del 45,9% y por Emcali
equivalente al 32,3%, se podria inferir que la EAAB cuenta con un eficiente
manejo de los recursos destinados a cubrir los costos de la prestacion de los
servicios de acueducto y saneamiento.

En cuanto a margenes operativos®’ la EAAB pierde el liderazgo en el grupo
de empresas comparadas. Para EEPPM el margen es del 39,3%, para la Triple A
es del 18,5% y para Emcali de tan solo el 0,5%. La EAAB alcanza un margen
operativo del 8,2%, lo que implica que los gastos operativos de la empresa
representan el 48,6% de los ingresos. Es un porcentaje de participacion alto
al compararlo con el de EEPPM, Triple A y Emcali, para quienes los gastos
de operacion representan el 11,1%, el 13,8% y el 31,8% respectivamente.

El margen neto®' equivalente a 13,5% muestra como la rentabilidad de
la EAAB mejora gracias a ingresos extraordinarios, no relacionados con la
operacion de la empresa como tal, y poco controlables como los rendimientos
financieros de portafolios de inversion, y la diferencia en cambio favorable. Por
otro lado se percibe que la rentabilidad obtenida por EEPPM es consecuente,
siendo inferior el margen neto al operativo, llegando a niveles del 23,9%. La
Triple A muestra un margen neto de tan solo el 1%; sin embargo, dicho margen
no esta influenciado por ingresos extraordinarios. Por ultimo, el margen de
Emcali tiene la misma caracteristica del de la EAAB, al alcanzar el 8,7%.

La rentabilidad operativa del activo®? de la EAAB es bastante inferior a la
rentabilidad obtenida por EEPPM y la Triple A. Lo anterior implica menor
eficiencia en la administracion de los recursos de la organizacion. Puede ser
que la capacidad instalada es superior a la necesaria, o que los activos de la

29 Margen bruto: Utilidad bruta sobre ingresos.

30 Margen operacional: Utilidad operacional sobre ingresos.

31 Margen neto: Utilidad neta sobre ingresos.

32 Rentabilidad operativa del activo: Utilidad operacional sobre total de activos. 5 5
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empresa no estan siendo utilizados de la manera mas eficiente para generar
ingresos adecuados. La situacion en la rentabilidad patrimonial®® se corrige
un poco debido al aporte de los otros ingresos a la utilidad neta.

Tabla 10.1. Indicadores de rentabilidad del activo y el patrimonio

EAAB EEPPM Triple A Emcali
Rentabilidad operativa del activo 1,3% 9,0% 8,2% %
Utilidad operativa 3,8% 7,3% 1,50,1% 51%
Fuente: los autores.
Liquidez

El analisis de la situacion de liquidez para la EAAB se basa en los si-
guientes indicadores calculados por los autores:

Tabla 10.2. Indicadores de liquidez

EAAB EEPPM Triple A Emcali
Ingresos operativos 892.875 3.068.343 212.626 1.193.987
Utilidad operativa 72.756 1.206.669 39.277 5.889
Gastos no desembolsables 118.501 76.235 1.170 158.663
EBITDA 191.258 191.258 40.447 164.562
EBITDA / Ingresos operativos 21,4% 6,2% 19,4% 13,8%
Razon corriente 4.4 1,6 1,8 3,5
KTO / Activos 6,0% 4,9% 3,3% 10,7%
Rotacion cartera en veces 3,4 4.0 1,4 2,4
Rotacion cartera en dias 107 91 263 147

Fuente: los autores.

Los célculos permiten inferir que la EAAB cuenta con una situacion de liqui-
dez superior a la de sus competidores mas cercanos. Este alto nivel de liquidez es
ocasionado por la alta cantidad de recursos concentrados en inversiones tempora-
les y por la alta relacion existente entre el EBITDA y los ingresos operativos. La
rotacion de la cartera de la empresa, aunque no siendo la mejor del sector, esta en
niveles aceptables. El capital de trabajo de la empresa, como un porcentaje de los
activos, muestra que el nivel no es elevado y no se aleja de los niveles de eficiencia
obtenidos por EEPPM.

