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urante el perfodo 2004-2008, el Producto Bruto Interno mundial (PBI) crecid,
en términos reales, un 3,3 por ciento anual, hasta superar los US$ 60 billones,
impulsado principalmente por el crecimiento en los paises en desarrollo. Pero
lacrisisfinancieraylarecesion global pusieron fin a esta etapa de prosperidad,
y las multinacionales fueron las mas perjudicadas.

El colapso del mercado de valores en 2008, que afecto tanto a las regiones desarrolladas
como a las emergentes, destruyé mucho de la riqueza creada entre 2004 y 2007. En 2008, el
Dow Jones Industrial Average retrocedié cerca de un 30 por ciento, el Nikkei cay6 un 35 por
ciento y el FTSE un 25 por ciento. El derrumbe de las Bolsas en los mercados emergentes,
que habian marcado records de crecimiento en afios previos, fue atin mds drastico: el indice
brasilefio Bovespa cay6 un 37 por ciento, el RTSI de Rusia se hundi6 un 72 por ciento, el BSE
Sensex de la India bajo un 45 por ciento y el SSE de China se desplomé un 58 por ciento.

A finales de 2008, mientras la mayoria de los mercados operaban en niveles mas bajos
que los de diciembre de 2004, los Campeones Globales 2009 de A.T. Kearney desafiaban
todoslos prondsticos. A pesar del derrumbe masivo del precio de las acciones —en algunos
casos de mas del 50 por ciento— desde sus marcas mas altas de 2007 y 2008, las 25 com-
paiiias que conforman el ranking generaron un impresionante “crecimiento de valor” (el
aumento de la capitalizacion de mercado luego de restarle cualquier aumento de capital);
dehecho, registraron una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR, por su sigla en in-
glés) de casi el 15 por ciento, en promedio, para el periodo 2004-2008.

Elimpacto de la peor recesion desde la Gran Depresion quedé demostrado en el anéli-
sis de A.T. Kearney de las 2.500 compariias mas grandes del mundo que cotizan en Bolsa.
Mientras que, en 2008, sus ventas aumentaron un 11 por ciento y el crecimiento de valor
fue de casi un 15 por ciento para toda la muestra, en 2009, si bien las ventas crecieron al
mismo ritmo, el crecimiento de valor fue negativo. De hecho, de las 2.500 organizaciones
evaluadas, s6lo 42 evidenciaron un crecimiento positivo de valor entre 2004 y 2008.

Los Campeones Globales 2009 registraron ventas por aproximadamente US$ 700.000
millones, y su capitalizacion de mercado fue valuada en casi US$ 1 billon a finales de 2008.
En la segunda mitad de 2008, cuando los mercados bursétiles se derrumbaron, los Cam-
peones Globales de A.T. Kearney mostraron, en conjunto, un crecimiento de valor cerca-
no al 15 por ciento entre 2004 y 2008. Esto es especialmente llamativo si se considera que
el crecimiento de valor promedio de las 2.500 compaiiias analizadas fue de - 8 por ciento.
Y en el mismo periodo de cinco afios, los Campeones Globales también han generado un
crecimiento en las ventas del 27 por ciento al aflo (ver cuadro).

Como la correccion mas pronunciada se produjo en las Bolsas de valores de los mer-
cados emergentes, la composicion del grupo también ha sufrido un cambio significativo.
En 2008, el 40 por ciento de los Campeones Globales tenia su sede central en paises emer-
gentes. En 2009, esa proporcion ha caido a menos del 30 por ciento. Las cuatro compafiias
rusas incluidas en el ranking 2008, por ejemplo, no pudieron mantener su nivel de desem-
pefio, mientras que el nimero de empresas con base en los Estados Unidos se duplic6 (ver
“Campeones Globales por origen geografico”).

