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Resumen

Un nimero cada vez mayor de empresas multinacionales (EMNs) son capaces de sacar partido
estratégico de la Diplomacia corporativa, utilizandola como un eficazincentivador de su influencia
social, politica y cultural en los mercados de los paises donde operan, y provocando que su
actuacion sea percibida en ellos como si fuera ejecutada por un Estado nacidn. Los autores de
este trabajo establecen que el complejo, multicultural y cambiante entorno global actual en el
que actuan las EMNS exige que sean capaces de desplegar un eficaz know-how diplomatico, que
les permita gestionar estratégicamente su actuacion y su influencia sobre los grupos de interés*
claves de los paises donde operan, para poder conseguir un entorno favorable para los negocios
y obtener, de esa manera, la “licencia social para operar” que necesitan en esos mercados.

Palabras clave: direccidn estratégica, empresa multinacional, influencia, internacionalizacién,
poder blando.
Abstract

An increasing number of Multinational Corporations (MNCs) are able to take strategic advantage
of Corporate Diplomacy, using it as an effective incentive for their political, social and cultural

' También suele emplearse el término anglosajon stake holders.
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influence in the markets of the countries where they operate, and causing their performance to
be perceived in them as if it were executed by a nation-state. The authors of this work establish
that the current complex, multicultural and changing global environment in which the MNCs
operate requires them to be able to develop an effective diplomatic know-how, which allows
them to strategically manage their actions and their influence on the key stakeholders of the
countries where they operate, in order to get a favorable business environment and obtain the
“social license to operate” they need in those markets.

Keywords: Strategic management, multinational corporation, influence, internationalization,
softpower.

INTRODUCCION

El mercado global actual concede una importancia cada vez mayor a la ac-
cion de las empresas multinacionales (EMNs), cuya influencia no para de cre-
cer en el ambito de la politica internacional, al mismo tiempo que contribuyen
al crecimiento del producto interior bruto (PIB) de los paises donde invierten
(Ordeix-Rigo, 2009; Molleda, 2011).

En el desarrollo de esa actividad empresarial las EMNs asimilan en cierta
manera las caracteristicas y la “identidad” de sus paises de origen y las des-
pliegan en aquellos otros de destino donde operan, estableciéndose un para-
lelismo claro entre la diplomacia y la internacionalizacién empresarial. Esa cre-
ciente multinacionalizacidn en diversas esferas de las relaciones sociales esta
diseminando los modelos institucionales tradicionales y produciendo grandes
cambios revolucionarios en su manera de actuar, no solo por la interaccién con
las nuevas tecnologias y los medios de comunicacion, sino también debido a la
participacion creciente de la opinidn publica en su actuacion y a la multiplica-
cion de nuevos actores internacionales.

Hacer negocios a nivel internacional es hoy en dia un proceso complejo
(Ruél, 2020), especialmente teniendo en cuenta que las reglas competitivas
establecidas pueden ser cambiadas de manera profunda por sucesos inespera-
dos, o “cisnes negros”, en el entorno de “no mercado”, provocados, entre otras
causas, por cambios politicos, sociales, sanitarios y econdmicos; por ciertas
complejidades derivadas de las distintas normativas gubernamentales; o por
las diferencias culturales especificas de cada pais, que deben ser tenidas en
cuenta para anticiparse a potenciales conflictos de diversa indole que puedan
menoscabear la reputacién de la empresa.

Con el fin de poder hacer frente, con rapidez y eficacia, a esos entornos
de negocios tan cambiantes y complejos, las empresas estan recurriendo con
cada vez mayor frecuencia a fuentes externas de conocimiento, asi como a
participar mas en procesos actualizados de innovacion abierta para anticiparse
y buscar soluciones (Yun et al., 2018, 2019, 2020a, 2020b).

De acuerdo con Muldoon (2005), la supervivencia de las multinacionales
depende no solo de su competitividad y eficacia, sino que éstas deben también
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ser capaces, para alcanzar el éxito empresarial a largo plazo, de manejar las
complejas interacciones que surgen con los diferentes Estados, las numerosas
instituciones multilaterales y los diversos movimientos sociales. Es necesario
gue jueguen nuevos papeles en la sociedad civil y en el tablero internacional a
través de la paulatina incorporacion en ellas de una visidn estratégica apropia-
da para esos nuevos grupos de interés.

Algunas EMNs han comenzado a implementar una “politica exterior corpo-
rativa estratégica”, en la que la comunicacion con los publicos extranjeros vy el
establecimiento de relaciones de calidad con los grupos de interés externos
resultan clave para vencer las consecuencias y los peligros que puede suponer
un determinado entorno a la hora de conseguir la “licencia social para operar”
en los paises de destino, poder ganar influencia y favorecer sus intereses. Esa
politica exterior se vera condicionada por su reputacién corporativa y por el
entorno institucional, cultural, social y econédmico de su pais de origen.

Los grupos de interés, que pueden ser externos o internos a la empresa,
son elementos claves de la vision estratégica de cualquier unidad estratégica
de negocio, aunque no todos tienen la misma importancia, en funcién del en-
torno de la empresa, a la hora de influir en el proceso de toma de decisiones.
Entre los grupos de interés clave encontramos los clientes, los empleados, los
proveedores, los accionistas y aquellos que pueden calificarse como “provee-
dores de intangibles”. Uno de los mas importantes de estos ultimos es la socie-
dad, que a su vez genera dos tipos de grupos de interés: la Administracion, en
todos sus niveles, y los medios de comunicacién, que ademas de representar
a la sociedad generan intangibles de gran importancia que son muy considera-
dos entre las EMNs. Estos dos grupos de interés tienen también el papel, mas
o menos relevante en funcion del entorno geografico, de juzgar la reputacién
corporativa de las empresas, por lo que resulta crucial tenerlos en cuenta para
comprender la realidad y operar en ella (Rodriguez-Canovas, 2011).

La diplomacia corporativa aparece entonces como un instrumento estraté-
gico imprescindible para manejar la influencia de una empresa en su interac-
cién con los actores publicos y con otros interlocutores no gubernamentales
cuando opera en mercados exteriores. El impacto en la economia global de Ia
actividad de las EMNs es cada vez mayor, pero también lo son la responsabili-
dad y los riesgos, especialmente en el entorno actual de los negocios, que es
cada vez menos predecible, mas volatil, y envuelve mas aspectos politicos que
en las décadas anteriores (Bolewski, 2019).

1. El riesgo geopolitico, un factor relevante en los negocios actuales

Hoy dia, las transacciones internacionales siguen operando en un contexto
de incertidumbre y fragilidad de la economia mundial, con riesgos geopoliticos
en aumento. Tal y como explica Chipman:
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“En febrero de 2014, Rusia invadio la peninsula ucraniana de Crimea y poco
después, en apenas un mes, anuncid su anexion, lo que marco el comienzo
de una de las mayores crisis estratégicas en Europa en anos y supuso toda
una llamada de atencion para los lideres empresariales. Al mismo tiempo que
eso ocurria el Banco de Inglaterra encuesto a ejecutivos empresariales sobre
sus opiniones en relacion al riesgo sistémico, y casi el sesenta por ciento de
ellos citd el ‘riesgo geopolitico’ como el mayor reto al que se enfrentaban sus
negocios, por delante de los ciberataques, de los desequilibrios financieros o
incluso de la recesion econémica, multiplicando por mds de cuatro su valora-
cion del afio anterior” (Chipman, 2016: 36).

