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PROLOGO

AL TERCER INFORME DEL OEME

Me es muy grato presentar el Tercer Informe del Observatorio de la Empresa Multinacional Espanola (OEME) que lleva por
titulo: “Retos de futuro de la multinacional espanola”.

La recuperacion de los efectos de la crisis financiera y econémica global que se desat6 en el verano de 2008 esta siendo
mucho mas lenta, fragil y dificil de lo que cabia esperar en los paises desarrollados, y de manera especial en los paises
de la eurozona, sometidos a las incertidumbres sobre el euro y los problemas de excesivo endeudamiento exterior de
algunos de sus paises miembros, entre ellos Espana.

En este contexto de dificultades, el sector exterior es fundamental para el crecimiento de la economia espanola y la
salida de la crisis, compensando la baja actividad en el mercado doméstico. En los Gltimos 20 anos se ha venido pro-
duciendo una creciente y significativa internacionalizacién del tejido empresarial espanol -medida tanto en términos del
ndmero de empresas exportadoras regulares como de los flujos de inversion directa en el exterior— que alcanz6 valores
maximos en los anos centrales de la década pasada, en un entorno econémico sin duda netamente favorable y muy
diferente al actual.

Las multinacionales y las empresas espanolas internacionalizadas constituyen una clara fortaleza de nuestra economia,
como lo pone de manifiesto que Espana por primera vez dispone de un superavit comercial con la Unién Europea y que
su participacién en el total de las exportaciones mundiales sea, después de Alemania, la que mejor viene resistiendo, de
entre los grandes paises de la Unién Europea, el auge de los paises emergentes.

Todo ello subraya, alin mas si cabe, la importancia estratégica de la internacionalizacion, que tiene que ser una apuesta
estructural para nuestras empresas, un factor de presente y futuro, y no coyuntural. En este sentido cabe destacar dos
grandes retos: las empresas espanolas tienen que ganar peso en los mercados emergentes y reforzar su apuesta por los
productos de alto valor anadido.

En el presente Informe se aportan elementos de analisis y reflexién, asi como recomendaciones, basadas en las expe-
riencias de un grupo de multinacionales y empresas espanolas internacionalizadas, sobre cémo abordar algunos aspec-
tos clave relacionados con los dos grandes retos antes mencionados.

Quisiera destacar también que este Tercer Informe representa la consolidacion de las lineas de trabajo e investigacion
que desde el ano 2008 viene desarrollando el OEME, una iniciativa promovida conjuntamente por el ICEX y ESADE que
cuenta con el importante apoyo desde sus inicios de la Fundacién Banesto y de la Fundacion PwC.

Por altimo, quisiera agradecer muy sinceramente la colaboracién de las empresas participantes en los diferentes talleres
de trabajo por compartir generosamente sus experiencias en las diferentes tematicas tratadas. Es precisamente esta
colaboracion a tres bandas entre el mundo empresarial, las instituciones publicas y el mundo académico la que convierte
al Observatorio en un instrumento de apoyo a la internacionalizacién empresarial particularmente relevante y til.

Jaime Garcia-Legaz
Secretario de Estado de Comercio
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En esta tercera edicion del Informe del Observatorio de la Empresa Multinacional Espanola (OEME)
se presentan los trabajos de investigacion realizados a lo largo de méas de un ano y medio por un
grupo de seis profesores y cuatro investigadores pertenecientes a cinco departamentos acadé-
micos (Economia, Politica de Empresa, Ciencias Sociales, Direccion de Marketing y Direccion de
Personas y Organizacion) y a tres centros de investigacion de ESADE (Centro de la Marca, Instituto
de Innovacién Social y OEME).

El presente Informe esta formado por cinco capitulos, agrupados en dos grandes bloques temati-
cos, mas un capitulo final de conclusiones.

Los dos trabajos que forman el primer blogue ofrecen una panoramica de conjunto; por una parte, del
grado de apertura exterior de la economia espanola tanto desde la perspectiva del comercio como de
la inversion exterior, con especial énfasis en los cambios en la localizacion geografica y en la composi-
cion sectorial de la IED espanola (Capitulo 1) y, por otra, de las respuestas de las multinacionales es-
panolas ante el complejo y dificil escenario surgido tras la crisis financiera global de 2008 (Capitulo 2).

El segundo bloque esta formado por tres estudios empiricos. En ellos se abordan, desde diferentes
ambitos, el dilema central que tienen que resolver las empresas multinacionales para llevar a cabo
la mayor parte de sus actividades: equilibrar la adaptacion local con la integracién global.

En el primero de los estudios se analiza la gestion de la responsabilidad social y de la sostenibi-
lidad (RSE) en el marco de la empresa multinacional y los retos que comporta, dada la diversidad
cultural e institucional de los diferentes entornos locales en los que opera (Capitulo 3). En el segun-
do se analizan las préacticas empresariales de un grupo de empresas espanolas cuyas marcas tie-
nen un amplio reconocimiento internacional, asi como los aprendizajes realizados en el proceso de
internacionalizar dichas marcas (Capitulo 4). En el tercer estudio se analiza el reto de la integracion
global de las politicas de gestion del talento directivo en las multinacionales espanolas presentes
en América Latina (Capitulo 5).

El capitulo final presenta una sintesis de las principales conclusiones, ideas y resultados que se
pueden extraer de este Tercer Informe del OEME.

Por Gltimo, quisiera destacar la valiosa colaboracion de un total de 26 directivos de 18 importantes
multinacionales espanolas que participaron en diferentes entrevistas en profundidad y talleres de
trabajo celebrados en Madrid y Barcelona. Sus aportaciones han contribuido de manera decisiva

a configurar los contenidos de los Capitulos 3, 4 y 5 del presente Informe. A todos ellos y a sus
empresas queremos expresar nuestro agradecimiento por el tiempo dedicado y la generosidad en
compartir sus experiencias.

Barcelona, junio de 2012
Xavier Mendoza

Profesor de Estrategia Internacional de ESADE-URL
y director académico del OEME
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CAPITULO 1

APERTURA E INTERNACIONALIZACION DE
LA ECONOMIA ESPANOLA ANTE EL INCIERTO
ESCENARIO DE UNA FUTURA RECUPERACION

Por Pere Puig
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CAPITULO 1

APERTURA E INTERNACIONALIZACION DE LA ECONOMIA ESPANOLA
ANTE EL INCIERTO ESCENARIO DE UNA FUTURA RECUPERACION®

Los resultados que presentamos en este capitulo
tratan de determinar en qué areas o sectores se estan
produciendo transformaciones importantes, tanto en
materia de posicionamiento exterior de las inversiones
empresariales como de penetracion de las exportacio-
nes en diversas areas o mercados, habida cuenta de su
localizacion y caracteristicas basicas, de la capacidad
competitiva de nuestra economia, de la especializacion
productiva del conjunto de las empresas y de los secto-
res afectados.

El contenido de este capitulo pretende enmarcar ade-
cuadamente las conclusiones del capitulo 2 en el que
se realiza un analisis del comportamiento de un cierto
nimero de empresas altamente internacionalizadas
en una diversidad de sectores de actividad. Se trata
de empresas que desde hace tiempo operan en una
diversidad de economias, y que se enfrentan, en buena
medida, no tan solo con los retos que regularmente
afectan a la demanda y a su propia capacidad compe-
titiva, sino también, y a veces de un modo critico, con
una serie de desafios mas generales que previsible-
mente les van a afectar en los entornos econémicos

y financieros de los paises en los que habitualmente
operan.

1. INTRODUCCION: SITUACION HEREDADA Y
PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA ESPANOLA EN EL
ESCENARIO MUNDIAL CONTEMPORANEO

Presentamos, en primer lugar, los resultados de un
analisis de los factores y las tendencias que afectan a
los equilibrios mas basicos del sector exterior de la eco-
nomia espanola, tratando de averiguar hasta qué punto
han actuado en el pasado, y van a seguir actuando en el
futuro, como condicionantes de su crecimiento a medio
plazo. Partiremos, para ello, de un examen retrospectivo
de los rasgos mas basicos del modelo de crecimiento he-
redado del pasado. Entraremos a continuacién en la con-
sideracion del impacto de la crisis sobre el crecimiento

de la economia y sobre la evolucién de nuestras cuentas
exteriores. Acto seguido exploraremos las perspectivas
de crecimiento a medio plazo debidamente enmarcadas
en un cierto tipo de escenarios que se plantean para

el conjunto de las economias europeas y del resto del
mundo.

1.1. Rasgos basicos del proceso de expansion 2000-
2007: una herencia del pasado

La economia espanola ha venido mostrando tasas de
crecimiento particularmente elevadas, las mas altas del
conjunto de la zona euro, concretamente en el periodo
2000-2007. Hasta la brusca interrupcion que sin duda
supuso la grave crisis de los anos 2008-09, el crecimien-
to de nuestra economia se situ6 bastante por encima de
las cotas alcanzadas por algunas de las grandes econo-
mias de nuestro entorno, tales como Alemania, Francia y
el Reino Unido (Grafico 1).

