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ARQUITECTURA GLOBAL

Hay muchas formas diferentes de disefiar la arquitectura global para
cualquier seccion de la cadena de valor. Exploraremos cuatro tipos. Sin
embargo, el tipo correcto depende de varios factores relacionados con la
naturaleza del negocio.

Tomar  decisiones acertadas
sobre qué mercados ingresar, en
qué secuencia ingresar y como
adaptarse a los matices locales es
solo una parte del disefio de la
estrategia global. Una parte
igualmente importante es
desarrollar las capacidades que permitirdn a la compafia ganar en el
escenario global. El punto de partida para hacerlo es garantizar que la

arquitectura global de la cadena de valor de su empresa sea lo mas dptima
posible, dadas varias limitaciones practicas.

¢Como descubre la arquitectura global mas éptima para la cadena de valor
de su empresa? Este analisis debe llevarse a cabo de manera desagregada.
Concéntrese en actividades individuales en la cadena de valor y descubra o
disefie la mejor arquitectura global para cada actividad por separado. Este
analisis debe prestar especial atenciéon a las actividades que tienen un alto
impacto en el valor del cliente, la estructura de costos o ambos. La
optimizacién de la arquitectura global de estas actividades de alto impacto es
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mucho mas importante que participar en el andlisis de cada actividad en la
cadena de valor.

En el innovador negocio farmacéutico, las actividades de alto impacto
incluyen varias partes del proceso de | + D, como la investigacion basica en
biologia, el descubrimiento o desarrollo de farmacos prometedores, varias
etapas de ensayos clinicos y la aprobacion de la Administracion de Alimentos
y Medicamentos. La fabricacion generalmente no es una actividad de alto
impacto en el innovador negocio farmacéutico. En contraste, en el negocio
farmacéutico genérico, la fabricacion a bajo costo es mucho mas critica que
las capacidades de | + D.

Para cualquier actividad particular en la cadena de valor, hay cuatro
arquitecturas globales posibles. Ninguno de estos es universalmente éptimo.
La arquitectura mas éptima varia segun las actividades de la cadena de valor
e incluso entre las industrias.

La primera opcidn es la "centralizacidn global en un solo lugar". Un ejemplo
de esto seria la gestion de las relaciones con los inversores en Google. Dada
la naturaleza de esta actividad, no se puede dispersar o descentralizar a
multiples ubicaciones.

Global Centralization in One Location
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Una segunda opcidon son los "centros de excelencia diferenciados". La
propuesta de valor central de IBM es ofrecer soluciones completas de Tl a
clientes en diversas industrias. El disefio de tales soluciones difiere mucho
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entre las industrias. En consecuencia, hace varios afos, IBM creé multiples
centros de excelencia, uno para cada industria importante. El centro global
de excelencia para la banca se encuentra en la ciudad de Nueva York, la
industria del papel en Helsinki, la industria ferroviaria en Beijing, etc. Cada
centro estd destinado a ser el lider mundial en el desarrollo de soluciones de
Tl para su industria designada. Una vez desarrolladas, estas soluciones se
implementan a nivel mundial.

Differentiated Centers of Excellence
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M o

Una tercera opcion son los "centros regionales o locales coordinados
globalmente". Considere el montaje de automoviles en Toyota. Con el fin de
responder a las necesidades del mercado local y minimizar los costos de
transporte y los aranceles de importacidon, Toyota ha construido una serie de
fabricas con enfoque regional en todo el mundo. A pesar de su enfoque
regional o local, estas fabricas se gestionan de manera altamente coordinada.
Confian en tecnologias y procesos comunes y necesitan compartir las
mejores practicas. Ademas, a medida que las monedas y los costos laborales
suben o bajan, es posible que Toyota deba reequilibrar los volimenes de
produccidon en todas las ubicaciones. Por lo tanto, la coordinacion entre las
fabricas regionales es muy importante.
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La cuarta opcidén es "centros autdnomos regionales o locales". Considere las
decisiones de comercializacion en Walmart. Estas son decisiones con
respecto a qué combinacion de productos deben llevar las tiendas. Walmart
no gana nada al intentar coordinar las decisiones de comercializacion en
China con las de Japdn o en otros lugares. El enfoque en China debe estar en
los clientes chinos y no en lo que quieren los clientes japoneses. Por lo tanto,
la mejor arquitectura para la comercializacién es la autonomia de los
gerentes subsidiarios en cada pais.

Autonomous Reglonal or Local Centers

En resumen, la arquitectura global de cada actividad tiene un impacto masivo
sobre si esa actividad crea una ventaja competitiva o desventaja para la
compafia global. No existe una arquitectura universalmente éptima. Hay
cuatro opciones posibles. La arquitectura mas éptima puede ser diferente en
varias actividades en la cadena de valor y en todas las industrias.