Segun informacion suministrada por la EAAB, el portafolio de inversiones
temporales es elevado debido a la demora en la adjudicacion de los proyectos de
ampliacion de infraestructura a través de procesos licitatorios, lo que lleva a que
la empresa deba administrar estos recursos mientras los proyectos se ejecutan.

3 Rentabilidad neta del patrimonio: Utilidad neta sobre patrimonio.
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Endeudamiento

El analisis de la situacién de endeudamiento para la EAAB se basa en
los siguientes indicadores calculados por los autores:

Tabla 10.3. Indicadores de endeudamiento

EAAB EEPPM Triple A Emcali
Ingresos operativos 44 5% 24.7% 70,6% 56,7%
Utilidad operativa 8,0% 27.3% 26,5% 11,8%
Gastos no desembolsables 0,6 1,3 0,9 0,2

Fuente: los autores.

Alrevisar los indicadores de endeudamiento de esta empresa se percibe que
la concentracion de endeudamiento en el corto plazo no es un factor que deba
preocupar ala EAAB. Todo lo contrario, es la empresa que menor proporcion
de sus pasivos tiene en el corriente.

Respecto al nivel de endeudamiento total no es pertinente opinar, debido
a que un endeudamiento total del 24,7% como lo muestra EEPPM, o del
70,6% como el que presenta Triple A, no significa demasiado, pues conocer
la estructura optima de endeudamiento de una empresa requiere estudios
financieros profundos.

Lo que si se puede observar, es si la empresa a través de su operacion esta
generando la rentabilidad necesaria que le permita cubrir los costos genera-
dos por la carga financiera. Como se ve en la Tabla 10.3, la Ginica empresa
que logra generar una utilidad que le permite cubrir sus costos financieros
es EEPPM. La EAAB genera tan solo el 60% de los gastos financieros a
través de su utilidad operativa, lo que implica que la rentabilidad neta de
la empresa depende altamente de los ingresos extraordinarios generados
por la misma.

Conclusiones

La EAAB cuenta con una situacion financiera aceptable; sin embargo, hay
aspectos de la empresa que son susceptibles de mejorar. La participacion de
los gastos operacionales respecto a los ingresos de la empresa hace que la
rentabilidad no se encuentre en niveles que garanticen la perdurabilidad de
la organizacion en el largo plazo. Es importante mejorar el margen operativo,
puesto que la cobertura de intereses no es suficiente y ante una disminucion
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de los ingresos no operacionales, o un comportamiento desfavorable de
la tasa de cambio para las deudas en moneda extranjera de la empresa, es
posible que la compaiiia obtenga perdidas.

El exceso de liquidez invertido en portafolio puede no conservarse en el largo
plazo en la medida en que se adjudiquen estos recursos para los proyectos de in-
version para los cuales se han conseguido. Lo anterior llevaria indefectiblemente
auna reduccion de los ingresos extraordinarios de la empresa.

El camino a la perdurabilidad para la EAAB esta determinado por una
mayor eficiencia operativa. Una ventaja de la empresa esta en su eficiencia
técnica, la cual no se ve reflejada en los resultados de la organizacion por
el nivel de recursos comprometidos en los gastos operativos.

A pesar de las desventajas en cuanto a eficiencia operativa, es claro que
el conocimiento técnico de la empresa se ve reflejado en un mejor desem-
pefio respecto a sus competidores, conocimiento que es susceptible de ser
exportado por Aguas de Bogota.

10.12. Analisis de las ventajas competitivas
con base en la cadena de valor

Siguiendo los aportes tedricos de Porter, una organizacion es una cadena
que crea valor para los stakeholders o grupos de interés que la rodean. En
la cadena de valor se encuentran las fuentes de las posibles ventajas com-
petitivas y, dentro de dicha cadena, la actividad se constituye en unidad de
analisis estratégico en la empresa.

A través del andlisis de las posibles ventajas competitivas se pueden iden-
tificar las actividades desarrolladas por la empresa que efectivamente crean
valor o que, por el contrario, lo destruyen y repercuten directamente en la
rentabilidad de la misma.

10.12.1. Descripcién de la cadena de valor

Como se presento anteriormente, la cadena de valor de la EAAB, cuenta
con procesos primarios que constituyen el “core” de la empresa en cuanto al
manejo integral del agua, desde la cuenca hasta la distribucion y suministro
del agua al usuario final, y procesos de apoyo y gestion.