(*) Alejandro Santana ha colaborado como ayudante de investigacion en la preparacion y revision de la informacién cuantitativa del presente capitulo.
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Grafico 1. CRECIMIENTO ANUAL DEL PIB DE ESPANA Y DE OTRAS CUATRO ECONOMIAS
DE LA UNION EUROPEA 2000-2010
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Fuente: IMF “World Economic Outlook” Statistical Appendix Table A2 (diversos arnios)
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O CAPITULO 1

Tabla 1. CRECIMIENTO DEL PIB, CONTRIBUCION DE LA DEMANDA Y EVOLUCION DEL SECTOR EXTERIOR DE LA ECONOMIA ESPANOLA. ANOS 2000-2007

PIB y componentes de la demanda

(Tasas de variacion anual en %)

PIB 4,2% 2,8% 2,2% 2,5% 3,3% 3,6% 3,9% 3,5%
Exportaciones de bienes y servicios 10,1% 3,5% -4,2% 1,2% 0,7% 0,7% 0,7% 6,7%
Importaciones de bienes y servicios 10,6% 3,9% -0,6% -0,8% -1,7% -1,1% -1,1% 8,0%
(% del PIB)

Contribucion al crecimiento de la

- Demanda nacional 4,5% 3,0% 2,9% 3,3% 4,9% 5,3% 5,1% 4,4%
- Demanda neta exterior -0,3% -0,2% -0,6% -0,8% -1,7% -1,6% -1,2% -0,8%
(% del PIB)

Balanza comercial -5,8% -5,7% -5,0% -5,1% -6,4% -7,6% -8,2% - 8,4%
Balanza por cuenta corriente -4,0% - 3,9% -3,3% - 3,6% -5,3% -7,4% - 8,9% -10,1%
(% del PIB)

Capacidad (+) / N idad de financiacion (-)

de la economia -3,2% -3,1% -2,2% -2,5% -4,8% -6,5% -8,3% -9,7%

Fuente: Banco de Espana. Boletin Econdomico. “Informe de proyecciones de la economia espaniola”. Marzo 2011; Boletin Econdmico, marzo 2005 y
2003. “Balanza de Pagos y posicion de inversion internacional de Esparnia” (diversos anios mds elaboracion propia,)

Tabla 2. PREVISIONES DE CRECIMIENTO DEL PIB Y DE LOS COMPONENTES DE LA DEMANDA. ECONOMIA ESPANOLA. ANOS 2007-2013. % DE VARIACION
ANUAL EN VOLUMEN; PARTICIPACION EN % SOBRE EL PIB

Variables basicas 2007-2010
Tasa de crecimiento interanual (%)

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Previsiones del Banco de Espaia

PIB y componentes de la demanda

Tasas de variacion anual en %

Producto Interior Bruto (PIB) 3,5% 0,9% -3,7% -0,1% 0,7% -1,5% 0,2%
Consumo privado 3,7% -0,6% -4,3% 0,8% 0,0% -1,2% -0,5%
Consumo publico 5,5% 5,9% 3,7% -0,2% -1,2% -6,3% -3,3%
Formacion Bruta de Capital (FBK) 4,5% -4,7% -16,6% -6,3% -4,7% -9,2% -2,2%
Exportaci de bi y servicios 6,7% -1,0% -10,4% 13,5% 8,8% 3,5% 5,9%
Importaciones de bienes y servicios 8,0% -5,2% -17,2% 8,9% 1,4% -4,8% 1,2%

Tasas de variacion anual en %
Contribucion al crecimiento de la

- Demanda interior 4,4% -0,6% -6,6% -1,0% -1,3% -4,0% -1,4%
- Demanda exterior -0,8% 1,5% 2,8% 0,9% 2,0% 2,5% 1,5%
% de participacion sobre el PIB

Capacidad (+) / N idad de financiacion (-)

de la economia -9,6% -9,2% -4,7% -4,0% -3,7% -1,4% 0,0%

Fuente: Banco de Espana y datos del INE - Boletin Econdmico del Banco de Esparia - Enero 2012. “Informe de proyecciones macroeconomicas de la
economia espariola”. Boletin Econdmico del Banco de Espana, enero 2012 (Cuadro pdg. 47)



Al inicio de la década (2000-03), en un contexto de franca
moderacion del crecimiento interno y de cierta desacelera-
cion en el entorno mundial, los saldos de las balanzas es-
panolas comercial y de operaciones corrientes mostraban
de hecho una situacion exterior de relativo equilibrio. A
partir del ano 2004, esta situacion se acab6 alterando de
forma brusca. Empezamos a asistir, a partir de entonces,
a una trayectoria de crecimiento sostenido de la econo-
mia espanola bajo el impulso de una demanda interna en
continua expansion. La expansion tanto de la demanda
de consumo como de inversion nos llevara a una situa-
cioén de creciente desequilibrio exterior y de incremento
de los saldos deficitarios de las balanzas comercial y de
operaciones corrientes. Unos desequilibrios que cada vez
haran mas evidente la elevada dependencia de nuestra
economia de la apelacién al ahorro exterior para seguir
financiando nuestro crecimiento interno.

El proceso de expansion acelerada de la demanda interna
alcanzado en los anos centrales de la década, asi como
una progresiva pérdida de competitividad del conjunto de
la economia, se acabaran convirtiendo pronto no tan solo
en elementos impulsores del deterioro del equilibrio entre
los pagos e ingresos exteriores, sino del endeudamiento
exterior del conjunto de nuestra economia (Tabla 1).

Tal como se nos indica en el informe sobre la Balanza de Pa-
gos elaborado por el Banco de Espana: “El nivel exigido de
apelacion al ahorro exterior para poder financiar la inversion
interna acabaria siendo, en el 2007, uno de los mas eleva-
dos de la etapa”. Segln la Contabilidad Nacional Espanola
que elabora el INE, “el ahorro bruto interno disponible tan
solo representaba el 21,3% del PIB, este ano, mientras que
la Formacion Bruta de Capital Fijo asociada al intenso creci-
miento de la economia, se elevaba al 31,1% del PIB"*.

De hecho, en el ano 2007 la economia espanola culmina-
ria un proceso de sostenida ampliaciéon de una significa-
tiva brecha que se habia venido generando en los cuatro
anos centrales de la década. Se haria visible con ello la
profunda debilidad de un modelo de crecimiento cuya
viabilidad dependia fuertemente de la hipotética sostenibi-
lidad del muy fuerte proceso de expansion de la demanda
interna, contando en todo momento con la continuada

apelacion al crédito bancario y a la financiacién exterior en
condiciones adecuadas.

Una vez superado el fuerte impacto de la crisis internacio-
nal de los anos 2008 y 2009, y habiendo entrado ya en un
primer proceso de ajuste, la economia espanola pareceria
alcanzar una nueva etapa de moderada recuperacion al
final de la década (concretamente en el ano 2010) en un
entorno de revitalizacién de la actividad y de los flujos del
comercio internacional. En esta nueva fase, la evolucion
de la demanda neta exterior y en particular del sector ex-
portador acabaria desempenando un papel positivo desde
el punto de vista de su contribucion al crecimiento de la
economia. En el ano 2010 parecia poderse consolidar una
nueva situacién de lenta recuperacion en la que el creci-
miento de la economia espanola empezaria a apoyarse
ahora en el aumento neto de la demanda externay en la
progresiva eliminacién de la tradicional dependencia de la
financiacién exterior de nuestra economia.

1.2 Presentacion de la situacion y las previsiones
de crecimiento macroeconomico de la economia
espanola 2011-2013

En los anos 2008-2009, ya muy adentrados en la segun-
da mitad de la década, la economia espanola, bajo los
plenos efectos de la grave crisis financiera internacional,
ha visto agravado su propio proceso de desaceleracion
de la actividad productiva y de caida de la inversién y del
consumo, en un entorno mundial y europeo, en particular
de la zona euro, crecientemente desfavorable.

Al alto nivel del endeudamiento exterior de la economia
espanola, particularmente intenso en el sector privado, se
han ido sumando los crecientes costes y dificultades con
los que aln hoy se siguen enfrentando las operaciones de
refinanciacion de los sectores publico y privado.

En su Gltimo informe de previsiones, el Banco de Espana
nos ofrece sus habituales proyecciones del crecimiento
de la economia espanola para los anos 2011-2013, unas
previsiones que, particularmente hoy, se sitGan en unos
escenarios ciertamente afectados por una muy elevada
dosis de incertidumbre?.

(1) Banco de Espana (2007) Balanza de Pagos y posicién de inversion internacional de Espana 2007 pag. 24 (Graf. 3.1)

(2) Banco de Espana (2012) “Informe de proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola”. Boletin Econémico del Banco de Espana, enero 2012 pag. 47
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Tabla 3. SITUACION Y PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO ECONOMICO Y DEL VOLUMEN DE COMERCIO MUNDIALES 2008-2013
(TASA DE CRECIMIENTO INTERANUALES, %)

Tasas de crecimiento Proyecciones

Tasas interanuales de crecimiento (%)

anual del PIB p. m. 20122013
(regiones y paises) 2009 2010 2012 2013
Espaia 0,9 -3,7 -0,1 0,7 1,7 -0,3
Zona euro (UME) 0,6 4,1 1,9 1,6 -0,5 0,8
Japon 1,2 6,3 4,4 -0,9 1,7 1,6
EE. UU. 0,4 -2,6 3,0 1,8 1,8 2,2
Economias desarrolladas 0,5 -3,4 3,2 1,6 1,2 1,9
Economias emergentes y PVD 6,1 2,6 7,3 6,2 54 59
NEI 1,7 1,2 8,4 4,2 3,3 4,1
Economia mundial 3,0 -0,6 52 3,8 353 3,9

O CAPITULO 1

Fuentes: FMI “World Economic Outlook UPDATE” (Table 1) January 24, 2012; January 25 2011, January 26, 2010
Nota: Datos de tasas de crecimiento del PIB a precios constantes y tasas de crecimiento del comercio en volumen

De acuerdo con dichas previsiones, después de la intensa
caida del PIB del ano 2009 (-3,7%) habriamos conseguido
cerrar con una tasa algo superior pero todavia negativa

el ano 2010 (-0,1%), y con una tasa todavia positiva pero
minima el Gltimo ano 2011 (0,7%). En los dos Gltimos anos
la aportacion de la demanda neta exterior al crecimiento de
la economia ha venido siendo positiva y en cierta medida ha
actuado de factor de compensacién ante el impacto negativo
de la demanda interna.

Las tensiones existentes en los mercados desde verano

del 2011, en gran parte vinculadas al problema de la grave
crisis del sistema financiero y a la creciente desconfianza
respecto de la solidez de la deuda puablica emitida por un
conjunto de paises, han endurecido seriamente las condi-
ciones de financiacion de las economias mas endeudadas
de la zona euro. Y con ello han acabado afectando negativa-
mente a las perspectivas de crecimiento de dichas econo-
mias. Es por ello que las proyecciones del Banco de Espana
plantean (todavia en enero de 2012) una muy significativa
caida del PIB de la economia espanola en 2012 (-1,5%) y
una muy modesta recuperacion en el 2013 (0,2%).

El Banco de Espana afirma en su Informe que en el ano 2013
se podria empezar a producir una cierta recuperacion del
crecimiento de la economiay un deseable retorno al equilibrio

en las cuentas exteriores. Ello va a depender, no obstante,
segln el propio Banco, de que se consigan, internamente,
unos buenos resultados tanto de las politicas gubernamen-
tales de consolidacion presupuestaria como de la aplicacion
de un conjunto de reformas estructurales emprendidas por
las autoridades publicas y de que todo ello coincida, externa-
mente, con el inicio de una recuperacion en el conjunto de las
economias internacional y europea.