La crisis mundial de la pandemia del COVID-19, las consecuencias presentes
y futuras del Brexit recientemente hecho realidad, las persistentes tensiones
politicas y sociales en Oriente Préximo y el Norte de Africa, el capitalismo de
estado de China, los continuos flujos de inmigrantes refugiados y los nuevos
populismos en Europa, los ataques ciberterroristas y las fakenews son algunos
ejemplos de las amenazas existentes en un entorno internacional donde las
EMNs son cada vez mas vulnerables a los riesgos geopoliticos (Van der Putten,
2018).

En esa nueva realidad, la geopolitica vuelve a convertirse, por tanto, en un
elemento clave a gestionar, y las EMNs perciben claramente que necesitan
desarrollar una nueva forma de pensar para operar con ella, porque su pa-
pel como agentes econdmicos y sociales se esta transformando para adquirir
también, en paralelo, un papel como agentes politicos y sociales. Las EMNs y
sus maximos dirigentes han entrado en la actualidad en la arena diplomatica
(Ruél, 2020), un lugar donde la gestidon adecuada de los grupos de interés y
la posibilidad de conseguir la “licencia para operar” en el pais de destino se
convierten en elementos fundamentales para la supervivencia de los negocios
internacionales.

Las EMNs no pueden esperar que haya “equilibrios de poder” o agentes
externos que les ayuden a mantener su “status quo” en los paises de destino.
Tendrdn éxito aquellas empresas que conviertan en uno de sus objetivos prin-
cipales la obtencién de experiencia en la gestidn de asuntos internacionales en
sus operaciones, y que internalicen en su gestidn diaria elementos tradicional-
mente utilizados por los gobiernos en sus acciones diplomaticas, con el fin de
aumentar su habilidad para operar en el mercado global y desarrollar su propia
“politica exterior corporativa”.

Segun Chipman la politica exterior de un pais requiere que encuentre alia-
dos locales y regionales, propicie unas condiciones favorables a sus intereses,
recopile y analice inteligencia externa, adaptandose al mismo tiempo al entor-
no sociocultural del pais de destino, sin que ello suponga renunciar a sus prin-
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cipios éticos. Las empresas multinacionales que desarrollen su propia “politica
exterior” deben hacer eso y mucho mas.

“Una empresa estadounidense que invierta en Ghana, por ejemplo, necesita
comprender no solo la politica exterior de Estados Unidos hacia Ghana y la
politica interna de Ghana, sino también la politica china hacia Ghana, dada la
influencia comercial de Beijing alli. Invertir en Myanmar exige comprender su
compleja politica interna pero también reconocer sus relaciones con China, la
India y otros estados de la Asociacion de Naciones del Sudeste Asidtico, todos
los cuales tienen importantes intereses en el pais” (Chipman, 2016: 39).

Ademads, en mercados con alto crecimiento, la incertidumbre sobre la po-
litica doméstica, conduce a riesgos geopoliticos importantes. Asi, en enero de
2016, tras la supresidn de las sanciones econémicas a Irdn, tanto empresarios
como inversores siguieron encontrando numerosas dificultades para operar
alli, principalmente debido a la falta de apoyo bancario (Falahi, 2016). Sin em-
bargo, también se puede afirmar que el desconocimiento por parte de inver-
sores y empresarios acerca de la politica interna del pais, y sobre todo, de las
relaciones entre ciertas empresas locales con su gobierno y también con su
aparato de seguridad pudieron ser los responsables de la generacidn de esa
desconfianza. Por el contrario, menos de cuarenta y ocho horas después de su
suspension, el entonces ministro de Asuntos Exteriores de Espaifa anuncié que
su pais negociaba con Irdn para que ese pais construyera una refineria de cru-
do en la ciudad espafiola de Algeciras, en la provincia de Cadiz (Reuters, 2016).

Para navegar en las complejidades geopoliticas del mundo moderno las
empresas deben internalizar muchos de los elementos empleados tradicional-
mente por el gobierno de un pais. Para los Estados, la politica exterior requie-
re que un pais defina sus intereses, recoja y analice inteligencia externa, en-
cuentre aliados regionales y locales y cultive un entorno propicio para el éxito
de sus intereses. Un pais debe ser consciente de las condiciones culturales
donde opera, adaptando su estilo de compromiso tanto como sea necesario
sin renunciar a sus principios morales. Pero las EMNs deben hacer esto y mu-
cho mds. Hoy en dia, las EMNs controlan directamente su imagen y su reputa-
ciéon internacional, por lo que pocas quieren ser vistas principalmente como el
brazo comercial de un pais concreto, algo que ya sucedié con las Compaiiias
britanica y holandesa de las Indias Orientales entre los siglos XVII y XIX. Las
empresas tampoco quieren seguir el ejemplo de UFC,2 que asumid un papel
relevante en el golpe de estado en Guatemala en 1954, auspiciado por la CIA,
al percibir amenazado su poder —UFC controlaba tierras, telecomunicaciones
y el puerto en Guatemala— cuando el presidente Jacobo Arbenz propuso una

2 United Fruit Company (UFC), hoy Chiquita Brands International, es la principal distribuidora
de platanos de EE.UU.
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reforma agraria (BBC Mundo, 2011). Actuaciones como éstas generaron des-
confianza hacia las EMNs, que hasta finales del siglo XX se han esforzado para
parecer politicamente neutrales (Chipman, 2016).

Ademas, de acuerdo con Riordan (2014), las EMNs no pueden depender por
siempre de la proteccién de sus gobiernos cada vez que surja un conflicto im-
portante, ni tampoco del Derecho Internacional. Un caso relativamente recien-
te es el de la multinacional petrolera espafiola Repsol, que tras ver expropiada
su filial YPF por el Estado argentino, comprobd estupefacta cdmo la Administra-
cién de su pais no le prestd el apoyo suficiente, y menos aun la Comisién Euro-
pea, debido a que ambas debian valorar otros “intereses” en el pais argentino.
Mientras tanto, Estados Unidos respaldo la expropiacidn, propiciando un acuer-
do entre Chevron e YPF, debido a la preocupacién del gobierno norteamericano
ante la posible entrada de China en el sector energético argentino.

Larealidad es, pues, que hoy las empresas deben adaptarse sin falta al entor-
no politico en el que actian ¢No podria haber anticipado Repsol la expropiacion
de sus activos en un pais en el que a esa fecha ya habia invertido millones de
ddlares? Una respuesta positiva a esa pregunta requeriria una mayor capacidad
para comprender no solo el impacto de los cambios en la tecnologia, sino tam-
bién el de los grupos de interés en la estrategia organizacional (Henisz, 2016).
Por lo tanto, las EMNs deben ser capaces de utilizar estratégicamente la diplo-
macia corporativa para aumentar su capacidad de desenvolverse en entornos
exteriores mediante una adecuada y necesaria “politica exterior corporativa”.