La descripcion de estos tres tipos de procesos permitira entender la cadena
de valor de la EAAB, para identificar las ventajas competitivas de la empresa.
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Procesos “core’*

A través de la gerencia del Sistema Maestro se lidera y gestiona todo el
componente técnico de la cadena de valor tanto para el area de acueducto como
de alcantarillado. A continuacion se describen los procesos core dentro de la
cadena de valor de la EAAB.

Cuencas: Teniendo en cuenta que el sistema hidrico de Bogota, esta
inmerso dentro del desarrollo de la ciudad, la EAAB junto con la adminis-
tracion distrital desarrolla actualmente acciones de recuperacion, conserva-
cion y uso sostenible de diversos ecosistemas, integrandolos al desarrollo
ambiental, social, cultural y econdmico de la ciudad.

Almacenamiento y embalse: Actualmente la empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Bogota abastece de agua potable a la ciudad y a once
municipios mas: La Calera, Sopo, Tocancipa, Gachancipa, Cajica, Chia,
Funza, Madrid, Mosquera, Usme y Soacha.

La ciudad de Bogota posee tres sistemas de abastecimiento de agua:

* Sistema del Rio Bogotda: Las fuentes disponibles de la planta de tratamiento
de Tibitoc corresponden a la parte alta del rio Bogota, aguas abajo de
la desembocadura del rio Neusa y del bajo rio Teusaca, cuenta con la
regulacion de los embalses de Tominé, Sisga y Neusa.

* Sistema Chingaza: El sistema Chingaza esta compuesto por el embalse de Chuza,
las desviaciones hacia el embalse del rio Guatiquia, conducciones desde el
Embalse hasta la planta Wiesner, las captaciones intermedias del rio Blanco,
la planta de tratamiento Francisco Wiesner y la conduccion hasta la ciudad.

o Sistema Tunjuelo Alto: Este sistema consta de los embalses de Chisaca y
La Regadera que regulan un caudal de 1.00 m*/seg el cual se utiliza en
las plantas de tratamiento de Vitelma y La Laguna.

La EAAB, cuenta con dos sistemas de captacion:

« Sistema de Ribera: Esta constituido por la planta de Tibitoc que capta agua
del Rio Bogota, la estacion de San Diego que capta del rio San Francisco
y la planta de Vitelma que capta del rio San Cristobal.

* Sistema de embalse con conduccion a una planta de tratamiento: Esta cons-
tituido por el embalse de Chuza que conduce el agua a la planta Wiesner
através del sistema de tineles de Chingaza; el embalse La Regadera que
conduce a la planta de Vitelma y a la planta de La Laguna; el embalse
San Rafael que conduce a la planta Wiesner; el embalse Agregado del
Norte, constituido por los embalses de Neusa, Sisga y Tominé, los cuales

34 Pagina web: http://www.acueducto.com.co. Julio de 2005. Duff & Phelps de Colombia . Colombia. Informe 5 9

calificacion crediticia de la empresa. 2004.
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no se constituyen en sistemas de captacion para la empresa, pues estos
descargan directamente al Rio Bogota.

Sistemas de plantas de tratamiento

Laempresa cuenta con dos tipos de plantas de tratamiento: las convencionales

que dentro de su esquema de funcionamiento incluyen grandes tanques de sedi-
mentacion donde el agua es aquietada y decantada como labor previa al tratamien-
to, y las de filtraron directa, en las que el agua llega a la planta y sin aquietamiento
previo inicia el proceso de tratamiento con la adicion de quimicos.

Para el almacenamiento del agua tratada cuenta con 52 tanques y 36

estaciones de bombeo. Para el sistema de aguas residuales se encuentra en
operacion la Planta de tratamiento el Salitre, la cual hace parte del proyecto
de descontaminacion y recuperacion de la cuenca alta del rio Bogota.