1.3 Perspectivas en un entorno de disparidad en los
escenarios de crecimiento

El Fondo Monetario Internacional, en su Gltimo Informe so-
bre las perspectivas de crecimiento de la economia mundial,
claramente constata que parece muy poco seguro que vaya
a producirse una recuperacion a corto plazo de la economia
mundial®. Y sobre todo afirma que ello es mas dudoso en el
area de los paises desarrollados y en los de la zona euro.
Tal como avanzaba anteriores informes, el FMI destaca

la importancia del impacto recesivo sobre el crecimiento
que estan experimentando los paises de la zona debido

a las estrictas medidas de contencion fiscal a los que se
estan viendo sometidos. Otros elementos de fragilidad y de
incertidumbre, mas alla de la evolucion de la Unién Euro-
pea, siguen afectando a las perspectivas de crecimiento del
conjunto de la economia mundial, segin el FMI (Tabla 3).

(3) Fuentes: FMI “World Economic Outlook UPDATE” (Table 1) January 24, 2012
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Grafico 2. |LAS ECONOMIAS MAS ABIERTAS (CON UNA MENOR RESTRICTIVIDAD REGULATORIA)
TIENDEN A RECIBIR UNA MAYOR PROPORCION DE FLUJOS DE LA IED MUNDIAL
(2010 FDI REGULATORY RESTRICTIVENESS INDEX VS. 2009 FDI STOCK/GDP)
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El crecimiento de la economia mundial alcanzara la tasa
del 3,3% en el ano 2012 y del 3,9% en el ano 2013
segln el Fondo. El crecimiento previsto en el caso de la
economia espanola es del -1,7% para el ano 2012 y del
-0,5% para el 2013, y para el conjunto de la zona euro,
del -0,5% para el primer ano y del -0,3% para el segun-
do. En la misma tabla, se incluyen las previsiones de
crecimiento correspondientes a los paises desarrollados
(1,2% y 1,9%), a las economias emergentes y en vias de
desarrollo (5,4% y 5,9%), y a las de las nuevas econo-
mias industrializadas (los NEI) (3,3% y 4,1%). Para el con-
junto de estas economias se presentan unas previsiones
que sin duda reflejan un mayor dinamismo, pero que a

la vez ponen de manifiesto una cierta desaceleracion del
crecimiento en los proximos dos anos (Tabla 3).

Naciones Unidas en su reciente Informe sobre la situacion
y las perspectivas de la economia mundial en el ano 2012
afirma que pese a haber transitado por una cierta recupe-
racion y un positivo crecimiento del comercio, la economia
mundial parece haber entrando “en una nueva fase de
considerable desaceleracion en el ano 2011”. Para los
anos 2012 y 2013 no son esperables, por tanto, mas que
unas tasas de crecimiento relativamente “anémicas” del
conjunto de las economias desarrolladas, segln afirman
los expertos de Naciones Unidas®.

La economia mundial podria encontrarse en la actualidad,
o bien al borde de una nueva crisis, o bien verse limita-
da a tener que aceptar unas tasas de crecimiento muy
reducidas debido a los obstaculos que se interponen en
el camino de los gobiernos para lograr avances en los dos
desafios mas urgentes: afrontar eficazmente la creciente
crisis del empleo y evitar, a la vez, la desaceleracién del
crecimiento, particularmente en el area de las economias
mas desarrolladas®.

1.4. Internacionalizacion y apertura a la inversion
exterior: dos factores favorecedores de una futura
recuperacion

Tanto en los anos de mayor crecimiento del pasado, como en
la actual etapa recesiva, han persistido los positivos efectos
sobre la economia espanola de una razonable politica de
apertura y exposicion de gran parte de los sectores y de los
mercados a la competencia exterior, un hecho que resulta
particularmente visible en el area de las manufacturas.

En un entorno econémico netamente favorable, la economia
espanola ha experimentado en el pasado un importante
proceso de internacionalizacion empresarial. Por un lado, se
ha producido una creciente penetracion del capital exterior
en diversos sectores productivos. Se han generado, por

(4) UNCTAD (2012), United Nations, “World Economic Situation and Prospects 2012”. New York, 2012. pp 1- 204 Chapter 1 “Executive Summary”.

(5) UNCTAD (2012) op. cit.
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Grafico 3.
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Tabla 4. ORDENACION DE LOS PAISES SEGUN EL NIVEL DE SU POSICIONAMIENTO INVERSOR EN EL EXTERIOR Y DEL NIVEL DE LA INVERSION

EXTERIOR RECIBIDA (ANOS 1990, 2000 Y 2010)

LOS 20 PRIMEROS PAISES SEGUN EL NIVEL DE PENETRACION
INVERSORA EXTERIOR (IED/PIB) ANOS 1990, 2000 y 2010
(Datos acumulados de la IED recibida
en términos stock en % del PIB década pais)

Aio Aiio Ao Aiio 2010
1990 2000 2010 (Datos detallados)
%
Nim. de  Nam. de Nam. de _ IED/PIB
Economias
orden orden orden (Valores
stock

1 1 1 Hong Kong SAR 484,63
2 3 2 Singapur 218,38
5 4 3 Bélgica 143,82
3 2 4 Irlanda 121,26
10 11 5 Suiza 101,94
30 34 6 Islandia 93,13
27 10 7 Suecia 75,96
6 5 8 Paises Bajos 75,44
33 7 9 Hungria 71,02
4 6 10 Chile 67,65
n.d 10 11 Macao SAR 53,34
7 13 12 Reino Unido 48,44
11 17 13 Portugal 48,23
20 9 14 Dinamarca 44,63
13 18 15 ESPANA 43,68
n.d n.d. 16 Malasia 42,89
21 24 17 Austria 41,23
36 20 18 Polonia 41,22
n.d. n.d. 19 Australia 39,58
18 14 20 Francia 39,01

LOS 20 PRIMEROS PAISES SEGUN EL NIVEL DE SU POSICIONAMIENTO

INVERSOR EN EL EXTERIOR (IED/PIB) ANOS 1990, 2000 y 2010
(Datos acumulados de la IED emitida
en términos stock en % del PIB de cada pais)

Ao Aio Ao Aiio 2010
1990 2000 2010 (Datos detallados)
%
Nam. de Niam. de Nam. de _ IED/PIB
Economias
orden orden orden (Valores
stock)
© 1 1 Hong Kong SAR 418,79
3 2 2 Suiza 172,00
2 12 3 Irlanda 171,14
7 4 4 Bélgica 158,13
5] 6 5 Singapur 139,43
1 3 6 Paises Bajos 113,86
29 27 7 Islandia 83,10
4 7 8 Reino Unido 75,34
6 8 9 Suecia 73,22
20 9 10 Dinamarca 62,50
16 5] 11 Francia 58,92
16 10 12 Finlandia 54,69
24 17 13 ESPANA 46,93
8 18 14 China, Taiwan 46,55
25 24 15 Austria 45,14
17 13 16 Alemania 42,93
15 19 17 Noruega 41,19
28 20 18 Malasia 40,95
10 11 19 Canada 39,14
12 14 20 EE. UU. 32,81

(Valores ‘stock’ de la IED emitida o recibida, en porcentajes del PIB de cada pais en el arno de referencia,)
Fuente: Base de datos UNCTAD Statistics (mds elaboracion propia). Datos de un total de 45 economias

otro lado, crecientes iniciativas de inversion espanolas en el
exterior que, en algunos casos y sobre todo en los servicios,
han acabado ostentando incluso posiciones de liderazgo.

En algunos de sus recientes estudios, la OCDE se plantea
cual es la posible relacion existente entre el nivel de las
restricciones impuestas a la entrada del capital exterior

y la posicién que las economias ocupan en un ranking
mundial establecido segln el nivel de la inversion exte-
rior recibida (en términos de porcentajes sobre el PIB del
stock de la IED recibida)®. El Grafico 2, nos muestra hasta
qué punto las economias mas abiertas en términos de las
barreras que imponen sus politicas regulatorias tienden a
alcanzar una presencia inversora del exterior mas elevada.

Espana ocupa uno de los niveles mas destacados segin el
Indicador de restrictividad de las politicas regulatorias de los
gobiernos que edita la OCDE. En el ano 2010, la econo-
mia espanola se encontraba situada en valores del orden
del 0,021 (siendo el nivel 1 el que representa un nivel de
restricciones gubernamentales mas altas, y el nivel O el que
nos indica una total ausencia de restricciones a la entrada
de la IED exterior). Nuestra economia se sitGa muy por
debajo de la media del nivel de “restrictividad” del conjunto
de paises de la OCDE (0,108) y mas alejada todavia del
conjunto de paises no pertenecientes a la OCDE (Grafico 3).

En las dos Ultimas décadas, tanto por lo que se refiere a la
presencia inversora de empresas espanolas en el exterior,
como al nivel alcanzado por la penetracion de las inversio-
nes empresariales del exterior en nuestro propio territorio,
la economia espanola ha venido escalando posiciones en
dos rankings mundiales: en el de los 20 primeros paises
receptores de la IED internacional, asi como en el de los 20
primeros paises lideres por lo que se refiere a las cifras de
iniciativas de inversion (IED) hacia el exterior.

En el primer ranking, el de los paises mas importantes re-
ceptores de la IED, constatamos que la economia espanola
que en el ano 1990 se encontraba situada en el decimoter-
cer lugar segin el valor de la IED sobre el PIB, mientras que
en el 2000 pasaria a situarse en la posicion decimoctava

y en la decimoquinta en el 2010. Acabara manteniendo,
por tanto, una posicion notablemente avanzada como pais
capaz de atraer inversion empresarial exterior. Espana se
sitla claramente por debajo de paises como Irlanda, Paises
Bajos, Suiza o Suecia, y algo menos alejada del Reino Uni-
do, Portugal o Dinamarca. De acuerdo con su posicion en
el ranking, esta claramente situada por encima de Malasia,
Austria, Australia y Francia (Tabla 4).

En el segundo ranking, el de los paises que lideran la IED
mundial segln sus iniciativas de inversion empresarial

(6) OECD (2010) “OECD’s FDI Restrictiveness Index: 2010 Uddate” (by Blanka Kalinova, Angel Palerm and Stephen Thomsen) Working Papers on International

Investment n° 2010/3, June 2010 pp.1-27
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en el exterior, en términos relativos al tamano de sus
economias, la economia espanola parte el ano 1990 de
la posicion 25 para alcanzar la posicion 24 en el 2000
(claramente fuera de la lista de 20 mayores inversores) y
para acabar ascendiendo, en el ano 2010, a la posicion
decimoquinta. Se encuentra situada, por lo tanto, clara-
mente por debajo de Suecia, Paises Bajos, Reino Unido y
Dinamarca, y algo por debajo de paises menos desarrolla-
dos como Portugal, Hungria o Chile. Se sitGa por enci-
ma, en cambio, de Malasia, Austria, Polonia, Australia y
Francia (Tabla 4).