Los Campeones Globales 2009 abarcan una amplia gama de industrias: quimica, elec-
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Cuadro de honor

Tasa de crecimiento anual de las ventas
Puesto y nombre (*) Pais Industria y del valor para el periodo 2004-2008

1 Nintendo Japon Electrdnica 36% 38%
2 Google Estados Unidos Servicios de Internet 2% 9% Il

3 Apple Estados Unidos Electronica 4% s 2:%
4 Doosan Heavy Industries  Corea del Sur Construccion y Servicios 34% 26%
5 Hyundai Heavy Industries  Corea del Sur Construccion de buques 17% +3%
6 GDF Suez Francia Servicios publicos 40% 17%
7MTN Sudafrica Telecomunicaciones 31% 18% N
8 Monsanto Estados Unidos Quimica 20% s 2:%
9 Inditex Espafia Indumentaria 25% 19% N
10 BHP Billiton Australia Mineria y metales 29% 14% N
11 Reliance Industries India Quimica 30% s 10% |l
12 Jacobs Engineering Estados Unidos  Ingenieriay contratacion 25% 15% I
13 World Fuel Service Estados Unidos  Servicios de petrdleo y gas 35% 4% i

14 Fluor Estados Unidos Ingenieria y contratacion 24% s 10% 1l
15 ABB Suiza Maquinaria industrial 12% 21%
16 CNOOC China Petréleo y gas 29% s 3% i

17 Amazon.com Estados Unidos  Minorista online 29% 1% |

18 América Movil México Telecomunicaciones 20% 10% N

19 Occidental Petroleum Estados Unidos Petréleo y gas 21% 9% Il

20 Teva Pharmaceutical Israel Farmacéutica 20% 9% Il

21 Mapfre Espaia Seguros 24% 4% i

22 Petrobras Brasil Petréleo y gas 23% 6%

23 Kiihne & Nagel Suiza Transportes 20% |

24 Sasol Sudéfrica Quimica 14% 11% Il

25 Komatsu Japon Construccion, maquinaria 18% 5% Il

y equipos CAGR promedio de ventas CAGR promedio de valor
para toda la muestra: 11% para toda la muestra: - 8% (**)

(*) Los Campeones Globales son listados de acuerdo con el A.T. Kearney Growth Index, que considera el incremento en las ventas

y en el valor por igual. (**) Como la CAGR promedio en el valor para toda la muestra fue negativa, sélo las compafias con
crecimiento positivo fueron elegibles como Campeones Globales.
Fuentes: Thomson Reuters; Bloomberg; analisis de A.T. Kearney.

trénica, ingenieria y maquinaria pesada, petréleo y telecomunicaciones, entre otras. Nin-
gun sector industrial se benefici6 de fuerzas exégenas particularmente favorables durante
los ultimos cinco afios. Pero, con el fin del llamado “superciclo” de los commodities, muchas
compaifias que operan en industrias de explotacion de recursos naturales quedaron fuera
delalista de las 25 mejores.

Siete empresas, en particular, han probado que su éxito es sostenible: América Movil,
Apple, BHP Billiton, Doosan Heavy Industries and Construction, Hyundai Heavy Indus-
tries, Kithne & Nagel y Reliance Industries. Combinadas, las ventas de estas compaiiias au-
mentaron a una tasa de crecimiento anual compuesta del 28 por ciento entre 2004 y 2008.
A pesar del desmoronamiento de los mercados bursdtiles, el crecimiento de valor de esas
compafiias ha sido, en promedio, de un impresionante 19 por ciento en el mismo periodo.
Eldesempeiio consistentemente sélido de esas siete empresas es una prueba de la fortale-
za de sus estrategias corporativasy de la elasticidad de sus modelos de negocios (ver “Siete
compafias exitosas”).

En general,los Campeones Globales han podido elaboraruna estrategia de crecimiento
que equilibra consideraciones econémicas, sociales y ambientales. De hecho, integrar la
sustentabilidad a susmodelos denegocios hasido buena partedelarazon del éxito delargo
plazo paramuchas de estas firmas. Reconocidas por sus esfuerzos de sustentabilidad, el 20
por ciento de los Campeones Globales estan listados en el World Dow Jones Sustainability
Index (DJSI), y el 40 por ciento ha firmado el Pacto Global de las Naciones Unidas, mien-
tras que so6lo el 30 por ciento de las Global 500 firmaron el documento.

