PLANEACION ESTRATEGICA EN ENTORNOS INTERNACIONALES

En el contexto de la globalizacion, las empresas enfrentan el desafio de competir

mas alla de sus fronteras nacionales. Para ello, requieren disefar estrategias que

les permitan alcanzar y mantener una ventaja competitiva en diversos mercados

internacionales. A este conjunto de decisiones se le denomina estrategia

internacional.

Una estrategia internacional puede definirse como el conjunto de decisiones

integradas que una organizacion formula y ejecuta para competir con éxito en

multiples paises, considerando las diferencias institucionales, culturales,

economicas y tecnoldgicas que existen entre ellos (Kotabe & Helsen, 2022). Estas

decisiones involucran aspectos como el analisis del entorno global, la eleccién del

mercado de entrada, el modo de ingreso (exportacion, alianza, franquicia, filial), la

adaptacion de productos, la fijacion de precios, el marketing internacional y la

gestion de riesgos.

Las organizaciones que operan internacionalmente deben alinear su estrategia con

su mision, visibn y capacidades internas, al tiempo que responden a las

oportunidades y amenazas del entorno global. Esto implica una vision de largo

plazo y un analisis profundo de las condiciones de cada mercado para garantizar

sostenibilidad, rentabilidad y cumplimiento regulatorio.

En sintesis, la estrategia internacional no solo busca expandir operaciones, sino

generar valor de manera sostenida en entornos complejos, dinamicos vy

multiculturales. Comprender sus fundamentos resulta esencial para disenar

procesos de planeacion que sean viables y eficaces en un contexto internacional.

“La estrategia internacional eficaz combina el conocimiento profundo del entorno

global con la capacidad organizacional para adaptarse, innovar y liderar en

mercados diversos” (Cavusgil, Knight & Riesenberger, 2021, p. 88).



Competir en mercados internacionales implica enfrentar una serie de desafios y
condiciones que difieren significativamente de las que se presentan en el mercado
domeéstico. Estas diferencias obligan a las empresas a adaptar su planeacion
estratégica, considerando factores economicos, institucionales, culturales vy

logisticos propios de cada pais o region.

MODELO CAGE
Uno de los modelos mas reconocidos para analizar estas diferencias es el modelo
CAGE, propuesto por Ghemawat (2001). Este modelo identifica cuatro tipos de

“distancias” que pueden dificultar la internacionalizacion de una empresa:

Cultural: incluye diferencias en lenguaje, valores, normas, religion y costumbres.
Administrativa: se refiere a sistemas politicos, marcos regulatorios, tratados
internacionales o niveles de corrupcion.

Geogriéfica: considera la distancia fisica, la infraestructura de transporte, zonas
horarias y accesibilidad.

Econémica: contempla niveles de ingreso, desarrollo econdmico, costos laborales y

acceso a recursos.

Estas distancias no solo afectan la manera en que las empresas deben operar en
otros paises, sino que también impactan la estrategia de entrada, la segmentacion
del mercado y la adaptacion de productos.

Ejemplo aplicado: una empresa mexicana que desea exportar a Canada enfrentara
menores barreras culturales, administrativas y econdémicas gracias al idioma comun
en los negocios, el marco legal compatible y el Tratado entre México, Estados
Unidos y Canada (T-MEC). En cambio, si su destino es la India, se encontraria con
diferencias mucho mayores en los cuatro aspectos, lo que implica una estrategia de
entrada mas cuidadosa, posiblemente ligada con socios locales.



Ademas de las distancias CAGE, se deben considerar otros factores como la
estructura competitiva del mercado de destino, las expectativas del consumidor, las
politicas arancelarias, las restricciones a la inversion extranjera y la estabilidad

politica.

“El éxito en mercados globales no depende unicamente del producto, sino de la
capacidad de la empresa para comprender y adaptarse a los sistemas sociales y
econdmicos que rigen en cada pais” (Daniels, Radebaugh & Sullivan, 2018, p. 134).

ANALISIS PESTEL INTERNACIONAL

El analisis PESTEL es una herramienta clave para la planeacion estratégica en
entornos internacionales, ya que permite identificar los factores del entorno que
pueden afectar el desempefo de una organizacion al ingresar o expandirse en un
mercado extranjero. Esta técnica examina seis dimensiones: Politica, Econdmica,
Sociocultural, Tecnoldgica, Ecologica y Legal, lo cual brinda una vision integral del
contexto externo (Johnson, Scholes & Whittington, 2017).

Politico. Incluye la estabilidad del gobierno, la politica fiscal, los tratados de libre
comercio, las restricciones a la inversion extranjera, el proteccionismo y las
relaciones diplomaticas. Por ejemplo, paises con acuerdos bilaterales o
multilaterales con México (como el T-MEC o la Alianza del Pacifico) suelen ofrecer
mayores certezas a las empresas mexicanas que desean internacionalizarse.
Econdmico. Considera variables como el PIB, inflacion, tipo de cambio, tasas de
interés, nivel de empleo, capacidad adquisitiva y condiciones del mercado
financiero. Una economia estable y con poder adquisitivo representa una
oportunidad, mientras que una con alta inflacidn o devaluacién representa riesgos
financieros.

Sociocultural. Se refiere a los valores, costumbres, idioma, nivel educativo,
estructura demografica, religion y comportamiento del consumidor. Estos factores
son determinantes en la adaptacion de productos y estrategias de comunicacion.
Por ejemplo, una empresa alimentaria que exporta a un pais musulman debe

ajustar su oferta a los estandares halal.



d) Tecnoldgico. Incluye la infraestructura tecnologica del pais, la penetracién de
internet, la innovacion, el gasto en |+D y la digitalizacion de procesos. Las
empresas que buscan operar eficientemente deben considerar si el entorno
tecnoldgico permite aplicar herramientas como el comercio electronico o sistemas
logisticos avanzados.

e) Ecoldgico. Cada vez mas relevante, considera aspectos como las politicas
medioambientales, normativas sobre emisiones, reciclaje, gestion de residuos vy
sostenibilidad. Empresas que deseen operar en la Unidn Europea, por ejemplo,
deben cumplir con estrictas normativas ecologicas como el Reglamento REACH.

f) Legal. Abarca las leyes laborales, fiscales, de propiedad intelectual, comercio
exterior, normas de etiquetado y licencias de operacién. El incumplimiento de
regulaciones locales puede derivar en sanciones severas o incluso la prohibicion

de operar en el pais destino.

Ejemplo aplicado: Una empresa mexicana que desea exportar calzado a Alemania
debe considerar lo siguiente:

o En el aspecto politico, existe estabilidad institucional y acuerdos comerciales.

o Econdmicamente, el poder adquisitivo es alto, pero los costos laborales también lo
son.

o Enlo sociocultural, se valoran productos sustentables.

o Tecnoldgicamente, el consumidor aleman utiliza canales digitales para comprar.

o Ecolégicamente, debe cumplir con la legislacion ambiental sobre materiales
biodegradables.

o Legalmente, los productos deben cumplir con normas europeas de etiquetado vy
seguridad.
“El analisis PESTEL proporciona a las organizaciones una comprension profunda
del entorno internacional, lo cual es fundamental para anticipar amenazas y

capitalizar oportunidades” (Cavusgil, Knight & Riesenberger, 2021, p. 122).
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