1.5. Impacto de la crisis sobre la inversion
exterior: algunos efectos mas inmediatos sobre
la entrada y la salida de la IED. Una comparacion
internacional

Mientras que en el ano 2010 la economia mundial
experimentd una notable recuperaciéon de los niveles
de la produccion y del comercio entre los paises, los

flujos mundiales de entrada y de salida de la inversion
exterior directa (IED) se recuperaron mas lentamente,
sobre todo en el conjunto de las economias desarro-
lladas’. En el ano 2010, la mayoria de las economias
emergentes y una buena parte de los paises en proce-
so de desarrollo, no tan solo siguieron destacandose,
al igual que en el pasado, como areas receptoras de
elevados flujos de la IED mundial, sino que en este
ano acabarian absorbiendo, por primera vez, mas del
50% de la IED mundial. La informacién que nos ofrece
la base de datos de UNCTAD, nos permite establecer
con cierta precisién algunos de los rasgos basicos de
la nueva situacion:

Hemos realizado algunos calculos sobre el posible impac-
to de la crisis en las diversas economias, comparando
los niveles de la IED recibida o emitida en 2010 respecto
del mejor ano anterior a la crisis (2007). Segln nuestros
calculos, desde la perspectiva de las entradas de la IED,
algunas economias como Espana (-76%/-59%) y el Reino

(7) UNCTAD (2011) World Investment Report 2011, pags. 1-3

Tabla 5. LA IED MUNDIAL DE LAS ECONOMIAS DESARROLLADAS Y EN VIAS DE DESARROLLO. FLUJOS DE ENTRADA Y DE SALIDA 2009-2010

Entradas de IED (%)

Tipos de economias

salidas de iED (%)

2009
Economias desarrolladas 50,9%
Economias en vias de desarrollo (*) 49,1%
Total 100,0%

Fuente: UNCTAD “World Investment Report”

2010 2009 2010
48,4% 72,7% 70,7%
51,6% 27,3% 29,3%

100,0% 100,0% 100,0%

(*) Se incluyen los datos correspondientes a las economias de los paises en transicion



Unido (-75%), y a mayor distancia Alemania (-56%) estarian
entre las mas afectadas (por encima del total mundial
(-47%). Fuera de la Unién Europea figurarian los EE. UU.
(-79%). En la Unién Europea la caida de la IED recibida,
se ha situado en cambio en el -69%. Entre las menos
afectadas figuran Italia (-45%) y Francia (42%), dentro de
la UE. En el conjunto de economias emergentes y en vias
de desarrollo (-21%), y muy en especial en Latinoamérica
(-23%) y Este, Sur y Sudeste de Asia (-23%), fuera de la
UE-27, se encontrarian las economias menos afectadas
por el impacto de la crisis (Tabla 6).

Desde la perspectiva, en cambio, de los flujos de salida
de la IED, los impactos negativos mas importantes se

habrian producido, una vez mas segln los calculos rea-
lizados, en el Reino Unido (-92%) y Espana (-84%/-71%),
seguidos de Italia (-75%). Fuera ya de la Unién Europea
(-60%) se situarian los Estados Unidos, esta vez con un
impacto negativo muy reducido (-17%). En el conjunto

de las economias en vias de desarrollo (+7%) y en muy

buena parte de las grandes zonas emergentes (sobre
todo en el Sury Sudeste de Asia (+60%), y en Latinoamé-
rica (+35%) no solo no se observan impactos negativos
respecto a la situacion de precrisis en los flujos emitidos
de la IED, sino que en estas areas se han experimentado
tasas de crecimiento netamente positivas en este mismo
periodo) (Tabla 6).

En los dos anos finales de la década (concretamente

en 2009 y 2010), de acuerdo con los datos manejados,
hemos presenciado una muy intensa caida de la inversion
exterior recibida por la economia espanola, y sobre todo
de la IED emitida, como consecuencia del impacto de la
crisis. Este impacto acabara situando en niveles parti-
cularmente bajos las cuotas de participacién de la IED
espanola sobre las cifras de la IED mundial.

En términos de las cuotas de participacion sobre el total
de la IED mundial, en los anos 2002 y 2003 los flujos IED
emitidos desde la economia espanola, alcanzarian unas

Tabla 6. VARIACION EXPERIMENTADA EN LOS FLUJOS DE ENTRADA Y DE SALIDA DE LA IED EN ESPANA Y OTRAS ECONOMIAS; POSIBLE IMPACTO

DE LA CRISIS 2008-2009

Entradas de la IED — Aiho 2010 (% de variacion respecto al ano 2007)

Paises/zonas de destino

% de variacion

Salidas de la IED - Ao 2010 (% de variacion respecto al ano 2007)

Paises/zonas de origen % de variacion

ESPANA (2007) (*) -76% (-58%)

FRANCIA -41%
ALEMANIA -56%
ITALIA -45%
REINO UNIDO -75%
ESTADOS UNIDOS -79%
UNION EUROPEA-27 -69%
ECON. EN VIAS DE DESARROLLO -21%
ESTE, SUR Y SUDESTE DE ASIA -3%
LATINOAMERICA -23%
TOTAL MUNDIAL -47%

Fuente: UNCTADStat (Statistical Base)

ESPANA (2007) (*) -84% (-71%)

FRANCIA -25%
ALEMANIA -35%
ITALIA -75%
REINO UNIDO -92%
ESTADOS UNIDOS -17%
UNION EUROPEA-27 -60%
ECON. EN VIAS DE DESARROLLO +7%
ESTE, SUR Y SUDESTE DE ASIA +60%
LATINOAMERICA +35%
TOTAL MUNDIAL -41%

(*) Emtre paréntesis figuran los cdlculos realizados partiendo de la base de datos del Registro de Inversiones Exteriores de la Secretaria de Estado
de Comercio. Ministerio de Economia y Competitividad, en lugar de la base de datos UNCTADStat
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cuotas de participacion del 6,1% y 5,1% y en los anos
2007 y 2008 se situarian entre el 6,0% y el 3,9%, para
acabar cayendo, en los anos 2009 y 2010, a unos niveles
muy bajos, del orden del 1,5% y del 1,7% (Grafico 4 A).

En términos de las cuotas de participacion sobre el total
de las salidas de la IED mundial, las cifras se elevarian al
6,2% y el 4,6% en los dos primeros anos 2002 y 2003, y
al 3,1%y el 4,1%, en los anos 2007 y 2008, para situarse
enel1,3%y el 1,4% los anos 2009 y 2010 (Gréafico 4 B).

Habida cuenta de los problemas de excesiva variabilidad
que suelen plantear los datos sobre los flujos de la IED
para cualquier pais concreto, entre ellos Espana, hemos
procedido a calcular las medias trianuales para los tres
periodos basicos de la década examinada (2002-2004,
2005-2007 y 2008-2010) para tratar de suavizar las
series de datos y establecer unas tasas de variacion que
nos indiquen posibles movimientos de tendencia. Hemos
aplicado este tipo de calculos tanto a los flujos de la IED
recibida como a los de la IED emitida por Espana (Grafi-
cos 4 Ay 4 B)y por el conjunto de la UE-27 (Graficos 5 A
y 5 B). Se incluyen en nuestras comparaciones, ademas
de las economias de mayor tamano de la UE (Reino Uni-
do, Alemania, Francia e ltalia), los EE. UU. y las zonas en
donde se localizan algunas de las mas grandes econo-
mias emergentes.

Los flujos de entrada de la IED en la fase de crisis (de 2005-
2007 a 2008-2010)

Por lo que se refiere a los flujos de entrada de la IED,

en el caso de la economia espanola se ha producido

una reduccion moderada de tan solo el -13,4%, durante

la etapa de crisis, segln el célculo de las tendencias
efectuado a partir de los anos 2005-2007 y 2008-2010.
La caida estimada para el caso Espana ha sido inferior en
comparacién con el drastico decrecimiento de los flujos de
IED recibidos por el conjunto de la Union Europea (-40,9%)
(Graficos 4 By 5 B).

En dos de las mayores economias de la zona, el Reino
Unido y Alemania, las tasas de variacion negativas han sido
sin duda muy elevadas (un -61% en el primer caso y un
-47% en el segundo). Italia (-32%) y Francia (-29%) todavia
aparecen con unas tasas de decrecimiento significativas.
Tan solo aparecen con una evolucion relativamente mas
favorable, en primer lugar, los Estados Unidos (-5%), con un
proceso de ajuste mucho menos intenso que el nuestro,
por lo que se refiere a las entradas de la IED.



Grafico 4 A LA INVERSION DIRECTA EXTERIOR (IED) CON ORIGEN EN ESPANA. 2000-2010. (FLUJOS DE SALIDA DE LA IED)
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Grafico 4 B. LA INVERSION DIRECTA EXTERIOR CON DESTINO ESPANA 2000-2010. (FLUJOS DE ENTRADA DE LA IED).
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Grafico 5 A. LA INVERSION EXTRANJERA DIRECTA (IED) CON ORIGEN EN LA UNION EUROPEA. ANOS 2000-2010
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Grafico 5 B. LA INVERSION EXTRANJERA DIRECTA (IED) CON DESTINO LA UNION EUROPEA. ANOS 2000-2010
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Tabla 7. LOCALIZACION GEOGRAFICA DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS DE MERCANCIAS POR GRANDES AREAS (1980-2011)

(% SOBRE EL TOTAL DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS)

(1) (4)

(5) © %) o

Area del

EE. UU. y América
Mediterraneo Canada Latina
(CONE)] (%) (%)

asiaticas
y Japon

Union Europa

Europea extra-

(%) UE (%)

1980-1994 64,3% 54,3% 10,0% 2,0%
1995-1999 66,6% 56,6% 10,0% 3,5%
2000-2004 73,0% 59,9% 12,1% 4,8%
2005-2010 69,9% 57,4% 12,5% 6,5%

(%) (b)

6,1% 3,7% 2,2% 0,5%
3,2% 3,5% 4,4% 5,4% 3,6% 0,9%
3,2% 4,2% 5,3% 6,1% 2,5% 0,4%
3,9% 4,9% 2,1% 1,2%

Fuente: Banco de Esparia. Boletin Econdmico Julio-Agosto 2011. “Un andlisis del destino geogrdfico de las exportaciones esparnolas de bienes a
través de una ecuacion de gravedad”. Autor: César Martin (transcripcion parcial de los datos del Cuadro 1).
Elaboracion propia a partir de DATACOMEX (Ministerio de Economia y Competitividad) datos anuales 2005-2010

a Marruecos, Argelia, Tinez, Libia, Egipto, Israel, Gaza y Cisjordania, Jordania, Libano y Siria.

b Japon, Hong Kong, Singapuwr, Taiwdn, Corea del Sur, Tailandia y Malasia.

