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"Orientarse desde el comienzo y
con fuerza hacia las exportacio-
nes es el principal factor de éxito
en 23. de las 25 empresas de
categoría mundial que analizo.
La mayoria descubrió que no era
fácil exportar y que muchos nego-
cios internacionales no funciona-
ban bien al primer intento. La
primera incursión de Hyundai en
el mercado automovilistico de

EEUU. terminó en desastre, en
una larga lista de quejas de los
consumidores acerca de la mala
calidad del producto. Infosys pa-
só casi diez años cortejando a los
clientes estadounidenses antes
de que le subcontraran parte de
sus servicios de informática. Pron-
to, sin embargo, el goteo se con-
virtió en una inundación."
De ’El siglo de los mercados...’

rellas
Van Agtmael analiza 25 multinacionales del antiguo Tercer Mundo convertidas en modelos
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A
ntoine van Agtmael
es una de esas perso-
nas que, observando
las tendencias socia-
les, pero también em-

pujado por la necesidad, logró
acuñar un término: mercados
emergentes. Corría el año 1981
y se encontraba en la sede de So-
lomon Brothers para vender a
importantes gerentes de inver-
siones la idea de un Fondo de ca-
pital para el Tercer Mundo. Tra-
bajaba en la International Fi-
nance Corporation del Banco
Mundial -su rama comercial-
y, segxín sus informes, en esos
países existía la posibilidad de
ganar dinero de verdad. Al fina-
lizar su presentación el repre-
sentante de JP Morgan señaló
que era una buena idea, pero
que nunca lograría venderla
con ese nombre, asociado a ro-
pa de poliester, tractores soviéti-
cos y mucha corrupción. Van
Agtmael se devanó los sesos y,
al final, logró un término más
positivo y vigoroso: mercados
emergentes.

La convicción de que los in-
versores podían lograr mucho
dinero se basaba en observacio-
nes de primera mano en Asia
que con la perspectiva del tiem-
po está claro que iban más que

Técnicos en una fábrica de la Taiwan Semiconductor Manufacturing Co. (ISMC)

bien encaminadas. Por supuesto,
no todo fue sencillo. Entonces se
creó el Fondo de crecimiento para
los mercados emergentes adminis-
trado por Capital management y,
años mSs tarde, el propio Van Ag-
tmael con otros colegas del ban-
co Mundial creó su propia empre-
sa, Emerging Markets Manage-
ment, que ha vivido los altibajos
de esos mercados y sus empresas
durante estos años. De hecho,
cuenta que durante los primeros
años le fue muy útil su experien-
cia previa como interrogador en
el ejército holandés porque tuvo
que entrevistar a muchos geren-
tes. Y el asunto es que si bien mu-

La crisis de los 90 en
México y lisia llevó a
que las principales
empresas se volvieran
muy competitivas

chas empresas de esos mercados
emergentes inicialmente estaban
muy protegidas por los Estados,
se endeudaban mucho y no eran
demasiado competitivas, la fuer-
te crisis de los 90 en México y
Asia cambió la situación: las prin-
cipales empresas se vieron obliga-
das a competir ferozmente en el

escenario global, volviéndose
más depuradas y centradas y me-
nos dependientes de la deuda.

Así que, afirma, los que aún si-
guen creyendo que en el mejor
de los casos las empresas de es-
tos países son de segunda catego-
ría y se dedican a copiar produc-
tos deben recapitular rápidamen-
te: muchas son modelos a emular
y al ser nuevas han encontrado ni-
chos que otros pasaron por alto,
desarrollando estretgias innova-
doras para un mundo interconec-
tado de mercados volátiles. Así
que en 30 años, asegura, el PIB
combinado de los mercados
emergentes superará al de las

economías actualmente madu-
ras, y no sólo por el petróleo.

Así que Agtmael dedica El si-
glo de los mercados emergentes a
repasar las claves de estos cam-
peones empresariales en muchos
casos invisibles. Elige 25, desde
la coreana Hyundai Heavy, el ma-
yor astillero del mundo, a la suda-
fricana Sasol, líder en eombusti-

Sasol, de Sudáfrica, es
líder en combustibles
sintéticos y Ranbauy,
india, en investigación
farmacéutica

bles sintéticos, la india Ranbaxy,
destacada en investigación farma-
céutica, la taiwanesa de super-
conductores TSMC, la mexicana
Telmex de telecomunicaciones,
la china Haier, tercera del mun-
do en refrigeradores o la eoreana
Poseo y su acero de alta calidad,
además de otras más famosas:
Samsung, Cemex o Lenovo, que
se hizo con los ordenadores de
IBM. Profundizando en los ejem-
plos, el autor extrae lecciones pa-
ra empresarios que van desde el
valor de las alianzas entre el sec-
tor público y el privado a la nece-
sidad de aprender del primero
que adopta una idea en un merca-
do emergente y, también, de rein-
ventarse todo el tiempo y tener
mentalidad global, orientándose
desde el primer momento a las
exportaciones. Se trata, finalmen-
te, de convertir una amenaza en
una oportunidad.
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La industria de la relación, dice el
autor, es un elemento indispensa-
ble para generar riqueza y valor:
es el poder de quienes consiguen
conjuntar esfuerzos de mútiples
y diversas fuentes hacia un objeti-
vo positivo. Buena parte del tiem-
po del directivo se ha de dedicar
a la gestión relaeional. El rever-
so, dice, es el imbézil relacional,
un lastre para el desarrollo muy
extendido, persistente y, además,
creciente. Para evitar que esta in-
capacidad deteriore el ambiente,
el autor ofrece herramientas que
controlen su impacto.
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Howar Behar, que lideró la ex-
pansión de la cadena Starbueks
por todo el mundo, recuerda que
el éxito de estas cafeterías no se
basa en la calidad de la materia
prima sino en diez principios úti-
les para cualquier iniciativa em-
presarial: desde saber quién es us-
ted y por qué está ahí, a escuchar
la verdad o ser responsable, pa-
sando por asuntos iguald e compl-
ciados como afrontar los retos,
desarrollar confianza, pensar
con independencia, practicar el li-
derazgo o, incluso, atreverse a so-
fiar. Ahí es nada.
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¿Ante quién tiene responsabilida-
des la empresa? áSus accionistas,
sus empleados, sus clientes, la so-
ciedad entera? La Responsabili-
dad Corporativa (RC) está hoy
en el centro del debate. Los auto-
res de este libro apuestan por un
capitalismo menos economicista
y más humanista basado en una
RC voluntaria y regulada que,
además, puede crear una empre-
sa más rentable y eficiente. Así,
abordan las diferentes áreas don-
de aplicarla, desde los recursos
humanos y el aprovisionamiento
a las finanzas o el patrocinio.
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