2. El entorno de “no mercado” demanda otro tipo de direccion estratégica

Los mercados constituyen mecanismos sencillos, pero poderosos, en los
que se producen relaciones de causa-efecto uniformes y generalmente pre-
decibles (Bach, 2010). En este sentido, cabe recordar que las EMNs se han
erigido en actores internacionales que generan valor en los mercados de des-
tino principalmente gracias a su impacto econédmico, pero también social; asi,
por un lado, la globalizacidn de los mercados ha dado un enorme poder a las
EMNs, cuya influencia internacional aumenta en paralelo a su contribucién al
Producto Interior Bruto de los paises donde invierten, entre otros factores.
Los informes anuales de la Conferencia de Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD por sus siglas en inglés) muestran que la Inversion Directa
en el Exterior (IDE) ha crecido sin descanso durante las Ultimas décadas, pese a
que la crisis sanitaria por el COVID-19 ha cambiado la tendencia.? En cuanto a

3 Segun el informe InvestmentTrends Monitor de la UNCTAD la crisis sanitaria ha hecho que la
IDE global colapsara en 2020, cayendo un 42% hasta los €859.000 millones, desde los €1,5
billones en 2019 (UNCTAD, 2021: 1). De modo particular, la caida de los flujos de IDE en
Latinoamérica y el Caribe fue del 37%, hasta los €101.000 millones (UNCTAD, 2021: 6).

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTEAMIAS ¢ Vol. 7  No. 1 » enero-junio ¢ 2021
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



| Manuel Alejandro Egea, Maria Concepcidn Parra
EI ROL ESTRATEGICO DE LA DIPLOMACIA CORPORATIVA Merofio y Gonzalo Wandosell Fernandez de Bobadilla

la contribucién de las EMNs a los ingresos de un pais, la UNCTAD sefiala que las
EMNs son importantes contribuyentes de impuestos en todo el mundo, sobre
todo en paises en desarrollo. Asi, en su Informe de Inversién Global de 2015
estimaba que la contribucidn de las filiales en el extranjero a los presupuestos
gubernamentales era de 730.000 millones de € anuales (2015), lo que suponia
una media del 23% de los pagos empresariales y el 10% del total de lo que
ingresan los gobiernos. Antes de esta situacidn actual decreciente, recordaba
el informe que en los paises desarrollados estas aportaciones eran menores
-del 15y el 5%, respectivamente-, lo que denota la mayor dependencia que los
paises en desarrollo tienen de estas contribuciones.

Como consecuencia de esto, el impacto de las EMNSs en estos paises es cada
vez mayor, como crucial es el papel que estas juegan en la sociedad de destino.
Hasta hace pocos anos, una EMN no dejaba de ser un ente centralizado cuyas
filiales y sucursales se dedicaban a generar empleo y riqueza para la matriz con
la produccién de bienes y servicios. Pero con el paso del tiempo se percataron
de que si trascendian su funcién tradicional y tomaban un papel activo den-
tro de la sociedad, generarian nuevas y mejores oportunidades de negocio,
por lo que gradualmente se fueron implicando en el desarrollo del pais. Para
Reixach esto se refleja en que “las corporaciones transnacionales dejan de ser
Unicamente extractivas de riqueza de un territorio determinado, para pasar a
ser creadoras de mercados y parte importante de cada sociedad particular”
(Reixach, 2010: 118). Asi, no solo invierten en acciones de otras compainiias,
sino que ademas crean fundaciones y otras organizaciones, ofrecen apoyo a
ONGs e incluso intentan ser reconocidas en el extranjero como un simbolo de
un pais o como determinados valores, lo que les otorga un mayor poder sim-
bédlico (Ordeix-Rigo y Duarte, 2009).

Como puede deducirse, las EMNs que quieran crear un entorno positivo
para los negocios en mercados internacionales deberan fijar una gestion estra-
tégica, con sus objetivos y sus lineas de actuacidn, que les permita desenvol-
verse en un entorno dindmico y cuyo desarrollo proceda de una visién dirigida
tanto al interior como al exterior, hacia las distintas esferas socioculturales,
politicas, econémicas o legales que condicionan las dindmicas de los mercados
internacionales. En dicha gestion deberan quedar perfectamente fijadas las
“estrategias de mercado” y las “estrategias de no mercado”,® un marco este
ultimo en el que se inscribe plenamente la Diplomacia Corporativa, y que es

4 Bach propone distinguir entre el entorno de mercado (las relaciones entre los competidores
de la industria y entre la industria con sus proveedores, clientes, etc.) y el de no mercado
—también ajeno al mercado o extramercado-, entendido como el conjunto de interacciones
producidas fuera del mercado pero que condicionan la dindmica de este, afectando la capa-
cidad de la empresa para conseguir sus objetivos de negocio (Bach, 2010b).
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especialmente importante en una sociedad socialista como Cuba, donde las
empreas publicas con vocacion internacional deben jugar un papel basico en
la arquitectura estratégica del pais.

Y es que la proliferacion de grupos de interés que buscan influir en la actua-
cion de las EMNs —formalmente con regulaciones y leyes, e informalmente a
través de diversas formulas como el activismo o la presidn social—, esta provo-
cando que estas deban lograr la confianza de aquellos, asi como una voluntad
politica favorable de las instituciones en los paises de destino. Por tanto, si
una empresa quiere competir por el beneficio empresarial y por el posiciona-
miento, no debe actuar solo sobre las variables que configuran su mercado,
sino también las del no mercado, es decir, sobre el tablero politico, mediante
actuaciones con las que influir en los organismos que regulan ese mercado y
con las que contribuir en la elaboracion de leyes o regulaciones favorables a los
intereses de su industria y, por tanto, a los suyos propios.

Asi, mientras algunas acciones que definen la estrategia de mercado dentro
de la empresa pueden ser la fijaciéon de precios, la mejora de la calidad o el
desarrollo de nuevos productos (Baron, 1999), los entornos ajenos al mercado,
al ser menos predecibles y uniformes, requieren estrategias que conviertan la
influencia politica y social —el softpower— (poder blando) en ventaja competi-
tiva, gracias a estrategias de politicas publicas, como por ejemplo el lobby y la
relacién con los reguladores, o a estrategias mas privadas, como la creacidn de
coaliciones con grupos activistas u ONGs, el networking con grupos de interés
clave, el patrocinio, la investigacion, las iniciativas de Responsabilidad Social
Corporativa o las publicaciones.

En los ultimos afios se aprecia codmo las EMNs prestan mds atencidén a esas
estrategias de “no mercado”, y comienzan a integrarlas con sus habituales es-
trategias de mercado, y con el control y el estudio de aquellos elementos que
provocan el cambio en el entorno politico, sociocultural, ecoldgico y empresa-
rial que las rodean (Gorostidi y Xiao, 2014). De esa forma, esas EMNs asumen
un rol de desarrollo social en los mercados locales de destino, ganando asi su
confianza, adquiriendo alli un rol institucional y, con ello, una “ventaja compe-
titiva sostenible” con respecto a sus competidoras.