El conjunto de la economias en vias de desarrollo (+26%),
asi como algunas zonas tales como Latinoamérica (+32%)
y el Este, Sury Sudeste de Asia (+22%), mucho menos
afectadas por los efectos de la crisis, han acabado mos-
trando las esperables tendencias de crecimiento positivo
a medio plazo en cuanto a los flujos de la IED recibidos.

Los flujos de salida de la IED en la fase de crisis
(de 2005-2007 a 2008-2010)

El impacto sufrido por los flujos de salida de la IED en el
caso de la economia espanola, durante la etapa de fuerte
recesion econdmica considerada (2005-2007 a 2008-
2010) ha acabado siendo importante (-59,9%). Posible-
mente representa un cambio de tendencia bastante dras-
tico, por comparacion al experimentado por el conjunto de
la UE-27 (-42,8%) (Gréaficos 4 Ay 5 A).

Cambios de una importancia muy parecida se han produci-
do en el caso del Reino Unido (-57,9%) y en cierta medida
en el caso de ltalia (-36,5%). En cambio, en Alemania el
ajuste ha sido mucho mas moderado (-15,4%), y su com-
portamiento inversor ha sido superior al del conjunto de los
paises de la UE-27. Por Gltimo, tanto la economia francesa
(+10,6%) como la de los Estados Unidos (+42,8%) presen-
tan comportamientos francamente favorables con tasas de
crecimiento marcadamente positivas en esta etapa.

El conjunto de las economias en vias de desarrollo han
experimentado, por Gltimo, en la etapa final de la década,
unas tasas de crecimiento claramente positivas por lo que
se refiere a los flujos de salida de la IED (+23%). En Lati-
noamérica algunas importantes economias emergentes

también han mostrado un gran dinamismo en los flujos de
salida de la IED (+35%). Y de una forma mucho mas inten-
sa todavia, las oportunidades de crecimiento se mostra-
rian muy favorables en el conjunto de las economias del
Este, Sury Sudeste de Asia (+60%).

2. COMPORTAMIENTO Y LOCALIZACION DE LAS
EXPORTACIONES ESPANOLAS. ESPECIALIZACION
PRODUCTIVA Y CAPACIDAD COMPETITIVA.
EXPANSION COMERCIAL DE LOS SERVICIOS

En este segundo apartado presentamos los resultados
de un estudio de las tendencias de localizacion, de la
variabilidad y de los ritmos de crecimiento de las expor-
taciones espanolas de bienes y servicios, asi como una
cierta consideracion de los factores condicionantes de
la competitividad de las empresas exportadoras y del
potencial de crecimiento de la demanda en las diversas
economias. Tendremos en cuenta, asi mismo, algunas
de las caracteristicas de las de empresas exportadoras,
tales como su especializacion productiva y el nivel de las
tecnologias incorporadas en sus productos.

2.1. La evolucion de las exportaciones espanolas por
grandes areas. Cambios de localizacion en los anos
1980-1999 y 2000-2010

Las empresas exportadoras espanolas han mantenido du-
rante las Gltimas tres décadas una elevada concentracién
geografica de sus ventas en el conjunto de mercados de
los paises de la Union Europea y, en menor medida, en la
zona euro. Esta concentracion incluso se ha visto reforza-
da en una buena parte del periodo de tiempo indicado.
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Ha sido a partir de la segunda mitad de la década (2005~
2010) cuando se ha empezado a producir una cierta des-
concentracion geografica y una visible reorientacion de las
exportaciones hacia los nuevos paises miembros de la UE y
hacia la Europa no comunitaria, y mas recientemente, hacia
un conjunto de paises situados dentro de la zona mediterra-
nea (Tabla 7 y Gréfico 6).

El desplazamiento de las exportaciones espanolas hacia
otras zonas o areas geograficas sigue siendo, no obstante,
un proceso bastante limitado. En los paises del conjunto de
la Europa comunitaria y no comunitaria se concentran hoy en
dia el 76,4% de las exportaciones espanolas, diez puntos
porcentuales por encima de lo que representaban las ventas
exteriores espanolas en los mercados de esta misma area
(66,3%), a principios de la década 1990-2000 (Tabla 7,
columnas 1 a 4).

Por lo que se refiere al grado de concentracion de las expor-
taciones espanolas en Latinoamérica, observamos un cierto
estancamiento y un claro descenso en el porcentaje que re-
presentan las exportaciones dirigidas a los mercados de los
EE. UU. y de Canada. Mas recientemente nos enfrentamos,
por Gltimo, a un significativo crecimiento de las exportacio-
nes al gran mercado chino, dentro del conjunto del area de
los paises emergentes asiaticos (Tabla 7).

Es sobre todo a partir del nicleo de los antiguos paises
miembros de la UE-15 que se ha venido produciendo una sig-
nificativa reorientacion o desconcentracion de las exportacio-
nes espanolas en estos Gltimos diez anos, particularmente
visible a partir del ano 2004. Los principales destinatarios
de este proceso de desconcentracion han sido sobre todo
los nuevos paises miembros de la UE-27, seguidos del resto
de paises de la Europa no comunitaria. A mayor distancia

Grafico 6. LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS DE BIENES CON DESTINO A LAS PRINCIPALES REGIONES
Y PAISES DEL MUNDO. CUOTAS DE PARTICIPACION (%). ANOS 2000-10
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Fuente: Base de datos DATACOMEX. Ministerio de Economias y Competitividad
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se sitlan los paises del Sudeste de Europa, Rusia y de la
Comunidad de Estados Independientes, y el conjunto de los
paises de Africa y del Oeste de Asia (Gréfico 6).

Han venido perdiendo, en cambio, peso relativo o bien han
permanecido estancados, en buena parte del periodo, los
mercados de exportacion representados por Estados Unidos
y el conjunto de las economias de la América Latina e Islas
del Caribe (Gréafico 6).

2.2. Presencia exportadora en mercados de economias
desarrolladas y en vias de desarrollo

Las ventas al exterior que realizan las empresas exportado-
ras espanolas se encuentran todavia muy concentradas, hoy
en dia, en mercados relativamente maduros pertenecientes
sobre todo al ambito de las economias desarrolladas. Entre

Grafico 7. LA LOCALIZACION DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS.
MEDIAS DE LOS ANOS 2001-2005
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Grafico 8. LA LOCALIZACION DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS.
MEDIAS DE LOS ANOS 2006-2010

25%
M % economias
desarrolladas

B % economias en vias de
desarrollo

75%

la primera y la segunda mitad de la Gltima década (de 2001-
2005 a 2006-2010), el grado de concentracion de la media
de las importaciones mundiales han pasado de representar
el 68% al 60% del total mundial, en el caso de los paises
desarrollados. El porcentaje que refleja el nivel de concen-
tracion de las importaciones, ha ascendido, en cambio, del
32% al 40%, en el caso de los paises en vias de desarrollo
(Graficos 9y 10).

Las exportaciones espanolas dirigidas a las economias desa-
rrolladas se han mantenido, mientras tanto, en unos niveles
francamente muy elevados (el 80% en la primera mitad de la
décaday el 75% en la segunda mitad); la presencia expor-
tadora espanola en las economias en vias de desarrollo se
ha situado, en cambio, en niveles mucho méas reducidos en
ambos periodos (en el 10% en la primera mitad de la década
y el 25% en la segunda mitad) (Graficos 7 y 8).

Grafico 9. LOCALIZACION DE LAS IMPORTACIONES MUNDIALES.
MEDIA DE LOS ANOS 2001-2005
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Grafico 10. LA LOCALIZACION DE LAS IMPORTACIONES MUNDIALES.
MEDIA DE LOS ANOS 2006-2010
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Grafico 11.

CUOTAS DE PARTICIPACION EN LA EXPORTACION MUNDIAL DE BIENES

Y SERVICIOS, DE ESPANA Y DE CUATRO GRANDES ECONOMIAS

DE LA UNION EUROPEA 2000-2010
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El hecho es que el peso relativo sobre las exportaciones
totales de las ventas de las empresas exportadoras en

las economias en vias de desarrollo y, en particular, en las
emergentes —seguramente con la (nica excepcion de la
América Latina— continla siendo bastante reducido. Es muy
probable que una buena parte de las empresas exportado-
ras espanolas no estén aprovechando suficientemente hoy
en dia su potencial de expansion en este tipo de mercados.

Los diversos estudios que analizan las caracteristicas de
las empresas espanolas que exportan a paises lejanos,
geografica y culturalmente, senalan que en general suelen
ser las empresas de mayor tamano y con una acreditada
experiencia exportadora las que tienden a obtener los
mejores resultados y suelen evitar las decisiones de aban-
dono prematuro de operaciones de penetracion comercial
de cierta envergadura. El hecho de que el tejido empresa-
rial espanol esté constituido sobre todo por una elevada
proporcion de pequenas y medianas empresas, cierta-
mente contribuye a explicar la limitada presencia inversora
espanola en un gran nimero de economias emergentes y
en buena parte de los mercados asiaticos mas alejados.

Para poder aprovechar plenamente las oportunidades que
sin duda ofrecen y van a seguir ofreciendo buena parte de
las economias emergentes en una futura fase de recupera-

cion de la economia mundial y espanola, resultara crucial
ciertamente conseguir potenciar la capacidad de adopcién
de las estrategias empresariales adecuadas por parte de
las organizaciones de diversos tamanos, asi como el refor-
zamiento de los recursos a su alcance y la eliminacion de
buena parte de las importantes dificultades con que aque-
llas se enfrentan en sus procesos de expansion comercial®.

2.3. Comportamiento favorable de las exportaciones:
un hecho capaz de contribuir a la futura recuperacion
de la economia espanola

Las exportaciones espanolas han venido mostrando una
significativa estabilidad y han alcanzado incluso, en cier-
tas etapas, resultados favorables durante la Gltima déca-
da de los anos 2000-2010. Las cuotas de participacion
sobre las exportaciones mundiales alcanzadas por los
sectores exportadores espanoles han manifestado a me-
nudo un mejor comportamiento global que el alcanzado
por algunas de las economias europeas mas avanzadas,
tales como Francia y el Reino Unido, y sobre todo ltalia.
Las cuotas de exportacion de estos tres paises han de-
clinado considerablemente en los Gltimos anos, muy al
contrario de lo que ha venido sucediendo en el caso de
Alemania, que ha mostrado un muy buen comportamien-
to exportador en esta misma época (Grafico 11).