Sistema Red Matriz: Corresponde al conjunto de tuberias, tineles y
equipos accesorios que conforman la malla principal de acueducto de la
ciudad y que transporta el agua procedente de las plantas de tratamiento a
los tanques de almacenamiento o tanques de compensacion. Son tuberias
con didmetros mayores a 12 pulgadas que se encargan de transportan
el agua a las redes de distribucion. Dentro de este sistema se incluyen
los colectores e interceptores de aguas residuales y aguas lluvias que
transportan el agua hacia la planta de tratamiento.

Distribucion por zonas: Esta actividad esta liderada por cada gerencia
de zona, donde a través del conjunto de redes y accesorios de diametro
menor de 12 pulgadas distribuyen el agua hacia el usuario final.

El funcionamiento del alcantarillado sanitario y pluvial, esta estructurado

con base en la conformacion topografica de la ciudad de Bogota, que a su
vez es atravesada por tres grandes rios como lo son el Salitre, Fucha y el
Tunjuelo, conformando el sistema de drenaje en seis grandes cuencas: Torca,
Salitre, Jaboque, Fucha, Tintal y Tunjuelo.

Tabla 10.4. Longitud de redes de acueducto y alcantarillado EAAB

Gerencia de zona
1 | 2 | 3 | a4 | s Total
Redes matrices acueducto (Km) Sistema maestro 473
Redes distribucion acueducto (Km) 1,451 1,393 161 1,513 1,042 7,009
Alcantarillado pluvial (Km) 543 326 280 251 240 1,64
Alcantarillado sanitario (Km) 988 551 599 841 586 3,565
Alcantarillado combinado (Km) 57 566 735 1,6 - 1,464
Total redes en la zona (Km) 3,093 2,836 3,224 2,711 1,868 | 14,151

Fuente: Gerencia de Tecnologia. Direccion de Informacion técnica y geografica.
Estadisticas generales 2003.
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Esta descripcion de las actividades core dentro de la cadena de valor,
debe ser complementada por la descripcion de las actividades de apoyo y
gestion que se realizard a continuacion, para lograr entender a profundidad
la cadena de valor de la EAAB.

Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo estan relacionadas con las areas funcionales
de la EAAB y funcionan como soporte a las actividades core para el cum-
plimiento de los objetivos estratégicos planteados.

*  Recursos Humanos: Entre las principales actividades que desarrolla esta
area se encuentran: manejo de relaciones externas y comunicaciones, plan
de capacitacion en areas técnicas y en las areas de servicio y atencion
al ciudadano, divulgacion y consolidacion del clima organizacional me-
diante boletines, carteleras y otros medios para garantizar una adecuada
apropiacion por parte de todos los empleados del proceso de transforma-
cion empresarial, adelanto de campaiias especificas que buscan proyectar
los nuevos mensajes de servicio, proximidad, tecnologia y transparencia,
como parte de la nueva cultura de la empresa, consolidacion del personal
de planta través de vinculaciones laborales de largo plazo relacionadas
con la mision y vision, procesos de seleccion rigurosos, modernizacion
de la convencion colectiva de trabajo, desarrollo e implementacion del
concepto de empresa como comunidad, entre otras.

* Planeacion y control de la gestion: Esta area administra y lidera la ela-
boracion de los planes estratégicos de la empresa, la divulgacion de los
mismos, realiza seguimiento a diferentes procesos como la demanda del
servicio, la cobertura, la calidad y el indice de agua no contabilizada.
En términos generales respecto al tema de control, esta area elabora los
informes de desempefio, realiza y controla la distribucion presupuestaria
y define y evaltia los indicadores de gestion.

» Financiera: Respecto al ambito financiero de la empresa, puede decirse que
se han dado cambios significativos con el fin de darle una mayor solidez y
fortalecimiento a la empresa. Entre las actividades que ha realizado y las
que estan llevando a cabo esta area se resaltan: reestructuracion del pasivo
financiero, racionalizacion del servicio de la deuda externa, disefio de pla-
nes de inversion para aumento en la cobertura de acueducto y alcantarillado,
plan de democratizacion del capital de la empresa via acciones publicas,
programa de reduccion de costos que contemple la cooperacion activa
del personal, adelanta un proceso de titularizacion con el fin de disminuir
los riesgos cambiarios y de tasas de interés, operaciones de cobertura con
derivados y plan de gestion para el logro de calificacion crediticia AAA. 61
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Tecnologia: Las funciones de esta area estan influenciadas por el desempefio
técnico de la empresa. El desarrollo de todas las actividades de informacion
técnica y geografica, tales como, catastro de redes, aerofotogrametria, capa-
citacion técnica, manejo del sistema de informacion integrado ERP-SAP/R3,
entre otras, son lideradas por esta area de apoyo. El nivel de tecnologia de
informacion implementado en toda la empresa representa un factor diferen-
ciador para la organizacion, tal es el caso de la plataforma SAP R3, la cual
integra todos los procesos de la empresa con el fin de agilizar y constituirse
en un canal de informacion completo y veraz.