Liderar entiemposde crisis
La crisis de 2008 puso a prueba a compaiiias lideres de todo el mundo. Muchas ha visto
achicarsesus mercadosy susinformesfinancieros setifieron derojo. Modelos de negocios
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Campeones Globales por origen geografico

que alguna vez parecieron ser la re-
B Mercados emergentes B Mercados desarrollados ceta para el crecimiento de valor ili-
mitado, se han venido a pique.

La lista de Campeones Globa-
les 2009 resulta especialmente fas-
cinante, porque elevé a compaifiias
que han mostrado ingresos y creci-
miento de valor sorprendentes in-
cluso bajo condiciones econémicas
muy dificiles.

La diversidad del grupo, en tér-
minos de tamafio, industria y pais
Japén (2) de origen, demuesira que no hay
una férmula tinica para alcanzar un
desempefio superior. Sin embargo,
nuestra investigacion ha identifica-
do cinco caracteristicas comunes en
los Campeones Globales 2009.

México (1) ——————

Israel (1) ——

India (1)— ¢
China (1) —
Brasil [1]—

Sudafrica [2]

Estados
Unidos (8)

Australia (1) Eur_opa

occidental
28% Corea del Sur (2) &)

Campeones Globales Campeones Globales
2008 2009

Fuentes: Campeones Globales 2008 y 2009; Nota: los niumeros entre paréntesis indican la
analisis de A.T. Kearney. cantidad de Campeones Globales de cada pais.

1. Continuidad del liderazgo. De Mukesh Ambani (Reliance) a Satoro Iwata (Nintendo),
de Steve Jobs (Apple) a Klaus Michael (Kithne & Nagel) y de Amancio Ortega (Inditex) a Car-
los Slim (América Movil), paranombrar algunos, muchas de las empresas que conforman el
ranking 2009 estan conducidas porlideres carismaticos. Algunos de ellos, o sus familias, son
también sus fundadores. En tiempos en que los grandes conglomerados mundiales son ma-
nejados pormanagers profesionales,sorprende que estas empresas que cotizan enlas Bolsas
hayan mantenido ciertas caracteristicas de las firmas de capital privado, a pesar de su tama-
flo y su alcance internacional. Mientras que, en otros casos, forzados por los estatutos orga-
nizacionales o la gobernabilidad corporativa, esos lideres habrian tenido que abandonarsus
compaiiias debido a su edad o su larga permanencia en el cargo, nuestros Campeones Glo-
bales pudieron beneficiarse de la continuidad del liderazgo. La vision y la experiencia de sus
lideres les han permitido perseguir sus intenciones estratégicas de manera consistente en el
tiempo, lo queles brind6 estabilidad y una direccion sélida en momentos turbulentos. El de-
safio clave que enfrentarén en el futuro, como muchas compaiiias lideres de capital privado,
serd la efectiva planificacion de la sucesion.

Por otro lado, debido a que los fundadores o sus familias son duefios de una porcién signi-
ficativa del paquete accionario, esas compafiias gozan de cierta proteccion contra intentos de
adquisicion hostil, por lo que también tienden a estar aisladas de la miopia de los mercados
financieros. Esto les ha permitido seguir una estrategia de largo plazo, en vez de preocuparse
por cumplir con los resultados trimestrales.

El caso de Reliance Industries. Reliance es una de las compaiiias lideres de la India, y
unjugador de peso en laindustria petroquimica internacional. Durante el periodo 2004-
2008, sus ventas crecieron un 30 por ciento al afio, y el valor creado para los accionistas
aumento a un ritmo del 10 por ciento anual.