(8) Lareforma del ICEX aprobada por el Gobierno, que persigue incrementar el niimero de empresas espafolas que exportan y elevar hasta el 50% las ventas
extracomunitarias, es sin duda una iniciativa que abre nuevas expectativas en una direccién conveniente. Con dicha reforma se persigue alcanzar avances
solidos tanto en el area de las grandes y medianas empresas como en los de las empresas de inferior tamafio, pero con capacidad de gestién adecuada, con
los necesarios equipos humanos y con iniciativas solventes encaminadas a impulsar procesos de penetraciéon en nuevos mercados en los que lograr reforzar
las propias posiciones competitivas y alcanzar nuevas oportunidades de crecimiento



Tabla 8. EXPORTACION DE LAS MANUFACTURAS DE LAS ECONOMIAS ESPANOLA Y DE OTROS TRES PAISES DE LA UNION EUROPEA SEGUN RAMAS

DE INTENSIDAD TECNOLOGICA. ANOS 1999-2008

Cuotas nominales de las exportaciones

Sectores de las manufacturas

% de variacion anual de las cuotas

de cada sector sobre el total mundial (%) (anos 1999-2008)

segin el nivel de la intensidad

tecnolégica Espana Alemania Francia Italia Espaia Alemania Francia Italia

($) ($) ($) ($) (% var.) (% var.) (% var.) (% var.)

Tecnologia ALTA 0,9 8,5 4,8 1,9 0,1 0,9 1,1 -0,3
Tecnologia MEDIA-ALTA 2,9 16,8 6,4 5,3 -0,2 0,7 -0,8 -0,3
Tecnologia MEDIA-BAJA 2,8 10,6 5,0 5,7 -0,2 -1,0 -1,5 -0,7
Tecnologia BAJA 2,5 7,7 5,2 6,6 2,5 1,6 -0,7 -0,6
TOTAL MANUFACTURAS 2,3 11,6 5.5 4,7 0,4 0,8 -1,0 -0,4

Fuente: Coral Garcia y Patrocinio Tello (2011) “La evolucion de la cuota de exportacion de los productos esparioles en la viltima década: el papel
de la especializacion comercial y de la competitividad”. Espania Boletin Economico, mayo 2011 (Cuadro 2) pdg. 53

Tanto Alemania como Espana se caracterizan por haber
conseguido mantener en el 2010, en los Gltimos anos de
la pasada década, unas cuotas de participacion de sus ex-
portaciones practicamente equivalentes a las alcanzadas
en los inicios de la década, pese al intenso envite compe-
titivo que ha significado la creciente presencia de agresi-
vas ofertas comerciales en la gran mayoria de mercados
provenientes de las mas potentes economias emergentes.
Alemania se mantendria alrededor del 8,0% en el periodo
2000-2010; mientras Espana lo haria alrededor del 2,0%.
Francia y el Reino Unido incurririan, en cambio, en unos
cambios mucho menos favorables (una caida desde la
cuota del 5,1% al 3,5%, en el primer caso, y del 5,1% al
3,4%, en el segundo caso). Italia retrocederia, por Gltimo,
desde una cuota del 3,7% hasta el 2,9% del total mundial
(Gréfico 11).

El comportamiento relativamente favorable de la exporta-
cién espanola se ha venido produciendo a pesar de que los
sectores exportadores de la economia se han enfrentado a
un doble obstaculo a lo largo de una gran parte del periodo,
segln nos indican los diversos estudios realizados. Por un
lado, la economia espanola ha experimentado una sosteni-
da pérdida de competitividad en una parte de la década, en
términos de los clasicos indicadores estandar de competi-
tividad-precio. Por otro lado, la especializaciéon productiva

de buena parte de las exportaciones espanolas, caracteris-
ticamente intensivas en el uso de tecnologias medio-bajas
y bajas, no les ha permitido posicionarse favorablemente
orientandose hacia los segmentos de mercado mas dinami-
cos y exigentes de la demanda mundial de importaciones.

2.4. Especializacion productiva, nivel de las
tecnologias incorporadas y crecimiento de las
exportaciones. Una referencia y una reflexion a
partir de los casos de Espana y Alemania®

Alemania y Espana, en el periodo de los anos 1999-2008,
han logrado aumentar su cuota de participacion en las
exportaciones de manufacturas a escala mundial, precisa-
mente en los sectores de bienes de contenido tecnolégico
no tan solo alto sino también medio-bajo, seglin Coral Gar-
cia y Patrocinio Tello (2011), y ello a pesar de que en estos
Gltimos es en los que se sitlan buena parte de productos
que exportan un conjunto de paises tales como Chinay
otras potentes economias emergentes. En el mismo perio-
do 1999-2008 la pérdida de cuota de mercado por grupos
de intensidad tecnolégica ha venido siendo generalizada en
los casos de Francia y de Italia (Tabla 8).

En los anos 2010 y 2011, caracterizados por una consi-
derable recuperacion de los intercambios comerciales con

(9) En una parte de este apartado hacemos uso de buena parte de los datos (y algunas reflexiones) provenientes del estudio titulado “La evolucién de la cuota
de exportacién de los productos espanoles en la dltima década: el papel de la especializacién comercial y de la competitividad”, del que son autores Coral
Garcia y Patrocinio Tello, de la Direccién General de Servicio de Estudios del Banco de Espana (Boletin Econémico, mayo 2011, pp. 50-60)
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el exterior, las tasas mas elevadas de crecimiento de las
exportaciones industriales espanolas se han puesto de
manifiesto en sectores productivos que hacen uso de tec-
nologias medio-bajas. En aquellos mismos anos, las tasas
de crecimiento de las exportaciones fueron francamente
mas limitadas, incluso en algin caso negativas, en los sec-
tores de nivel tecnolégico alto, y relativamente modestas
en los sectores de contenido tecnolégico bajo (Tabla 9).

El crecimiento de las exportaciones de manufacturas parece
haber sido especialmente intenso, tanto en el caso de la
economia espanola como en el caso de la alemana (una

coincidencia que quizas no esperariamos), precisamente en
los sectores de contenido tecnolégico medio-bajo, obede-
ciendo sin duda al fuerte impulso de las importaciones o de
la demanda internacional que dichos productos han venido
experimentando a lo largo de la década analizada (Tabla 10).

Conviene senalar, no obstante, que dentro del conjunto de
las manufacturas alemanas la participacion de los secto-
res de tecnologia alta 0 medio-alta resulta particularmente
elevada. En el caso de las exportaciones industriales espa-
nolas, estas se encuentran claramente especializadas en
sectores manufactureros de tecnologias medio-altas y bajas.

Tabla 9. CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS DE PRODUCTOS INDUSTRIALES SEGUN EL NIVEL DE ESPECIALIZACION TECNOLOGICA
TASAS DE VARIACION ANUAL (VALORES NOMINALES) - ANOS 2009-2010-2011

Exportaciones segiin tipos de productos

Exportaciones de productos industriales
Nivel tecnolégico alto
Nivel tecnologico medio/alto
Nivel tecnologico medio/bajo
Nivel tecnolégico bajo
Exportaciones totales

2009 2010 2011
-16,6 16,8 14,9

6,3 14,9 0,2
-17,3 14,8 12,8
-27,2 27,1 28,5

-7,6 11,8 12,2
-15,5 16,8 15,2

Fuente: Instituto de Estadistica de Cataluna /Agencia Estatal de Administracion Tributaria. Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales.

Clasificacion de productos de acuerdo con la metodologia Eurostat

Tabla 10. EXPORTACIONES DE MANUFACTURAS SEGUN NIVELES DE INTENSIDAD TECNOLOGICA. UNA VISION COMPARADA DE LAS ESTRUCTURAS
DE EXPORTACION Y DEL CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES DE ESPANA Y ALEMANIA (VALORES MEDIOS DEL PERIODO 1999-2008)

Estructura de las exportaciones

Exportaciones industriales segin industriales

el nivel tecnologico

Espaiia

Manufacturas industriales de

Alemania

Tasas de crecimiento %
(en euros)

Estructura
de las
importaciones
mundiales

Exportaciones
de Alemania

Import.
mundiales

Exportaciones
de Espaina

Nivel tecnolégico alto 10,5 19,4 26,7 6,9 7,3 59
Nivel tecnologico medio/alto 45,5 51,0 35,3 5,8 7,3 6,8
Nivel tecnologico medio bajo 21,9 16,1 17,8 9,9 9,8 10,9
Nivel tecnolégico bajo 22,1 13,5 20,2 6,0 6,3 4,0
Total manufacturas 100,0 100,0 100,0 6,8 7,5 6,7

Fuente: Banco de Espania. Boletin Economico, mayo 2011 “La evolucion de la cuota de exportacion de los productos espanioles en la vltima déca-
da: el papel de la especializacion comercial y de la competitividad”. Cuadro 3 y elaboracion propia, pdg. 56



2.5 La creciente internacionalizacion y la expansion
de los servicios no turisticos, un doble proceso que
Espaiha comparte con otras economias

La mayor capacidad de crecimiento del sector de los ser-
vicios por encima de las manufacturas es un hecho que
se manifiesta en la mayoria de las economias avanzadas
hoy en dia, y también en Espana. Se suele presentar
asociado a la creciente incorporaciéon de las TIC en mu-
chos de los sectores de unas economias cada vez mas
globalizadas, asi como a los avances alcanzados en la
aplicacioén de politicas de liberalizacion del comercio. Un

sostenido proceso de apertura o exposiciéon al comercio
exterior se ha venido produciendo en el caso de nuestro
propio pais, tanto en el conjunto de la economia como
en diversas éareas dentro del sector de los servicios no
turisticos, a partir de los inicios de la década de los 80
(Graficos 12y 13).