Juridica: Por el caracter publico de la empresa, esta area de soporte es de
vital importancia para la EAAB. Dentro de sus principales funciones estan
larevision de los procedimientos de licitacion publica para la adjudicacion
de contratos, la verificacion del control de todos los contratos que celebra
la entidad entre ellos los contratos de gestion que tiene actualmente con
diferentes operadores privados, el atender dentro del término concedido los
requerimientos formulados por los distintos grupos de interés, el demandar
a los cesionarios, prestadores de servicios y otros que incumplan con las
obligaciones establecidas en sus contratos celebrados con la entidad, el
asesorar legalmente a las directivas de la empresa, y en general ser asesor
de los diversos comités o comisiones que se integren.

Gestion ambiental: La gestion ambiental que desarrolla la empresa, como
actividad de soporte, apoya de manera interna y con las entidades guberna-
mentales pertinentes, la definicion de politicas de restauracion, proteccion
y conservacion de la estructura ecoldgica he hidrica de la ciudad. Presta
particular interés a las actividades relacionadas con la recuperacion y
proteccion de los humedales del Distrito Capital.

Comunicaciones y relaciones externas: Como areas de apoyo, comunica-
ciones y relaciones externas juegan un papel crucial en el entendimiento
que logra la EAAB con los usuarios, la comunidad en general y las enti-
dades gubernamentales. Comunicaciones maneja la imagen corporativa
de la empresa, busca el posicionamiento de la empresa entre los usuarios
del servicio, desarrolla el vinculo entre el usuario y la organizacion y
realiza monitoreo a los usuarios para medir el nivel de satisfaccion de
los mismos. Relaciones externas esta encargada de las relaciones con
todas las entidades gubernamentales que tienen alguna influencia sobre
la gobernabilidad de la empresa.

Gestion administrativa de servicios y seguridad: Esta encargada de dos
procesos basicos fundamentales para la empresa. El primero de ellos
relacionado con la administracion del panorama de riesgos de la organi-
zacion, y el segundo vinculado con la eficiencia en la politica de compras
implementada.
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Actividades de gestidn

Se han identificado las actividades de gestion basandose en los proyectos
estratégicos que adelanta la EAAB como inductores de resultado para el
cumplimiento de sus megas estratégicos.

» Servicios a los Usuarios: Es el principal proyecto estratégico e inductor
de resultado. Plantea el reto a la empresa de lograr cobertura legal de
alcantarillado sanitario y de alcantarillado pluvial de un 100% en los
proximos afios, manteniendo la cobertura de acueducto legal en el 100%.
Pretende la reduccion del indice de agua no contabilizada, asumir la
gestion de las zonas a partir del 2008 y llegar a cero errores respecto a
las quejas de los usuarios de la empresa.

*  Gestion del sistema operativo: Como proyecto estratégico, la gestion del
sistema operativo tiene como principal mision la elaboracion del plan maestro
de abastecimiento de agua para la ciudad capital. Otra actividad relevante de
este proyecto es la identificacion de nuevas fuentes de agua para abastecer
la demanda de los usuarios de la empresa. Para ello es de vital importancia
el esfuerzo en la definicion de politicas respecto a las aguas subterraneas.

» Tratamiento de aguas residuales: La EAAB se ha propuesto asumir el
tratamiento de las aguas excretas operando la planta El Salitre y desa-
rrollando nuevas oportunidades de negocio entorno al tema.