Ordeix-Rigo y Duarte vinculan directamente este comportamiento a la
apuesta estratégica de algunas EMNs por la diplomacia corporativa (DC). Estos
autores sostienen que las corporaciones, al tener que satisfacer las expectati-
vas de un gran nimero de grupos de interés, cuando invierten en diplomacia
corporativa buscan adquirir nuevos roles en la sociedad, hasta el punto de que
incluso ya estan adquiriendo algunos de los roles asociados generalmente a
los gobiernos, pues su alcance es tal que su entorno politico (compuesto por
todos aquellos afectados por las decisiones de la corporaciéon) “es comparable
[al de los gobiernos] en trascendencia y en poder econémico o social” (Or-
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deix-Rigo y Duarte, 2009: 556). Estos roles tienen lugar, por ejemplo, cuando
el presidente o el director general de una empresa adquiere un rol que tras-
ciende el de mero gestor o estratega, para convertirse en un lider politico o un
estadista. Camuiias afirma al respecto que el maximo representante de una
compafiia “juega un papel mucho mas politico y visible” en el entorno actual
de la empresa (Camuifias, 2012: 113).

Hay casos donde los consulados y las embajadas del pais del que procede
la EMN no se sienten preparados de cara a la implicacién en diplomacia co-
mercial necesaria para encontrar socios en paises como China, y en los que la
experiencia de ‘diplomaticos corporativos’ como antiguos embajadores, minis-
tros o politicos, por ejemplo, resulta util. Es el caso de Telefénica, que en 2009
consiguid en China un hito al alcance de pocas EMNs, “que una compaifiia china
entre en el capital de una empresa extranjera sin tomar el control” (Mufioz,
2009). La clave fue una gran labor de DC por parte de la empresa espafiola,
gue contd con la ayuda de asesores que, conociendo el entorno local chino,
hicieron numerosos gestos de diplomacia en favor del negocio en discusién.

Asimismo, algunas EMNs se empiezan a comprometer directamente con
el desarrollo de los mercados donde estan presentes, ganandose con ello su
empatia y también su confianza. Al hacerlo, gracias a sus enormes recursos
econdmicos y humanos, a su poder y a sus relaciones ejecutivas, estas tratan
de asumir un papel institucional en la sociedad y adquieren con ello ventaja en
relacion a aquellos competidores que no pueden involucrarse en este tipo de
estrategias. En esta linea lo novedoso es la necesidad de pasar de la comunica-
cion y el mensaje a la accién; es decir, no basta con decir que una empresa es
socialmente responsable, sino que ademas hay que contribuir con proyectos
reales. Asi, de nuevo Telefdnica, que tiene grandes intereses en Latinoamérica,
desarrolla desde 1998 una estrategia de “no mercado”, a través de su fun-
dacidn, mediante el “programa Pronifio” que atiende a nifios y adolescentes
con el fin de contribuir a erradicar el trabajo infantil; y desde 2016 el progra-
ma “ProFuturo”, en colaboracién con la “Fundacién Bancaria La Caixa”, para
acercar la educacidn digital a los nifios de entornos vulnerables en numerosos
paises de América Latina, Africa y Asia.

Otro ejemplo de cémo ampliar el tablero de juego competitivo de una
EMN mas alld del mercado, a través de las estrategias de “no mercado”, es
el proyecto piloto que la multinacional Toyota, lider en el mercado mundial
de coches hibridos (Van Dijck y Valiente, 2014) desarrollé en 2010. Lanzé su
nuevo hibrido enchufable, el “Prius Plug-In”, un automdvil que reducia de ma-
nera considerable las emisiones de didxido de carbono y después de presionar
al Estado de California, con el apoyo de grupos ecologistas, consiguié que el
“Prius Plug-In"” accediera, aun con un solo ocupante, a los carriles estatales o
“carpoollanes”, reservados a los automdviles compartidos para ir al trabajo en
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zonas de mucho trafico, y que sus propietarios pudieran estacionar su vehiculo
de forma gratuita en las zonas de aparcamiento de varias grandes ciudades.
De esa forma, con una reducida inversién financiera, Toyota integrd esa ges-
tidn estratégica de “no mercado” con su estrategia de mercado para vender el
coche, consiguiendo una “ventaja competitiva sostenida”; y, por otra parte, el
Estado de California, con una accidn sin apenas coste, realzé su prestigio en el
ambito de la proteccién del medio ambiente.

3. Una gestidn estratégica eficaz necesita los intangibles

Actualmente, la globalizacién y los avances tecnoldgicos han propiciado un
mayor control de la sociedad civil sobre las decisiones de las EMNs, y una exi-
gencia creciente de un desarrollo econdmico sostenible mas alla de las fron-
teras de sus paises de origen. Es facil comprobar que, a través de las redes so-
ciales y otros medios TICs, las EMNs son capaces de presentar de forma online
servicios de co-creacion, de informacion y venta, o de atencion al cliente, etc.,
por medio de los que su publico objetivo puede acercarse directamente a ellas,
comunicar sus percepciones sobre cdmo sus actuaciones contribuyen, o no,
al desarrollo sostenible del entorno y llegar incluso a recomendarlas si hiciera
falta, es decir, a ser prescriptores.

Esa transformacion de la organizacidn de las relaciones internacionales ha
tenido su efecto en las esferas econdmica, social y politica, y ha hecho que
las empresas, como indican Fombrun y Van Riel(2003), reconozcan que deben
fomentar las relaciones no solo con quienes compran sus productos y servi-
cios y sus accionistas, sino también con los grupos de interés clave, como las
comunidades locales, los trabajadores, las ONGs, la prensa o la administracién
publica, porque la calidad de cada una de esas relaciones configura la imagen
gue percibe cada uno de dichos stakeholder (grupos de interés). Henisz lo ex-
plica comentando que los directivos de las EMNs luchan por:

“..ganar la competicion estratégica por los corazones y las mentes de los gru-
pos de interés externos, que se diferencian de ellos fundamentalmente en su
vision del mundo, en su comprension de la economia de mercado y en sus as-
piraciones y miedos, y cuyas opiniones colectivas sobre las EMNs conforman
el competitivo panorama de la economia global” (Henisz, 2014: xii).

La forma en que la empresa interactta a lo largo del tiempo con su entorno
genera percepciones en los grupos de interés. En ese sentido, tal y como afir-
ma Casado (2011), la supervivencia de una empresa a largo plazo viene descri-
ta por su capacidad para alcanzar las expectativas en el tiempo y por entregar
valor a aquellos a los que va dirigida su accién.

Hasta hace poco tiempo la fuente principal de legitimidad y de respeto de
una empresa han sido los resultados de su cuenta de pérdidas y ganancias y su
aportacion a la actividad econdmica del entorno, pero durante los Ultimos afios
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las empresas e instituciones se han visto obligados, en parte gracias al activismo
social y a la presidn de las organizaciones de consumidores, ecologistas, sindi-
cales o de derechos humanos, pero también de los medios de comunicacién y
los organismos reguladores, a considerar que todos esos agentes sociales son
fundamentales a la hora de disefar el modelo de negocio de la empresa.

Ese transcendental cambio ha hecho que los lideres empresariales de las
EMNSs deban estar mas atentos y ser mas flexibles a las nuevas exigencias po-
liticas y sociales acerca de sus operaciones, porque se han ampliado de forma
considerable los grupos de interés a los que deben prestar atencién. Ya no se
puede tener solo en cuenta a los accionistas o inversores, sino que han apa-
recido otros muchos grupos de interés cuyas opiniones deben ser tenidas en
consideracion, y que deberian participar en la definicion de su misidn, su vi-
sidn, su estrategia e incluso en sus practicas de marketing y comerciales.