El crecimiento de las exportaciones espanolas de
servicios no turisticos (los otros servicios) ha superado
ampliamente en términos reales al crecimiento de las
exportaciones de servicios de turismo, ademas de las
exportaciones de mercancias. Las exportaciones de
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Grafico 14.
DE OTROS SERVICIOS NO TURISTICOS 1995-2009
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Fuente: Banco de Esparia. Boletin Econdémico, abril 2010

los otros servicios (no turisticos) crecieron, por término
medio, cerca del 9% anual en el periodo 1995-2009, de
acuerdo con los datos de la Contabilidad Nacional de
Espana que transcribe en uno de sus informes el Banco
de Espana®®. Las exportaciones de bienes, en ese mismo
periodo, crecieron, en cambio, un 5% y los servicios aso-
ciados al turismo lo hicieron tan solo en un 1,5%.

Como resultado de la anterior trayectoria, el peso de las
exportaciones de los otros servicios sobre las exporta-
ciones totales se acabaria duplicando desde el ano 1995
hasta acabar significando el 20% de total en el ano 2009.

La economia espanola se distingue por ser una de las
economias desarrolladas que cuenta hoy en dia (2010)
con una participacion mas elevada de la exportacion de
servicios sobre la totalidad de sus exportaciones (33,6%),
situada algo por detras tan solo del Reino Unido y de la
India (35,8%) y claramente por delante de Italia (18,0%) y
de Alemania (15,8%) (Tabla 11).

En términos de la cuota de participacion sobre las expor-
taciones mundiales de servicios, la posiciéon de la econo-
mia espanola resulta sin duda muy destacada (3,30%).
Se encuentra situada bastante por encima de economias
tales como ltalia (2,61%) y los Paises Bajos (2,53%), y a
poca distancia relativa de Francia (3,82%). Se sitla muy
por encima, en cambio, de algunas economias emergen-
tes tales como Brasil (0,85%), Sudéafrica (0,37%) y Rusia
(1,18%) y tan solo algo por encima de la India (3,29%).
Respecto del Reino Unido (6,6%) y de los Estados Unidos
(14,4%) cuenta, en cambio, con cuotas de exportacion
mucho menos elevadas (Tabla 11).

CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES DE BIENES, DE SERVICIOS DE TURISMO Y

= Exportaciones de Servicios no turisticos
= Exportaciones de Turismo

Exportaciones de Bienes

La economia espanola ha venido manteniendo en la déca-
da 2000-2010 una creciente propension exportadora en
el sector servicios, contrariamente a lo que ha sucedido
en la exportacion de bienes. En el caso de la economia
de Alemania, el proceso de expansion de la propension
exportadora se ha venido manifestando no tan solo en
los servicios sino también en el sector de los bienes (en
cierta medida esto también ha sucedido en el caso de los
Paises Bajos y con alguna mayor moderacién en el caso
de los EE. UU.) (Tabla 11).

En algunos de los paises mas desarrollados, como es el caso
de Francia, de los Paises Bajos e Italia, dicha propension ex-
portadora en el sector de los servicios, o bien se ha estancado
(es el caso de Francia y de Italia) o bien ha experimentado una
clara contraccion (es el caso de los Paises Bajos) (Tabla 11).

Entre los anos 1990 y 2010, se ha venido produciendo una
importante expansion de las exportaciones de buena parte
de las categorias 0 subsectores que integran el sector de los
servicios no turisticos, segln se desprende de la informacion
disponible en las bases de datos de UNCTAD (Tabla 12).

Lo primero que constatamos es que en términos de su
participacion en las exportaciones totales de servicios
comerciales, el sector de los otros servicios (servicios no
turisticos) ha experimentado un gran aumento, multipli-
candose su participacion por 2,5 en 20 anos. En el sector
de servicios de transporte —muy vinculados al trafico de
mercancias— las exportaciones han mantenido una muy
considerable estabilidad (alrededor del 17%-16% en la ma-
yoria de anos), mientras que en el sector de las exportacio-
nes de servicios de viajes —en buena medida relacionado

(10) Boletin Econémico Abril 2010: “El comercio exterior de servicios no turisticos”, pp. 19, 05-113. Este articulo ha sido elaborado por Arturo Pablo Macias y
César Martin Machuca, de la Direccion General del Servicio de Estudios del Banco d Espana.



Tabla 11. CcUOTA SOBRE LAS EXPORTACIONES MUNDIALES Y PROPENSION EXPORTADORA EN LOS SECTORES DE BIENES Y DE SERVICIOS.
ANOS 2000-2010
ESPANA FRENTE A OTROS PAISES DESARROLLADOS Y EN VIAS DE DESARROLLO 2000-2010
UNA VISION COMPARADA DE LA ECONOMIA ESPANOLA CON UN CONJUNTO DE PAISES DEL MUNDO DESARROLLADO EN VIAS

DE DESARROLLO

Cuota de las exportaciones Propension al comercio de v . q
de cada pais o area sobre las % servicios (% exportaciones de Propension ?I comercl_o de bienes
0y
exportaciones mundiales Exports. servicios/PIB) (Blexportacionesideliicne Yl
2000-2010
(2010) servicios/ 2000-2010
Paises expor-

% % de las taciones

de las exportaciones  totales de

exportaciones mundiales de cada pais

mundiales bienes y de (2010)
de servicios servicios

ESPANA 3.30% 1.95% 33.58 7.39 7.17 7.50 23.31 21.29 19.88
Francia 3.82% 3.51% 21.62 5.32 5.36 5.33 25.02 22.59 21.98
Alemania 6.31% 7.95% 15.78 6.04 6.85 7.63 27.74 31.58 35.57
Italia 2.61% 2.88% 18.03 5.10 5.05 5.08 21.78 21.31 22,71
Paises Bajos 2.53% 3.53% 14.27 13.72 13.82 11.58 58.47 60.29 69.88
Reino Unido 6.32% 3.40% 36.99 7.42 8.13 9.02 21.39 19.68 21.42
EE. UU. 14.46% 9.62% 29.88 2.60 2.65 3.25 10.24 10.44 11.16
Total mundial 100.00% 100.00% 19.88 4.76 5.50 5.83 20.30 23.27 24.20
Brasil 0.85% 1.23% 13.61 2.03 2.29 2.26 8.82 11.12 9.4
China 4.55% 9.24% 9.79 2.79 3.46 3.18 19.88 31.14 25.9
China - Hong Kong 2.87% 2.63% 21.68 19.25 27.48 35.39 122.59 165.63 183.
India 3.29% 1.82% 35.86 3.83 5.96 6.98 10.04 14.48 15.9
Rusia 1.18% 2.35% 9.97 4.97 4.17 3.98 29.81 24.98 22.8
Sudafrica 0.37% 0.53% 14.05 4.09 4.74 4.46 23.39 24.38 25.0
Paises en desarrollo* 29.84% 39.40% 15.05 5.52 6.18 5.86 28.28 33.28 30.0

Nota: Cifras en porcentajes sobre el PIB o el total (datos originales en dolares USA.

Fuente datos originales: UNCTAD Statistics, mds elaboracion propia,)

Nota: * Se incluyen todos los paises cuyas economias se consideran en vias de desarrollo o emergentes (se excluyen las economias en transicion,)
siguiendo la terminologia que aplica la UNCTAD

Fuente: Coral Garcia, Esther Gordo, Jaime Martinez y otros autores (2009) “Una actualizacion de las funciones de exportacion e importacion de
la economia espatiola”. Documento Ocasional n° 0905, BANCO DE ESPANA (Cuadro 1 1y elaboracion propia,)

Tabla 12. A EXPORTACION DE SERVICIOS DE LA ECONOMIA ESPANOLA
DISTRIBUCION POR CATEGORIAS. EL SECTOR DE SERVICIOS NO TURISTICOS.
ANOS 1990-2010
CLASIFICACION POR CATEGORIAS O CONCEPTOS
(% DEL TOTAL DE LAS EXPORTACIONES DE LOS OTROS SERVICIOS)

Exportaciones espaiiolas de servicios por categorias en %
(anos 1900,/1995,/2000,/2005-2010)

Categorias o sectores

2000 2005 2006 2007 2008
(%) (%) (%) (%) (%)
Transportes 17.0% 15.6% 16.% 17.0% 17.0% 16.4% 16.9% 14.5% 16.7%
Viajes 66.5% 62.7% 56.8% 50.7% 48.0% 45.1% 43.0% 43.3% 42.3%
Otros servicios 16.5% 21.6% 27.1% 32.4% 34.9% 38.5% 40.1% 42.1% 41.0%
Comunicaciones 0.4% 1.3% 1.3% 1.5% 1.3% 1.3% 1.5% 1.7% 1.7%
Construccion 0.5% 1.2% 1.1% 1.7% 2.0% 3.2% 3.7% 3.41% 3.3%
Seguros 1.6% 2.4% 0.4% 0.8% 0.8% 1.2% 1.0% 1.5% 1.0%
Servicios financieros 2.6% 1.5% 2.6% 3.0% 3.7% 4.6% 4.0% 3.7% 3.7%
Servicios informaticos 0.3% 2.5% 3.9% 3.8% 3.7% 4.2% 4.3% 4.9% 5.2%
Royalties y derechos 0.3% 0.5% 0.8% 0.6% 0.9% 0.4% 0.5% 0.8% 0.7%
Otros servicios a empresas 8.7% 10.6% 15.2% 18.9% 20.5% 21.5% 23.0% 24.0% 23.3%
Servicios personales/recre. 0.8% 0.5% 1.0% 1.1% 1.3% 1.2% 1.2% 1.4% 1.4%
Servicios gubernamentales 1.0% 1.1% 0.6% 0.8% 0.7% 0.7% 0.7% 0.7% 0.7%
Total servicios comerciales 100.0% 100.0% 100.0% 100.% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Fuente: Base de datos UNCTAD Statistics. Trade in services by category 1980-2010. (Mds elaboracion propia,)
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con el turismo— han mostrado un considerable crecimiento
en términos absolutos. No obstante, sus exportaciones han
perdido peso relativo respecto del total de la exportacion
de los servicios comerciales (del 66% al 42%) (Tabla 12).

Dentro del sector de los otros servicios merece ser
destacado, en primer lugar, el fuerte incremento que han
experimentado las exportaciones en la categoria de los
servicios dirigidos a las empresas. Dicho subsector ha
adquirido un peso relativo muy importante dentro de las
exportaciones totales de servicios en los veinte anos con-
siderados. De representar inicialmente tan solo el 8,7% de
las exportaciones de servicios comerciales, este sector
ha pasado a situarse en el 23,3% del total, es decir, casi
han triplicado sus porcentajes de participacion en el total
de las exportaciones de servicios (Tabla 12).

