Andrés Lépex
ESPECIAL PARA CLARIN

a las corporaciones que tie-

nen su origen en algtin pais
de América Latina y que, con el
tiempo, lograron expandirse en
la region e instalarse como ac-
tores globales. Muchas de estas
empresas comenzaron amplian-
do sus redes comerciales y luego
aumentaron la apuesta con in-
versiones estructurales.

S e denomina “multilatinas”

Los ejecutivos que gerencian es-.

te tipo de corporaciones enfrentan
desafios especificos: “Se trata de
directivos que surgieron de las fi-
las de la organizacién. Suelen ser
personas de confianza de los accio-
nistas o con algiin tipo de relacién
familiar. Y en algunos casos son
ejecutivos con carreras en multi-
nacionales”, sefiala Edgar Medina-
celi, director ejecutivo de Russell
Reynolds Associates, un headhun-
ter que durante 2009 realiz6 varias
biisquedas para multilatinas.

Para Andrés Hatum, profesor
asociado de Comportamiento Hu-
mano en la Organizacion del IAE
y autor de una investigacién sobre
multilatinas, el tipo de talento que
necesitan no es distinto al usual en
una gran corporacion: “Ejecutivos
con perspectiva global, un historial
multicultural y bilingiie, alto grado
de profesionalizacion y capacidad
de resolver problemas a corto plazo
ya que en la region hay una proble-
matica volatil”.

“Los desafios que abordamos son
bisicamente los mismos que en
cualquier multinacional”, cuenta
Décio Oddone, CEO de Petrobras
Energia. Para Oddone la diferencia
puede estar en la complejidad del
contexto regional y en la amplitud
y variedad de los escenarios politi-
cos y econdmicos que existen.

“A diferencia de una multina-
cional, tenemos una mis ficil
comprensién de las realidades de
los mercados locales a partir de las
cercanias fisicas y de compartir rai-
ces culturales”, identifica Sergio
Feldman, CEO y country manager
de Banco Itai Argentina.

Las diferencias que existen entre
dirigir una empresa mediana, una
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Décio Oddone. EI CEQ de Petrobras Energia afirma que abordan los mismos desafios que en cualquier corporacion multinacional.

El desatio de ser CEO
de una multilatina

Son empresas qué deben orientar su gestion en la complejidad del
contexto regional y la variedad de los escenarios politicos y econémicos.

multinacional y una multilatina
son muchas y limitan el dmbito de
actuacién del ejecutivo. “Por ejem-
plo en las multinacionales hay mu-
cha regulacién y control de la casa
matriz y reportar correctamente es
clave para asegurarse que la subsi-
diaria se mantiene en los marge-
nes que establecen de afuera”, ob-
serva Hatum. En las multilatinas
este proceso es distinto: “Cuando
se ingresa a nuevos paises es mas
ficil porque hay mucha libertad, la
idea es explorar el contexto y ver si
es posible la instalacion. Se observa
mucha autonomia”, describe.

Un tema critico es la cercania
con los duefios: “Trabajar de ma-
nera cercana a los representantes
de los accionistas es algo muy co-
miin en lag corporaciones latinas”,
aclara Oddone. Y reconoce que el
verdadero diferencial es contar con
un nivel de comunicacion muy efi-
ciente y ordenado: “Esto permite
claras ventajas al momento de to-
mar decisiones estratégicas”.

“Esta cercania con los accionis-
tas demanda habilidad politica y
capacidad de entender los limites
para tomar decisiones. Esto a veces
resulta muy complejo para ejecuti-

vos acostumbrados a las formas y

estilos de las empresas multinacio-

nales en donde el accionista es casi
una ficcidn y la politica se desarro-
1la a nivel del ent”, resca-
ta Medinaceli. Asi, para trabajar en
una multilatina hay que desarrollar
un estilo politico espedal porque se
trabaja con una estructura mas chi-
ca que en una multinacional y con
accionistas mas presentes,
Oddone explica que dirigir una
multilatina le permitié aprender
sobre distintos contextos socioeco-
noémicos y culturales: “Hace que
los ejecutivos de la regién sean
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Salarios, bonosy

# En cuestiones salariales las
empresas multilatinas también
intentan parecerse a las multina-
cionales; “Hoy en dia hay mas
acercamientos con respecto a la
multinacional. Pero percibo que
las multilatinas en general siguen
siendo menos agresivas que las
multinacionales tradicionales,
especialmente en bonus varia-
bles y bonificaciones”, confiesa
Oddone.

Y al parecerestose repite cuando
losejecutivos sonenviados al exte-
rior: "Lasmultilatinas vanapren-
diendo por el caminolo quesignifi-
calaexpatriacion.El problemaes
queelsalarioylos beneficios obte-
nidosenese contextodependen
delacapacidaddenegociaciéndel |
ejecutivo”, sefialaHatum. |

més flexibles y adaptables, lo que
es una caracteristica cada vez mas
buscada cuando las compafias se
lanzan a los mercados globales”,
comenta. :
Para Feldman, el hecho de traba-
jar en un mercado regional tiene
otras ventajas; “Contis con valores
comunes, culturas compartidas y
con profesionales locales y de la
casa matriz que entienden la dina-
mica de los mercados emergentes.
Esto permite una mayor adapta-
cién a escenarios mds volitiles”.
Pero la carrera de los ejecutivos
de una multilatina tiene sus dile-
mas. El primero es que, en gene-
ral, los cargos mas altos que el del
gerente general estin ocupados
s6lo por los familiares duefios de
la organizacién. “También se pro-
duce una limitacién al crecimien-
to, porque la corporacion no tiene
otras filiales donde seguir crecien-
do. “Muchos ejecutivos jévenes,
con varios afios en una multilatina,
suelen analizar si no les conviene
intentar un paso por una multina-
cional”, plantea Medinaceli.