La legitimidad y el respeto que una empresa necesita para sobrevivir en un
entorno tan competitivo y complejo como el actual, ya no se obtienen solo a
través de sus resultados econdmicos, sino que responden, seguin Cachinero:

“..a una quintuple cuenta de resultados compuesta, de forma combinada,
por la econémico-financiera, a la que se suman, en creciente importancia y,
ya en algunos casos, en igualdad de condiciones, la medioambiental, la de
la gestion del talento, la de la gobernanza o la ética y la social” (Cachinero,
2012: 27).

En la actualidad, el mercado, sus prescriptores y sus analistas pueden facil-
mente, por ejemplo, recomendar inversiones basandose en el grado de com-
promiso de las empresas con la sociedad del destino en la que realizan sus
actividades, y en su respeto a las personas y el medio ambiente. Las empresas
necesitan, por tanto, diferenciarse de sus competidores, aumentando el atrac-
tivo de sus negocios, anticipdndose a conflictos futuros y siendo capaces de
hacer ver que sus acciones son siempre responsables y transparentes.

Con ese objetivo, las EMNs exhiben un interés creciente por una gestion
eficaz de los llamados activos intangibles, especialmente por la reputacién cor-
porativa, lo que se refleja no solo en el ambito profesional sino también en el
académico. De hecho, las multinacionales lideres con una gran reputacién y
con mas éxito en el exterior son las que han conseguido cambiar desde un es-
tilo de negocio fundamentado en la gestion de sus elementos tangibles, ya sea
el éxito de sus productos, su gestidn de precios, su sistema de distribucién o su
politica de promocidn, a otro modelo que se interesa, ademas, por gestionar
adecuadamente los “activos intangibles”, como la marca, la responsabilidad
social corporativa, la comunicacién, la cultura corporativa, etc.

Ese novedoso paradigma estd reformulando los pilares clasicos de la ges-
tion empresarial, que actualmente estd basada no tanto en la obtencién de
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resultados como en el comportamiento adecuado con sus grupos de interés.
La preocupacién creciente de las EMNs por crear, desarrollar una confianza y
una lealtad estable con aquellos a los que se dirigen las ha llevado a introducir
paultinamente los “activos intangibles” que permiten cubrir esas necesidades,
asi como generar valor.

Ademas, hay que asumir que actualmente se compite en un entorno en el
que las personas compran productos y servicios, trabajan o invierten basandose
tanto en sus expectativas sobre los productos o servicios de la empresa, como
en el valor de los “activos intangibles”, y en la reputacién corporativa, es decir,
en criterios de confianza, como la estima y admiracion hacia aquellas empresas
e instituciones de su pais que apoyan la actividad de la EMN. Afirma Egea:

“La economia de los intangibles y la reputacion corporativa emergio en el
mundo empresarial hace unos veinte afios, a partir de las crisis que llevaron
a la desaparicion de grandes empresas que ocupaban puestos destacados
en sus respectivos rankings, como WorldCom, Enron, Tyco, Arthur Andersen
o Ahold. Sin embargo, ese concepto solo empezd a consolidarse cuando su
significado fue mds alld del contexto puntual y cortoplacista de las crisis, es
decir, cuando la reputacion corporativa empezo a verse no solo como escudo
ante la crisis, sino también como un modo de aumentar el valor de las empre-
sas de forma sostenida en el tiempo, es decir como una “ventaja competitiva
sostenible” (Egea, 2016: 143).

Por ello, la gestidn de la reputacién corporativa se percibe hoy en dia como
una herramienta estratégica imprescindible y una de las maximas prioridades
en las agendas de todos los altos directivos de las EMNs, que ya son conscien-
tes, por ejemplo, de la evidente influencia de los medios de comunicacién en
la reputaciéon corporativa de su empresa.

Ademas, y con la proteccion del Estado como stake holder (grupo de inte-
rés) regulador y suministrador de “activos intangibles”, han surgido muchas
organizaciones del “Tercer Sector”, ya sean colegios profesionales, asociacio-
nes, grupos ecologistas y otras ONGs que generan tendencias sobre lo que es
0 no es correcto, y crean “activos intangibles”, por lo que actualmente también
poseen la capacidad de influir en todas las esferas sociales.

En este nuevo ciclo de la economia, los consumidores demandan cada vez
mas transparencia, fiabilidad y credibilidad en todos los comportamientos e
informaciones de las empresas, y los “intangibles” son un elemento clave en la
decision de los consumidores.

Se trata de un nuevo contexto en el que el poder esta en manos de los gru-
pos de interés, y las empresas y las instituciones han de estar a su disposicion.
Para tener éxito en él las empresas deben ser capaces de entender el contexto
sociocultural mejor que lo hacen sus competidores, lograr una “ventaja com-
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petitiva sostenible” en el tiempo y afianzar su relacién con sus stakeholder
(grupos de interés) claves (Carreras et al., 2013).

4. La Diplomacia Corporativa como elemento estratégico

La gestidn dptima de los “activos intangibles” ha adquirido mayor impor-
tancia para la gestién estratégica de las EMNSs, y, la responsabilidad social cor-
porativa, las relaciones institucionales, el lobby y la reputacidn corporativa su-
ponen, por separado, herramientas de gran importancia como palancas que
generan valor e influencia.

En el exterior, el uso cada vez mas frecuente de la diplomacia corporativa
ha impulsado a las EMNs a establecer sus propios “cuerpos diplomaticos cor-
porativos” para llevar a cabo, sin la intervencién de los servicios diplomaticos
de sus Estados de origen, no solo actuaciones unilaterales con otros actores
internacionales -sean o no estatales-, sino, ademads, la representacién de sus
intereses comerciales en los lugares clave de decisién internacional.

Por tanto, los “diplomaticos corporativos” seran aquellos que lleven a cabo
la negociacidn, y quienes logren compromisos con los operadores publicos lo-
cales, y también los que demuestren sensibilidad a las demandas y deseos de
las organizaciones del tercer sector, domésticas e internacionales, que estan
alertas a las operaciones de la EMNs (Saner y Yiu, 2005).

Ademids, cuando el contexto de las relaciones econdmicas internacionales
esta compuesto por patrones complejos de interdependencia e interaccion, la
influencia es clave.

Por una parte, se comprueba que, mediante el impulso que procede de
la globalizacién, las EMNs estdn muy interesadas en la expansién mediante
la adquisicién, fusién y otras férmulas de cooperar, y por ello aumentan sus
esfuerzos en influir a su favor en las politicas tanto nacionales como interna-
cionales. Pero, ademas, las empresas multinacionales crean pactos suprana-
cionales para controlar la estabilidad y los resultados de sus operaciones, y
consolidar sus intentos de “lobby directo” con las organizaciones reguladoras
transnacionales y con los Estados.