*  Proveeduria estratégica y social: La EAAB ha querido desarrollar res-
ponsabilidad social invitando a sus socios estratégicos sobre los que puede
ejercer alglin tipo de influencia, ha preocuparse por la responsabilidad social
respecto al pais en los negocios. Por lo anterior, la empresa ha procurado
motivar a sus proveedores y contratistas a utilizar mano de obra proveniente
de poblacion vulnerable, materias primas colombianas y ha desarrollar
programas especificos de apoyo a la poblacion menos favorecida.

* Gestion del Conocimiento: La gestion del conocimiento dentro de la
empresa esta enfocada a soportar a la filial Aguas de Bogota, asesoran-
dola en todo el proceso que le permita prestar servicios en tecnologia,
administracion del agua y administracion de la informacion.

» Filiales del Acueducto: Aguas de Bogota es la filial que ha sido creada para
permitir que el proceso de internacionalizacion de la EAAB se desarrolle
bajo las mejores condiciones en cuanto a gobernabilidad y agilidad en
toma de decisiones. Este proyecto estratégico es el inductor de resultado
para el mega de internacionalizacion que ha definido la empresa.
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10.12.2. Identificacidon de ventajas y debilidades

Luego de realizar la descripcion de la cadena de valor de la empresa se
pueden identificar ventajas y debilidades para la EAAB.

Ventajas:

» Laposicion competitiva de la empresa, al ser la mas grande en la prestacion
de servicios de acueducto y alcantarillado en el pais, de acuerdo con el
namero de suscriptores que atiende, le ha permitido desarrollar eficiencia
técnica como ventaja dentro del sector segun indica el margen bruto cal-
culado en el analisis financiero respecto a otras empresas del sector.

* Una ventaja competitiva desde la perspectiva de recursos humanos es
la construccion de curva de experiencia de su personal en todos los
niveles directivos, ingenieros, y personal de campo y apoyo.

* LaEAAB ha canalizado inversion extranjera que permite transferencia
de tecnologia y know how a través de esquemas de participacion por
medio de concesiones dentro de la cadena de valor, consolidando rela-
ciones estratégicas con socios extranjeros, apropiados para un proceso
de internacionalizacion.

* LaEAAB através de la automatizacion de procesos por medio del Centro
de Control, ha implementado un sistema de informacion de orden técnico
que le permite aumentar su eficiencia en la prestacion de los servicios y
disminuir el nivel de perdidas potenciales.

» Lasectorizacion obedeciendo a la implementacion del modelo de gestion
denominado “Gestion Estratégica de Activos”, le ha permitido ala EAAB
mejorar sus indicadores de eficiencia en reclamaciones, instalacion de
conexiones nuevas y servicio al cliente en general.

» Laempresa ha logrado obtener certificaciones de calidad, como la ISO
9002-94, lo que garantiza que sus procesos de produccion de agua son
desarrollados bajo estandares de competencia mundial.

e Lacreacion de laboratorio de suelos y laboratorio de aguas con acre-
ditacion nacional e internacional por el ministerio de comercio, industria
y turismo le ha permitido ampliacion en el portafolio de servicios a la
empresa.

» LaEAAB se convirtio en los ultimos afios en la empresa lider en inversion
en el sector de agua potable y saneamiento basico de Colombia, aumentan-
do sus niveles de cobertura. Este plan de inversiones que continua ejecu-
tandose, permitird mejorar la calidad del agua potable y poseer las redes
troncales, secundarias y locales de alcantarillado sanitario y pluvial.

* LaGestion del conocimiento para la empresa, por medio de la cual la EAAB
ha decidido administrar continuamente el conocimiento relacionado con su
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negocio, para satisfacer necesidades presentes y futuras, y para identificar y
explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos, consti-
tuye una ventaja importante. La organizacion es consciente de la importancia
de este activo intangible y lo demuestra a través de su biblioteca virtual, y
sistemas alternativos de informacion tales como el SISTEC (Sistema de
Normalizacion Técnica).

La empresa cuenta con capacidad instalada en plantas no saturadas lo que
le permite abastecer las necesidades actuales y futuras de sus usuarios.
La EAAB se destaca por su eficiencia en el manejo y operaciéon de
redes a través de la implementacion de programas como la construccion
de obras para el control de presiones, programas de renovacion de redes
y busca sistematica de fugas para disminucion de indice de agua no
contabilizada, a través de los planes de gestion definidos y ejecutados
actualmente por los gestores zonales.