Reliance empez6 en la industria textil en la década de 1960, y en los aflos posteriores

Siete companias exitosas

Puesto Periodo de 5 afiosde  Periodo de 5 anos de Ventas anuales  Capitalizacion de mercado
la CAGR de ventas laCAGR en elvalor [en millones de US$)  (en millones de US$)

2008 2009 2007 2008 2007 2008 2008 2008

@ av | T% %
St s | Ti2% 76
n o n o

Nota: el ranking corresponde a los anos de publicacion de los Campeones Globales; la CAGR de ventas corresponde al crecimiento de cada
compania en los anos fiscales que van de 2003 a 2007 y de 2004 a 2008; la CAGR en el valor corresponde al crecimiento de cada compania entre
2003 y 2007 y entre 2004 y 2008 (los afios terminan el 31 de diciembre).

Fuente: Campeones Globales 2008 y 2009; Thomson Reuters; Bloomberg.
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JAPON RENACIENTE

Komatsu.

se dedico a integrar su cartera de negocios a lo largo de toda la cadena de valor de pro-
ductos derivados del petréleo, mientras también se diversificaba hacia sectores de alto
crecimiento, como el minorista. Con visién de largo plazo, su presidente Mukesh Amba-
ni decidio lanzarse al segmento minoristay establecié una cadena que en 2008 contaba
con 590 tiendas, en tanto mantenia el crecimiento en negocios centrales como el textil,
cuya expansion convirtié a Reliance en la mayor productora de poliéster del mundo. La
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Campeones Globales por tamano

Ventas de los Campeones Globales
(2008) (US$ miles de millones) Ventas 2008 Campeones Globales escogidos

Mas de US$ 40.000 millones o GDF Suez (US$ 94.400 millones)
e Petrobras (US$ 92.200 millones)
o BHP Billiton (US$ 63.100 millones)
US$ 30.000 millones a US$ 40.000 millones = ¢ ABB (US$ 35.300 millones)
¢ Reliance Industries (US$ 34.100 millones)
* Apple (US$ 32.500 millones)
US$ 20.000 millones a US$ 30.000 millones = e América Mavil (US$ 25.000 millones)
e Occidental Petroleum (US$ 24.200 millones)
o Komatsu (US$ 22.500 millones)
US$ 10.000 millones US$ 20.000 millones  Mapfre (US$ 19.800 millones)
e Amazon.com (US$ 19.200 millones)
o World Fuel Services (US$ 18.500 millones)

Fuentes: Campeones Globales 2009; analisis de A.T. Kearney.

firma encarna el potencial de crecimiento de la India: superé la calificacion de riesgo
internacional del “techo soberano” (el sector privado no puede obtener créditos en me-
jores términos que el gobierno), y hoy estd mejor calificada que la deuda externa de su
pais, lo que le ha permitido financiar su crecimiento futuro.

Aunque Reliance no atravesé indemne la crisis econ6mica, entre otras cosas debido a
la caida global de los precios de algunos de sus productos centrales, su futuro es promi-
sorio. Se espera que la demanda creciente de la industria petroquimica y de gas impulse
su desarrollo. La mayor parte de las ganancias provendran de una reserva de gas natural
barata, aunque también recibird un gran estimulo cuando culmine la expansion de su re-
fineria en Jamnagar y su division minorista alcance el punto de equilibrio. Asimismo, a
medida que mejore las eficiencias operacionales y la ejecucion de proyectos en los nego-
cios existentes, y genere efectivo para nuevos emprendimientos, se espera que el éxito de
Reliance continte.

2. El tamaiio no importa. Lacomposicion delalista confirmaunavezmads que el tamafio
de una compaiiia no es una condicion necesaria para el crecimiento. Es més, hasta puede
ser un estorbo. La satisfaccion con el statu quo, la arrogancia y la falta de vision de algu-
nas grandes empresas, permiten que competidores agiles y mas pequefios las superen. A
pesar de sus enormes recursos y activos, muchos lideres del mercado no logran entender
los cambios fundamentales en su ambiente de negocios externo. Ergo, pierden su lideraz-
go de mercado, como ha sucedido en el ultimo afio, y podria ser atiin peor.