Y, por otro lado, los gobiernos compiten por los beneficios econdmicos y
solicitan, a su vez, la colaboracion de otros paises amigos para avocar a los
organismos reguladores en su propio beneficio. Esos Estados, a su vez, compi-
ten entre si para atraer inversiones directas, echan a otros para acceder a los
mercados en favor de sus corporaciones nacionales y pretenden proteger sus
mercados nacionales con barreras arancelarias y no arancelarias. Por ultimo,
en esos modelos de interdependencia se encuentran también las ONGs, las
organizaciones no estatales que estan logrando mayor influencia, porque han
conseguido organizarse y presionar con fuerza fuera de las fronteras de su pais
siendo capaces de influir en el disefo y puesta en marcha de todas sus accio-
nes en los asuntos de politica econdmica internacional.
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La cada vez mayor interdependencia econdmica y politica entre los Estados
y los mercados obliga a las EMNs y a los gobiernos a manejar un entorno com-
plejo de relaciones divididas que son vigiladas y valoradas, en todo momento,
por las ONGs, que demandan cada vez mas una mayor transparencia y respon-
sabilidad en todas sus actuaciones.

Varias multinacionales han optado por comenzar ofensivas “diplomaticas”
en diversos escenarios, y por medio de varios canales de comunicacién, que
les facilitan gestionar adecuadamente esos menesteres y ejercer su influencia
al mas alto de los niveles, con el fin de poder manejar de la mejor manera
posible su relacion con los grupos de interés vitales y conseguir acceder a los
mercados, anticipandose a los posibles conflictos que puedan derivarse de su
actuacién en el futuro. Fundamentan, por tanto, su estrategia de actuaciéon
internacional en la diplomacia corporativa, que se convierte en un instrumento
de gestion estratégica al definir la influencia de la empresa en su interaccién
con la Administracién Publica y otras organizaciones no gubernamentales.

Ademds, si las companias asumen la diplomacia corporativa incrementa-
ran no solo su poder sino también su legitimidad, puesto que asi satisfacen
una demanda de mercado, pero, ademas, una demanda social (Ordeix-Rigo y
Duarte, 2009).

Sin embargo, no existe una definicién exacta y universal de Diplomacia Cor-
porativa, por lo que nos preguntamos, équé es exactamente y como funciona?

Henisz (2014) define la diplomacia corporativa como la capacidad de ganar
los corazones y las mentes de las partes interesadas externas en apoyo de una
misidn organizativa. Los diplomaticos corporativos desempenan un papel cen-
tral no solo en la deteccidn de riesgos y oportunidades en el entorno externo,
sino también en la configuracién de respuestas estratégicas a corto y largo
plazos en todas las funciones de sus organizaciones (Henisz, 2016). Este pro-
fesor de Wharton afirma que la diplomacia corporativa crea valor empresarial
real para los accionistas y la sociedad cuando la empresa es capaz de integrar
estratégicamente funciones relacionadas con los grupos de interés como la
sostenibilidad, los asuntos gubernamentales, las relaciones comunitarias o las
comunicaciones corporativas. El cree que, en el actual contexto donde los ne-
gocios, la politica y la sociedad chocan, las EMNs deben elevar la diplomacia
corporativa al nivel estratégico, dotdndola de sofisticadas herramientas de ges-
tién para generar valor.

Por otro lado, Bolewski (2018) define la DC como un enfoque empresarial
y una practica de gestion de la influencia cuyo principal objetivo es gestionar
estratégicamente la concepcidn de la empresa por parte de las partes intere-
sadas en su actividad. Se trata de que, aunque las empresas no asuman un rol
estatal, si sea percibido de esa manera por los grupos de interés del pais de
destino, a través de la generacidn de reputacién e influencia en sus percepcio-
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nes. Por ejemplo, la diplomacia corporativa recientemente demostré ser mas
eficiente que la diplomacia estatal durante los primeros meses de la pandemia
de COVID-19, porque las empresas multinacionales europeas lograron llevar
“equipos de proteccion personal” a sus paises de origen mas rapido que los
gobiernos de los paises mas afectados y sus redes de diplomacia publica. Eso
muestra que las EMNs pueden asumir, de alguna manera y en situaciones es-
pecificas, el papel de un Estado-nacién en los mercados extranjeros.

Asimismo, Bier y White (2020) ven la diplomacia corporativa como un com-
ponente de la diplomacia cultural, que a su vez actia como el motor de poder
blando o “softpower” de la diplomacia publica de un Estado. Los académicos y
profesionales han reconocido el papel, cada vez mayor, de las empresas como
actores sociales y no estatales en la promocién del entendimiento cultural.

Sin embargo, a nuestro juicio, para realizar una aportacion util al estado de
la cuestion e implementar modelos de direccion estratégica basados en la DC
y la influencia en empresas que operan en mercados fordneos es necesario
incluir referencias a las redes de internacionalizacién y de colaboraciéon que
estas deben forjar, a los mapas de grupos de interés que también han de crear,
a su presencia en los diversos centros de decision politica y sectorial, a las pla-
taformas de visibilidad social de las que no deben ausentarse o a las labores de
inteligencia, elementos todos ellos en sintonia con los empleados por el Estado
gracias a los instrumentos de la diplomacia clasica. Asi, segun Egea:

“Diplomacia corporativa es un instrumento enmarcado en una ‘politica exte-
rior corporativa’ que permite propiciar entornos favorables para los intereses
de la empresa mediante la gestion efectiva de su influencia politica y su impli-
cacion en la sociedad de acogida, gracias a mecanismos propios de la diplo-
macia estatal que le otorgan un papel institucional y mayor legitimidad para
operar, lo que se traduce en ventaja competitiva” (Egea, 2016: 336).

Y es que en la DC, el impacto de la empresa en el entorno anfitrién adquiere
mayor importancia que los propios recursos o las dimensiones de la compa-
fifa; por ello, en nuestra concepciéon de la DC se entiende que mas alla de los
recursos econdmicos de la empresa, los componentes criticos para adquirir y
desarrollar la influencia —y por tanto, para ser capaces de implementar una
direccion estratégica basada en la DC—son basicamente cuatro: la recopilacién
y anadlisis de informacion a través de la inteligencia; el desarrollo de redes de
contactos o networking con grupos de interés externos; la gestion de la repu-
tacion corporativa y con ella de las percepciones; y la gestidon de los asuntos
publicos con los reguladores a través de acciones de lobbying, punta de lanza
de la DC en la representacion y defensa de los intereses empresariales en los
centros clave de decision.

Como puede inferirse, la seleccidon de estas herramientas tiene en cuenta
no Unicamente la literatura consultada y el andlisis de las funciones y rasgos
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de la DC por parte de diversos investigadores, sino también el marco para la
creacion de estrategias no de mercado, que como se ha advertido en péginas
anteriores deberia formar parte de la estrategia integral de DC de aquellas
empresas que operan en el exterior o tienen intencién de hacerlo. Se trata
ademas de instrumentos que hasta hoy se estudian y se utilizan por separado
tanto en las universidades y escuelas de negocios como en las empresas, por
lo que se podra advertir que algunas de sus funciones se repiten o solapan en
mas de una ocasion. Es por ello que, a nuestro juicio, se hace necesaria para el
analisis de la DC una relacién integrada de todos ellos.