La organizacion cuenta con un alto nivel en el manejo de la tecnologia
de informacion. Lo anterior se ve reflejado en la implementacion del
sistema de informacion integrado -ERP-SAP/R3, plataformas de recaudo
y facturacion, entre otros.

Debilidades y Amenazas:

El pasivo pensional de la empresa. La reserva del pasivo pensional es
una contingencia para la EAAB. A septiembre del afio 2002, en el balance
éste llegd a ser del orden de los $1.207.933 millones, el cual representa
un 197% de los ingresos de la compaiiia. Lo anterior, acompafiado de los
beneficios extralegales que perciben los empleados y la existencia del
sindicato constituyen una debilidad en cuanto a eficiencia operacional.
El sindicato de trabajadores. La coadministracion que se lleva a cabo
entre el sindicato y la gerencia de la empresa, permitida por convenciones
colectivas y pliegos de peticiones validados por la misma, dificulta la
toma de decisiones dentro de la organizacion.

La incertidumbre con relacion a cambios en el marco regulatorio. Los
constantes cambios en la reglamentacion pueden afectar a la empresa en
gran medida. Por ejemplo, la definicion de la formula tarifaria para las
empresas de acueducto y alcantarillado implica que los ingresos opera-
cionales derivados de la nueva tarifa sean sustancialmente inferiores a
los percibidos en la actualidad.

Por ser una empresa de caracter publico cuenta con un alto nivel de in-
tervenciones gubernamentales, lo cual afecta la gobernabilidad de la
empresa, politiza la toma de decisiones estratégicas y resta autonomia a
los directivos de la organizacion.
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10.13. Hallazgos obtenidos en el analisis de la empresa

A través del analisis realizado se identifican ventajas competitivas en la
cadena de valor que le permiten a la EAAB pensar en internacionalizarse
con €xito en entornos similares al que maneja en la actualidad, tales como
la eficiencia técnica, construccion de curva de experiencia, eficiencia en el
manejo y operacion de redes y alto nivel en tecnologias de informacion.

Una decision estratégica crucial para el proceso de internacionalizacion
consistio en la creacion de la filial Aguas de Bogota, gracias a la cual logra
aislar sus debilidades y amenazas tales como la alta carga prestacional, la alta
exposicion a la incertidumbre del marco regulatorio y la fuerte intervencion
gubernamental.

Adicionalmente, esta filial logra aprovechar las ventajas competitivas de
la empresa, tal como esta planteado en los inductores de resultado, y le ofrece
el potencial de incursionar en mercados externos con un nivel competitivo
de diferenciacion y experiencia.

Por lo anterior se concluye que la EAAB puede iniciar el proceso de
internacionalizacion siguiendo los lineamientos propuestos en el enfoque
econdmico (Dunning,1988), puesto que cuenta con ventajas competitivas
sostenibles analizadas en este aparte, el entorno es favorable, el proceso de
internacionalizacion hace parte de la planeacion estratégica de la empresa
y larelacion costo beneficio sera evaluada por Aguas de Bogota, de manera
independiente para cada oportunidad de negocio.

11. Conclusiones de la aplicacién a la Empresa de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota S.A. ESP

Como puede verse, el marco teorico compilado al inicio de este docu-
mento, es pertinente para evaluar la preparacion de la empresa para asumir
el proceso de internacionalizacion.

Para el caso de la EAAB se logr6 identificar los elementos de conver-
gencia de las tres perspectivas teoricas bajo las cuales se aborda el proceso
de internacionalizacion los cuales pueden soportar la decision de la empresa
de iniciar actividades en el extranjero.

Al mismo tiempo, la empresa debe focalizar las actividades a interna-
cionalizar, lograr una consolidacion local y regional como fases previas,
hacer que el propdsito de internacionalizacion esté alineado con la estrategia
empresarial, contar con gobernabilidad y facilidad para tomar decisiones,
escoger mercados objetivos cercanos al pais de origen, y desarrollar redes
empresariales como estrategia de entrada y consolidacion, para mitigar el
riesgo y para minimizar el costo de exploracion de nuevos mercados.
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