Sélo dos de las 100 comparfiias mas grandes del mundo, GDF Suez de Francia, y la bra-
silefia Petrobras, ingresaron al ranking de Campeones Globales 2009. Por otro lado, casi
la mitad de los participantes tienen ingresos anuales menores a US$ 20.000 millones (ver
“Campeones Globales por tamafio”).

A finales de agosto de 2009, The Economist pronostico que “lo grande esta de vuelta”.
Peronuestro andlisis del desempefio delosingresosy del crecimiento de valordelos gigan-
tes corporativos, ciertamente norespalda esa hipdtesis. Ademas, los cambios significativos
enlademanda,elpoderdemercadoylosmodelosdenegocios, en especial enlosmercados
emergentes de alto crecimiento, seguird siendo un desafio para las multinacionales.

3. Cambio de marcha. La crisis financiera forzé a algunas compaiiias de réapido creci-
miento a achicarse. Los “consolidadores” de la industria, por lo general con una enorme
deuda en sus balances, debieron deshacerse de activos. Al no haber podido refinanciar
parte de su deuda, tuvieron que vender algunos negocios, muchos adquiridos en afios re-
cientes y considerados estratégicos para sus aspiraciones de largo plazo.

Elcampedn global de2008,Inbev (ahora AB InBev), porejemplo,anunci6 que se despren-
deria de US$ 7.000 millones en activos para ayudar a pagar el préstamo de US$ 45.000 millo-
nes por la adquisicion de su par estadounidense Anheuser-Busch, en noviembre de 2008,
valuada en US$ 52.000 millones. La fusién de InBev y Anheuser-Busch dio origen a la em-
presa cervecera numero uno del mundo. Debido a ello, AB InBev no calificé para el ranking
2009 por muy poco: clasifico en el puesto niimero 34.

Otros Campeones Globales directamente archivaron sus planes de fusiones y adquisicio-
nes (M&A) debido a las malas condiciones del mercado y a la falta de financiamiento. La mi-
nera BHP Billiton, por ejemplo, aborté una adquisicion hostil de su rival Rio Tinto.
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AFRICA,UN DESEMPENO DE PRIMERA CLASE

MTN.

Sasol.

El caso de BHP Billiton. La minera diversificada mas grande del mundo atraveso la
depresion de los mercados de commodities mejor que cualquiera de sus competidores
directos, ayudada por su foco en la calidad, la larga vida, el bajo costo y la elasticidad de
losrecursos. Sus actividades de exploracion y produccién abarcan todos los continentes
y cubren un amplio rango de commodities —carbdn, cobre, mineral de hierro, niquel, ti-
tanio y uranio, entre otros—, con una participacion en el mercado global de més del 5 por
ciento. BHP Billiton destina més de US$ 600 millones al afio a la exploracion de minera-
les, dividida en partes casiiguales entre exploracion de “greenfield” (tierra comtinmente
usada para agricultura y no para procesos industriales) y “brownfield” (drea ya utiliza-
da porlaindustria en el pasado), y proyectos avanzados. Las oficinas desde donde se or-
ganizan esas actividades estan situadas en Singapur, Perth (Australia), Johannesburgo
(Sudéfrica), Moscu (Rusia), Rio de Janeiro (Brasil) y Vancouver (Canadéd).

La empresa debe gran parte de su crecimiento a las adquisiciones; la mas notable
fue la de Western Mining Corporation (WMC), por la que pagé US$ 7.800 millones. Al
escindirelnegocio defertilizantesde WMC de formainmediata, BHP Billiton pudo con-
centrarse en el negocio de explotacion y procesamiento de niquel que tenia la empresa
en Australia occidental, y en la mina de cobre y uranio en Olympic Dam, en el sur del
pais, que contiene cerca de un tercio de lasreservas conocidas de uranio del mundo. En
2008 también concretd la adquisicion de Anglo Potash, una compaiiia de exploracion
minera focalizada en desarrollar una mina de potasa en Saskatchewan, Canada.