Hoy en dia, en la llamada “cuarta Revolucién Industrial”, la dinamica de la
innovacién abierta estd aumentando rapidamente, dando lugar a un contexto
en el que se incrementa la exigencia de entender la cultura, que puede con-
trolar esa dinamica (Yun et al., 2020a). En ese sentido, es importante destacar
gue la diplomacia corporativa tiene un efecto positivo directo en el desempe-
fio de la empresa con respecto a “indicadores no financieros”: el intercambio
de conocimientos, la reputacién corporativa, la imagen de la empresa y las
posibilidades de marketing (Ruél y Suren, 2018), donde la comprensién cultu-
ral también debe desempefiar un papel crucial para ayudar a las empresas a
ejercer influencia, anticipar amenazas potenciales y aprovechar oportunidades
en los paises de destino.

La falta de coordinacién o sinergias en los intercambios de informacién re-
ducen sin duda el potencial de la diplomacia corporativa para introducir una
“visidn institucional” en la “visién econémica” de las EMNs en su actuacidn en
los diferentes paises donde operan.

Por fortuna, actualmente la transparencia y visibilidad del entorno en el
gue las empresas desarrollan sus actividades ha alcanzado un nivel hasta aho-
ra desconocido, tal y como afirman Llorente y Cuenca (2012), por lo que las
empresas que quieran actuar en el exterior deben saber que cada pais, regién
o comunidad tiene unas sefias de identidad propias, asi como una forma de
actuar y de ser propias que las hacen diferentes.

Un ejemplo puede ser el problema que una gran empresa farmacéutica
puede tener para entrar en el mercado espafiol, al tener que negociar con los
diecisiete sistemas sanitarios de cada una de las diecisiete comunidades auté-
nomas en las que se divide el pais; o el que se encontré una aerolinea como la
britdnica Easylet, que durante los ultimos afios ha debido negociar su relacién
comercial con los veintisiete Estados de la Unidn ante el inminente Brexit, una
realidad desde el 1 de enero de 2021.

Asimismo, no se puede obviar que la actividad de las multinacionales en
entornos poco estables las expone a conflictos politicos y de caracter “no co-
mercial”, que pueden menoscabar seriamente sus rendimientos empresariales
y sus actividades fordneas, lo que puede perjudicar su reputacién corporativa
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en sus lugares de origen. Por ello, no es extrafio, que los gestores y lideres
empresariales se empiecen a interesar por lograr competencias y capacidades
diplomaticas, con la finalidad de gestionar adecuadamente sus relaciones con
los grupos de interés, principalmente con los que se encuentran ubicados en
el exterior.

En ese modo de comprender la direccién y la gestion empresarial es im-
prescindible mantener buenas relaciones con los grupos de interés externos, y
poner en practica una adecuada diplomacia corporativa que permita conocer

n u A

“guiénes son”, “donde se les puede encontrar”, “cdmo piensan”, “qué les pre-
ocupa”, “qué opinan sobre la actividad de la empresa” y también “cdmo poder
recabar su ayuda” en ciertos asuntos. De esa manera una EMN podra crear una
“ventaja competitiva sostenible” que ayude a su viabilidad econémica presen-

te y futura.

CONCLUSIONES

Este trabajo pretende resaltar el potencial estratégico de la diplomacia
corporativa para poder llevar una “vision institucional” a la tradicional “visién
econdmica” de las empresas multinacionales en los mercados de los diferentes
paises donde actuan, y transformarla en una “ventaja competitiva sostenible”.

De esa forma, la diplomacia corporativa se vislumbra como una herramien-
ta fundamental de la estrategia corporativa de la empresa, con el fin de tangi-
bilizar ese “softpower” de las EMNs, su capacidad de persuasién o atraccion a
través de la cultura, las ideas o los valores, y utilizarlo en las esferas econémi-
co-social, cultural y politica, para asegurar la aceptacion de la empresa como
una “instituciéon” mas en el mercado de destino, pero “diferenciada”, capaz de
anticiparse a los conflictos potenciales y de demostrar que todas sus acciones
son tanto responsables como transparentes.

El auge de la diplomacia corporativa como un elemento estratégico de pri-
mer nivel es patente, y hay una demanda creciente, por parte de las EMNs, de
ejecutivos “diplomaticos” que estén capacitados para entender y manejar las
conexiones complejas entre los negocios, la politica y las relaciones interna-
cionales.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bach, D. y Allen, D. B. (2010). Lo que todo consejero delegado deberia saber
sobre estrategias ajenas al mercado. Harvard Deusto Business Review, ju-
nio, pp. 11-21.

Baron, D. P. (1999). Integrated Market and Nonmarket Strategies in Client and
Interest Group Politics. Business and Politics, 1(1), 7-34.

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTE(IAS  Vol. 7 « No. 1 » enero-junio » 2021
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



Manuel Alejandro Egea, Maria Concepcion Parra

Merofio y Gonzalo Wandosell Fernandez de Bobadilla EI ROL ESTRATEGICO DE LA DIPLOMACIA CORPORATIVA

BBC Mundo (2011). Guatemala: una disculpa que tardé 57 afios. BBC Mundo,
20/10. http://www.bbc.com/mundo/noticias/2011/10/111019_guatema-
la_arbenz_perdon_2_cch.shtml, Consultado el 31/12/2020.

Bier, L. M. y White, C. (2020). Cultural diplomacy as corporate strategy: an anal-
ysis of Pasona Group’s ‘New Tohoku’ program in Japan. Place Branding and
Public Diplomacy, 16(1), 1-13.

Bolewski, W. (2018). Corporate diplomacy as global management. Internation-
al Journal of Diplomacy and Economy, 4(2), 107-138.

Bolewski, W. (2019). Diplomatic engagement with transnational corporations:
A path to sustainable governance. International Journal of Diplomacy and
Economy, 5(1), 42-52.

Cachinero, J. (2012). Por fin, la reputacidn ya esta aqui. En: Llorente, J., Cuenca,
O. et al. Innovacion y reputacion, pp. 24-41. d+i Llorente & Cuenca, Madrid.

Camunias, A. (2012). Los nuevos conceptos de poder: la diplomacia corporativa
en Espaia. VV.AA., Retos de nuestra accion exterior: Diplomacia Publica y
Marca Espafia, Coleccidn Escuela Diplomatica, Madrid, pp. 107-117.

Carreras, E., Alloza, A. y Carreras, A. (2013). Reputacion corporativa, LID Edito-
rial, Madrid, pp. 1-513.

Casado, A. (2011). The Chief Reputation Officer (CRO): Un Nuevo Modelo para
la Reputacion Corporativa, Tesis de Doctorado, Universidad de Malaga,
Malaga.

Chipman, J. (2016). Why Your Company Needs a Foreign Policy. Harvard Busi-
ness Review, septiembre, pp. 36-43.

Egea, M. (2016). Poder e influencia para operar en mercados internacionales:
la diplomacia corporative como herramienta de direccion estratégica. Tesis
de Doctorado, Universidad Catdlica de Murcia (UCAM), Guadalupe (Murcia).

Falahi, A.(2016). Espafiaapoyardalasempresas que busquen entrarenel merca-
do irani. El Pais, 12/5. http://economia.elpais.com/economia/2016/05/12/
actualidad/1463046232_417573.html, Consultado el 31/12/2020.

