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ELMIXDELA
GLOBALIZACION

REDEFINIENDO LA
GLOBALIZACION
PANKAJ
GHEMAWAT. $
DEUSTO. NEDEFIN

POR MANUEL SANTOS REDONDO
Pankaj Ghemawat es un globalescépti-
co: piensa que el mundo no esta tan glo-
balizado como dice el topico actual. Las
empresas que ignoren la compleja mez-
cla de factores locales y globales corren
elriesgo de darse un batacazo. Ghe-
mawhat, nacido en la India, formado en
Harvard, trabajé como consultor en
TLondres y luego fue profesor de la Har-
vard Business School hasta ser, en 1991,
su catedratico mas joven. Ahora es pro-
fesor del IESE en Barcelona. Resulta cu-
rioso que una persona asi nos advier-
ta de que el mundo no es tan global.
El libro tiene algo de provocacion pe-
riodistica. Al "pensamiento global" (glo-
bal thinking) lollama "el mito dela glo-
balizacion" o "globalizacion de la ton-
teria"y prefiere utilizar el prudente tér-
mino de "semiglobalizacién”. Encuentra
acertado a Samuel Huntington y su
aviso del "choque de civiliza-
ciones", y en cambio consi-
dera despistado a Francis
Fukuyama y su predic-
cion del "fin de la his-
toria" y la generaliza-
cién de la democracia
y del liberalismo eco-
némico. Las diferen-
cias culturares son im-
portantes al tomar la de-
cision de internacionali-
zarse, al elegir los paises y
al organizar la "empresa global".
La diferencia sigue siendo un factor im-
portante en otros aspectos: la adminis-
tracion y la politica; la economia; y la to-
davia relevante distancia geografica.
Conlos cuatro factores, Ghemawat cons-
truye un modelo de anélisis que permi-
ta a cada empresa elegir la estrategia
mas conveniente para crecer: 1) adap-
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tarse a cada mercado local; 2) exprimir
las economias de escala de la estanda-
rizacién e intentar vender "las mismas
cosas de lamisma manera en todas par-
tes"; 3) aprovecharlas diferencias de
costes y de precios al consumidor, para
obtener beneficios, como ha hecho tra-
dicionalmente el comercio a larga dis-
tancia. Es imposible ser bueno en las
tres cosas, asi que elegir bien es la clave.
La idea no es "globalizarse o perecer”,
sino edmo hacerlo.

Ghemawat da muchos ejemplos de
fracasos, unos populares y otros mas
técnicos. La FIFA, organismo mas glo-
bal que la ONU, ha fracasado hasta aho-
ra en sus intentos de introducir seria-
mente el futbhol en los Estados Unidos.
Pero el punto fuerte del libro es el ana-
lisis detallado de las estrategias glo-
bales de diferentes empresas en sec-
tores variados. CocaCola, la admirada
"compafiia global", lucha en la ultima
década por encontrar, incluso dentro de
su propia organizacion, el adecuado
mix entre lolocal y lo global. Google no
consigue serlider en Rusia ni en Brasil.
La danesa Lego confio en la calidad y
tardé en subcontratar la fabricacién de
sus famosos bloques, y para cuando
lo hizo ya se habia colado en su nicho
de negocio un fuerte competidor que
compraba las piezas en China. El gi-
gante americano de grandes almacenes
Wal-Mart aprovecha al maximo la re-

duccidn de costes de los productos
chinos, mientras que encuen-
tra dificil que sus tiendas
internacionales sean
rentables, salvo las que
estan en paises muy
cercanos. La mexica-
na Cemex, a pesar de
que el cementono pa-
recia ser un sector
proclive a la globaliza-
cién, ha crecido y se ha
internacionalizado de for-
ma rentable. Este libro no
provocara las polémicas de
Fukuyama o Huntington, porque mas
que los parrafos rotundos, es el indice
alfabético del libro el que nos mues-
tra sufuerza,larevision competente de
muchos casos de gestion global
con sus claroscuros y matices.
Manuel Santos Redondo es profesor de Historia del Pen-
samiento Economico dela Universidad Complutensede Madrid.
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