Este campeodn globalno sélo lideralaindustria en términos de ingresos —hoy en més
de US$ 60.000 millones—, sino que también es lider en desarrollo sustentable y cotiza
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FUERTEY FIRME EN COREA

Doosan Heavy Industries & Construc-

tion.

Hyundai Heavy Industries.

en el Dow Jones Sustainability Index. Mediante el establecimiento de objetivos espe-
cificos para la salud, la seguridad, el medio ambiente y la comunidad, la compafiia se
asegura de mejorar la linea de resultados, mientras reconoce y protege el valor que
surge de las dimensiones no financieras de su negocio.

4. Mantener el foco. En general, las compaiiias que se centraron en el crecimiento or-
génico durante la crisis econdmica corrieron mejor suerte que el resto. Emulando el pa-
radigma de Theodore Levitt de los mercados globales homogéneos, habilitados porla tec-
nologia, el conocimiento y las marcas fuertes, Nintendo, Google y Apple lograron ubicarse
en los tres primeros puestos del ranking 2009. Equipadas con sélidos balances y una rica
reserva de productos nuevosy mejorados, estas compafiias surcaron la crisis excepcional-
mente bien. Aunque sus acciones experimentaron grandes pérdidas, con caidas de hasta el
50 por ciento en algunos casos, los inversores reconocieron la fortaleza de sus modelos de
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ELTRIO TECNOLOGICO
ESTADOUNIDENSE |

Goo (¢ amaz

negocios. En menos de un afio, las acciones de Apple y Google ya se negociaban a precios
mads altos que en los niveles previos a la crisis, en septiembre de 2008.

Para impulsar el crecimiento orgédnico, muchos de los Campeones Globales 2009 se
apoyan mas en la tecnologia, la innovacion y la intimidad con el cliente que en las mega
adquisiciones. Su biisqueda incesante de soluciones superiores les permitio6 diferenciarse
de susrivales y capturar posiciones de mercado sostenibles.

El caso de Inditex. En una industria que vio a jugadores como Benetton, H&M y
The Gaprevolucionarel escenario, Inditex se las ingenié para agregar un nuevo nivel
de desempeno. Con un modelo de negocios centrado en el cliente, y que refleja con
rapidez el cambiante mundo de la moda, la empresa espafiola ha logrado sobresalir
en un mercado saturado.

Su estrategia multimarca le permite servir a diferentes segmentos de clientes de ma-
nera efectiva y eficiente. Como uno de los agentes mds grandes del mundo de la moda,
Inditex opera ocho formatos de venta diferentes: Zara, Pull and Bear, Massimo Dutti,
Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home y Uterqiie. Mas que producir una o dos co-
lecciones por afno, la compafialleva a cabo un permanente andlisis de tendencias para
aprovechar la inteligencia del cliente en el disefio de nuevos productos, que luego co-
mercializa en su vastared de tiendas. La cadena de abastecimiento estrechamente in-
tegrada —parte de la cual es de su propiedad— le permite a Inditex un réapido desarrollo
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El rebote: los precios de las acciones siguen subiendo

de productos y una inmediata sali-

Erecio ot ceion da al mercado. La agilidad y la ve-

85% (Enero de 2009 a agosto de 2009) locidad son la clave del éxito de su
modelo de negocios.