Fombrun, C. y Van Riel, C. B. M. (2003). Fame & Fortune: How Successful Com-
panies Build Winning Reputations. Prentice Hall/Financial Times, Nueva Jer-
sey, pp. 1-273.

Gorostidi, H. y Xiao, Z. (2014). Non-Market Strategy: A Contemporary Liter-
ature Review of its Application Considering the Importance of the Social,
Ecological, and Political Environments. International Journal of Business and
Social Science, 5(9), 81-92.

Henisz, W. J. (2014). Corporate Diplomacy. Building Reputations and Relation-
ships with External Stakeholders. Greenleaf Publishing, Sheffield (UK), pp.
1-203.

Henisz, W. J. (2016). The dynamic capability of corporate diplomacy. Global
Strategy Journal, 6(3), 183.

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTEAMIAS ¢ Vol. 7  No. 1 » enero-junio ¢ 2021
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu


http://www.bbc.com/mundo/noticias/2011/10/111019_guatemala_arbenz_perdon_2_cch.shtml
http://www.bbc.com/mundo/noticias/2011/10/111019_guatemala_arbenz_perdon_2_cch.shtml
http://economia.elpais.com/economia/2016/05/12/actualidad/1463046232_417573.html
http://economia.elpais.com/economia/2016/05/12/actualidad/1463046232_417573.html

| Manuel Alejandro Egea, Maria Concepcidn Parra
EI ROL ESTRATEGICO DE LA DIPLOMACIA CORPORATIVA Merofio y Gonzalo Wandosell Fernandez de Bobadilla

Llorente, J. A., Cuenca, O. et al. (2012). Innovacidn y reputacion, d+i Llorente &
Cuenca, Madrid, pp. 1-313.

Molleda, J. C. (2011). Global political public relations, public diplomacy, and
corporate foreign policy. In: Stromback, J., Kiousis, S., Eds., Political Public
Relations: Principles and Applications, pp. 274-293, Routledge: New York.

Muldoon, J. P. ). (2005). The Diplomacy of Business. Diplomacy and Statecraft,
16, pp. 341-359.

Mufioz, R. (2009). La tercera operadora china entra en el capital de
Telefénica. El Pais, 07/09. http://elpais.com/diario/2009/09/07/econo-
mia/1252274405_850215.html, Consultado el 31/12/2020.

Ordeix-Rigo, E. y Duarte, J. (2009). From Public Diplomacy to Corporate Diplo-
macy: Increasing Corporation’s Legitimacy and Influence. American Behav-
ioral Scientist, 53(4), 549-564.

Reixach, J. M. (2010). Los nuevos embajadores. En: Ibafiez, N. (ed.). Contrastes:
Nuevas formas de poder, n? 59, Valencia, Aecid, pp. 115-121.

Reuters (2016). Margallo desvela que Espafia negocia con Irdn la construccion
de una refineria en Algeciras. Publico, 18/01, http://www.publico.es/es-
pana/margallo-desvela-espana-negocia-construccion.html, Consultado el
31/12/2020.

Riordan, S. (2014). Business Diplomacy. Shaping the Firm’s Geopolitical Risk En-
vironmen, Diplomacy and Foreign Affairs. Policy Brief, Netherlands Institute
of International Relations ‘Clingendael’, pp. 1-6.

Rodriguez Canovas, B. (2011). El management de los stakeholders. En: P. Mon-
tafés et al., Aqui, ¢quién manda?, pp. 1-17, Prentice Hall, Madrid.

Ruél, H. (2020). Multinational Corporations as Diplomatic Actors: An Explora-
tion of the Concept of Business Diplomacy. Diplomatica, 2, pp. 1-12.

Ruél, H., Suren, L. (2018). International Business Diplomacy: How Can Mul-
tinational Corporations Deal with Global Challenges? Advanced Series in
Managament, 2, 3-31.

Saner, R. y Yiu, L. (2005). Swiss Executives as Business Diplomats in the New
Europe: Evidence from Swiss Pharmaceutical and Agro-Industrial Global
Companies. Organizational Dynamics, 34(3), 298-312.

UNCTAD (2015). World Investment Report 2015. Reforming International In-
vestment Governance, Geneva, UN Publication. http://unctad.org/en/Pub-
licationsLibrary/wir2015_en.pdf

UNCTAD (2021). Investment Trends Monitor, Issue 38 (January 2021). https://
unctad.org/system/files/official-document/diaeiainf2021d1_en.pdf

Van der Putten, F. P. (2018). The Growing Relevance of Geopolitics for Europe-
an Business. Policy Brief, Netherlands Institute of International Relations
‘Clingendael’, may, pp. 1-6.

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTE(IAS  Vol. 7 « No. 1 » enero-junio » 2021
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu


http://elpais.com/diario/2009/09/07/economia/1252274405_850215.html
http://elpais.com/diario/2009/09/07/economia/1252274405_850215.html
http://www.publico.es/espana/margallo-desvela-espana-negocia-construccion.html
http://www.publico.es/espana/margallo-desvela-espana-negocia-construccion.html

Manuel Alejandro Egea, Maria Concepcion Parra

Merofio y Gonzalo Wandosell Fernandez de Bobadilla EI ROL ESTRATEGICO DE LA DIPLOMACIA CORPORATIVA

Van Dijck, K. y Valiente, J. (2014). Un caso de éxito: la introduccién de la tec-
nologia hibrida. APRI (AAVV.) El lobby en Espafia. i Asignatura pendiente?,
Algon, Granada, pp. 107-119.

Yun, J. J.,, Won, D., Park, K. (2018). Entrepreneurial cyclical dynamics of open
innovation. Journal of EvolutionaryEconomics, 28, pp.1151-1174.

Yun, J. J,, Liu, Z. (2019). Micro- and Macro-Dynamics of Open Innovation with a
Quadruple-Helix Model. Sustainability, 11 (12), p. 3301.

Yun, J. )., Zhao, X., Jung, K., Yigitcanlar, T. (2020a).The Culture for Open Innova-
tion Dynamics. Sustainability, 12 (12), p. 5076.

Yun, J. J., Kim, D. C., Yan, M. R. (2020b). Open Innovation Engineering—Preli-
minary Study on New Entrance of Technology to Market. Electronics, 9(5),
791.

CONFLICTO DE INTERESES

Los autores declaran originalidad de la presente investigacion y ausencia de
plagios en la misma. Ademads, aseguran que existe ausencia de conflicto de in-
tereses en este articulo; por lo que se exime a la revista Ekotemas de cualquier
reclamacién al respecto.

CONTRIBUCION AUTORAL

MANUEL ALEJANDRO EGEA MEDRANO. Aportd el tema de investigacion y
participé en el diseiio, analisis de los fundamentos tedricos y redaccion del
articulo.

MARIA CONCEPCION PARRA MERONO. Particip6 en el disefio, analisis de los
fundamentos tedricos y redaccién del articulo.

GONZALO WANDOSELL FERNANDEZ DE BOBADILLA. Particip6 en el disefio,
analisis de los fundamentos tedricos, redaccién del articulo y su revision.

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTEAMIAS ¢ Vol. 7  No. 1 » enero-junio ¢ 2021
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