En 1975, Inditex tenia una sola

tienda Zara. Hoy cuenta con mas de

55%

49% 4% 43% 10% 4.300 puntos de venta —2.000 de los

37% _ aay cuales se abrieron en los ultimos

- 26% 26% cinco anos— en mas de 70 paises, y

Apple Amazon.com Komatsu Amerlca | ABB | dos tercios de sus ventas provienen

Rellance Googl MTN Mévil  CNOOC Petrobras de las operaciones internacionales.
Industries Campeones Globales selectos Pero esta expansion no fue a expen-
Nota: | \ l ol : . 4o 2006 o de 2009 sas de la rentabilidad; en los ulti-
D b i OO mos afios, sus ganancias netas fuc-
Fuentes: Yahoo Finance; analisis de A.T. Kearney. ron del 14 por ciento en promedio.
Elcrecimiento tampoco distraeal
management de los factores impor-
tantes para el éxito de largo plazo de
la estrategia de la comparfiia. Miembro del Dow Jones Sustainability Index desde 2002, In-
ditex presta gran atencion a la sustentabilidad. En nuestra evaluacion de 2009, la firma
obtuvo mejores calificaciones en todos los criterios considerados.

5. Carpe Diem: la crisis como oportunidad. Nilos mejores de los mejores pudieron
escapar alos duros efectos de la crisis. La recesion forzé a muchos de los Campeones Glo-
bales a embarcarse en rigurosas iniciativas de reestructuracion, a vigilar de cerca el flujo
de efectivo y los costos, y a reducir las inversiones de capital. Pero sus fortalezas inheren-
tes y sus solidos balances los ayudaron a resistir el viento en contra. Es mas, muchos han
visto en la crisis una oportunidad para posicionar a sus compariias para el crecimiento fu-
turo. Ajustarla capacidad, racionalizarlas estructuras organizacionales y reconfigurarlas
cadenas de abastecimiento les permitiran a estas empresas estar mejor preparadas para
sacar ventaja de mejores condiciones econdémicas.

Contratistas de ingenieria como Fluory Jacobs, que recortaron personal de manera se-
lectiva cuando les cancelaron o retrasaron contratos, hoy cosechan los beneficios de la re-
novada confianza en las inversiones y los efectos tempranos de los paquetes de estimulo
delgobierno estadounidense. Fluor, porejemplo, hatenidomasnuevas érdenes de compra
en el segundo trimestre de 2009 que en un trimestre promedio de 2008.

Muchos indicadores macroecondmicos mejoraron en los tiltimos meses. Tanto el
presidente dela Reserva Federal delos Estados Unidos, Ben Bernanke,como el Fondo
Monetario Internacional (FMI), pronosticaron mejoras, aunque remarcaron que la
recuperacion “probablemente sera lenta”.

En general, el optimismo sobre las perspectivas econémicas ha crecido, y los mercados
bursétiles delmundo serecuperaron significativamente desde el 1°de enero de 2009: en total
crecieron un 21 por ciento. Muchos mercados emergentes experimentaron rebotes aun mas
espectaculares. El Bovespa de Brasil subié un 40 por ciento; el RTSIruso, un 70 por ciento; el
BSE Sensex de la India, un 57 por ciento, y el SSE de China, un 42 por ciento.

Los Campeones Globales también cosecharon los beneficios. A algunos, como Apple
y Reliance Industries, por ejemplo, les fue extraordinariamente bien: registraron incre-
mentos en el precio de las acciones del 85 y el 55 por ciento, respectivamente, con lo que
recuperaron la mayor parte de las pérdidas ocurridas en la segunda mitad de 2008 (ver “El
rebote: los precios de las acciones siguen subiendo”).

Aunque hay retos por delante, muchos Campeones Globales han recuperado el optimis-
mo. Estono significa, necesariamente, que invertiran en crecimiento en el corto plazo, ya sea
através deinversiones de capital o de M&A. Si bien la crisis no afectara la tendencia hacia la
internacionalizacidn, s6lo en 2011 los niveles de inversion se recuperaran por completo.

Son tiempos desafiantes, incluso para los Campeones Globales. Como dijo Abraham
Lincoln: “La ocasion estd en la dificultad, y debemos estar ala altura de la ocasion. Nuestra
causa es nueva, y nuevos deben ser nuestros modos de pensary actuar”. <

A.T. Kearney
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