En segundo, tercero y cuarto lugar, si bien con unos

porcentajes de participacion muy inferiores, se sitlan
tres sectores mas: los servicios informaticos (con

Grafico 15.

un crecimiento muy apreciable que les ha permitido
situarse del 0,4% inicial en el 5,2% en el Gltimo ano),
los servicios financieros (que del 2,5% han transita-
do al 3,6%) y los servicios de comunicacion (que del
0,4% se han elevado al 1,7% del total) (Tabla 12).

Las exportaciones de los servicios de la construccion

han experimentado, asi mismo, un considerable proceso
de expansion, si bien este se ha visto algo interrumpido
en los Gltimos anos de la serie, concretamente en el ano
2008. Las exportaciones de este sector han pasado de
representar el 0,5% del total de las exportaciones de ser-
vicios comerciales al 3,8% del total, en este Gltimo ano,
para acabar viéndose situadas en porcentajes algo inferio-
res en el ano 2010, final de la serie (3,3%) (Tabla 12).

En otras categorias tales como los seguros, los royalties y
derechos de autor, y los servicios gubernamentales no se ob-
servan, por (ltimo, aumentos de participacion significativos en
las exportaciones espanolas totales de servicios (Tabla 12).

CRECIMIENTO DEL PIB Y DE LAS EXPORTACIONES DE ESPANA BAJO LA CRISIS.
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2.6. Breve reflexion sobre las perspectivas de
recuperacion del crecimiento en un incierto entorno.
Una referencia a la situacion espanola a finales de
la década

La economia espanola, a lo largo del ano 2010 y la primera
mitad de 2011, en un entorno mundial favorable, se ha visto
favorecida en cierta medida por lo que parecian ser los inicios
de una fase de recuperacién, que acabaria por ser muy suave.

La evolucion de nuestra economia se ha visto condicionada,
no obstante, por los efectos del conjunto de las politicas de
ajuste interno y por la intensa caida de la actividad produc-
tiva y de la demanda interior. Algunas de las medidas de
consolidacién fiscal y de fuerte contencién de los gastos del
sector publico han acabado por tener, y seguiran teniendo en
un inmediato futuro, un fuerte impacto sobre la demanda.

Por tercer ano consecutivo, no obstante, la demanda neta ex-
terior (el diferencial entre el crecimiento de las exportaciones

Grafico 16.

y las importaciones tanto en los sectores de bienes como

de servicios) seguira comportandose de forma expansiva, en
buena medida debido a la creciente fortaleza mostrada por
los sectores exportadores de nuestra economia y a la progre-
siva contencion de la demanda de importaciones.

A partir del tercer trimestre del ano 2010 las tasas de
crecimiento de las exportaciones espanolas tendieron a
experimentar una muy clara aceleracién de su ritmo de cre-
cimiento (en términos de tasa de crecimiento interanual), si
bien manteniendo las exportaciones claramente por encima
del crecimiento de las importaciones. Unas y otras acabarian
experimentando un cierto descenso en la segunda mitad del
ano siguiente, arrastradas por el empeoramiento de la coyun-
tura tanto internacional como espanola (Graficos 15y 16).

Parece evidente que ya en los anos 2008-2010, y sobre
todo en los momentos actuales (en la segunda mitad del
ano 2012) la economia espanola se encuentra inmersa en
una dificil situacion: le resulta muy dificil plantearse poli-

CRECIMIENTO DEL PIB Y DE LAS IMPORTACIONES DE ESPANA BAJO LA CRISIS
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ticas expansivas o de reactivacion eficaces a muy corto
plazo, con las que conseguir compensar la intensa caida
de la demanda interna y los efectos contractivos derivados
del extraordinario esfuerzo de desendeudamiento del con-
junto de agentes de la economia. La alta volatilidad de los
mercados financieros y la creciente aversion al riesgo de
la gran mayoria de los inversores, asi como la grave res-
triccion en la oferta de créditos, estrechamente asociada
al empeoramiento de la situacion del sistema financiero,
en Espana y en el conjunto de los paises de la zona euro,
sin duda afectan a una serie de economias del entorno y
en particular a una economia altamente endeudada como
la espanola.

Resultan del todo indispensables, en unos momentos
como los actuales, aquel tipo de politicas y de reformas
que consigan crear condiciones que favorezcan la com-
petitividad de las empresas y del conjunto de nuestra
economia y que contribuyan, muy en particular, al fortale-
cimiento de la capacidad exportadora de las empresas y a
la eficacia de sus procesos de penetracién en una gran di-
versidad de mercados, sobre todo en paises emergentes.

Actuaciones eficaces en los ambitos de las politicas de
estimulo a la competitividad, de apoyo a la innovacién y
de ayuda a la internacionalizacion de las empresas de
diversos tamanos van a ser del todo indispensables.
Muy particularmente en unos momentos en que habria
que esforzarse en innovar, cambiar comportamientos y
estrategias y a la vez sacar provecho de las experiencias
del pasado en una colaboracion abierta entre actores
privados y pUblicos.

Ese es un tipo colaboracion que ya ha venido dando re-
sultados en el pasado, y que en unos momentos como los
actuales deberia de servir para sentar las bases de una
nueva orientacion y del diseno de una serie de nuevas
medidas. De lo que se trata, en definitiva, es de posicio-
nar adecuadamente al conjunto de nuestra economiay,
en particular, a nuestros sectores y empresas exportado-
res mas dinamicos, en posiciones de cabeza en la rampa
de salida de una futura fase de recuperacion o de relanza-
miento hacia el crecimiento de nuestra economia.

3. CONCENTRACION GEOGRAFICA Y COMPOSICION
SECTORIAL DE LA IED ESPANOLA EN SEIS GRANDES
REGIONES DEL MUNDO

Presentamos en este apartado los resultados del analisis
que hemos realizado del grado de concentracién geografica
en seis grandes areas o grupos de paises de la inversion ex-
terior directa espanola (IED), asi como de su distribucién por
grandes sectores de actividad, referidos a cuatro periodos
comprendidos entre los anos 1999-2001 y 2008-2010*.

Las grandes areas o agrupaciones de paises selecciona-
dos son las siguientes:

:: Agrupacion n? 1 — El conjunto de 15 paises centrales de
la Unién Europea (la UE-15).

:: Agrupacion n? 2 — Los paises que se incorporaron a la
Unién Europea después de los anos 2004 y 2007 (Los
nuevos estados miembros del resto de la UE-27).

:: Agrupacion n? 3 — Las economias emergentes y PVD del
Este, Sury Sudeste de Asia.

: Agrupacion n? 4 — El conjunto paises de Latinoamérica y
de la Zona del Caribe.

:: Agrupacion n? 5 — Una seleccion de paises de Oriente
Medio, de Africa y de la zona del Mediterraneo (no per-
tenecientes a la Union Europea).

:: Agrupacion n? 6 — Paises desarrollados de la OCDE eu-
ropeos y no europeos (que no pertenecen a la UE-27).

3.1 La IED espanola en los quince paises centrales
de la Union Europea (UE-15)

La presencia inversora espanola en los quince paises cen-
trales de la Unién Europea resulta particularmente elevada
de acuerdo con los resultados del anélisis realizado. La con-
centracion geografica de los flujos netos de la IED espanola
—asi como de las cifras de stock o de posicién inversora— en
términos de porcentajes sobre el total de la IED exterior

(11) Hemos recurrido al célculo de las cifras medias trianuales de los datos de los flujos de inversién en la metodologia aplicada en esta parte de nues-
tro estudio de los cambios de concentracién geografica y sectorial ocurridos en los flujos de la IED espaiiola. Hemos tratado con ello, una vez mas,
de suavizar unas fluctuaciones previsiblemente excesivas en este tipo de variables y presentar una visién tentativa de las posibles tendencias de

fondo en los datos.
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Tabla 13. LA IED ESPANOLA CON DESTINO PAISES CENTRALES DE LA UNION EUROPEA (UE-15)

DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010

Sectores de actividad

La IED espanola con destino a la Zona UE-15 Posicion
(Paises desarrollados de la UE) inversora
espaiola
IED - (Datos en % sobre medias trianuales) y mundial
(stock)
1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010
Sector primario (01-09) 0.1 0.1 0.2 -0.3 0.5
Industria manufacturera (10-33) 35.9 23.4 -0.5 -8.0 22.0
Construccion e ingenieria (41-43) 1.1 1.4 9.2 -5.0 7.6
Agua, gas y electricidad (35 -39) 6.7 1.2 20.1 10.7 5.0
Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 6.8 9.5 3.4 10.0 6.8
Transportes y Telecomunicaciones. (49-53 y 61) 14.8 22.6 40.4 34.4 19.9
Editorial, Cine, Video y Television. (58-60) 3.1 0.4 0.5 2.7 0.6
Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 21.4 35.5 25.7 48.0 33.3
Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 6.3 2.9 0.4 -0.6 1.6
Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) 3.8 3.1 1.3 0.1 2.9
TOTAL IED Espaiia con destino OECD Extra UE-27 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Datos globales de la IED espanola (salidas):
IED con origen en Espaia — Millones de euros
-IED de Espaia con destino a la ZONA 9 591.07 14 052.29 35 964.60 7 414.28 142 549.48
-IED de Espaia con destino a todos los paises 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41 314 859.29
% de la IED espaiola destino zona/total paises 28.9% 67.1% 67.4% 48.7% 45.3%
Datos globales de la IED mundial (entradas):
IED Mundial con destino la UE-15 (miles mil.$ US) 370,84 202,77 380.95 255,47 5 985,34
% IED Mundial destino UE-15/total IED mundial 33,5% 31,3% 25,9% 18,4% 33.3%

Fuente: Datos extraidos del Registro DATAINVEX (Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad) — Elabo-

racion propia

NOTA: Las cifras de la IED espafiola de esta tabla y del grdfico anteriori, asi como de las tablas y grdficos siguintes, son flujos netos y excluyen las

operaciones ETEVE

espanola es muy superior en términos cuantitativos a lo que
representan los porcentajes equivalentes de la IED mundial
localizados en la zona (Tabla 13). De hecho esto sucede no
solo en las fases de mas intenso crecimiento econémico (los
anos 2002-2004 y 2005-2007), sino también en la Gltima
fase netamente contractiva (2008-2010) (Grafico 17).

Desde la perspectiva sectorial, la concentracion de los flujos
netos de la IED espanola, en los dos primeros periodos
(1999-2011 y 2002-2004), ha venido siendo muy elevada en
tres grandes sectores en el conjunto de paises de la UE-15:
la industria manufacturera, el sector financiero e inmobiliario
y el sector de los transportes y las telecomunicaciones. En
los dos periodos posteriores (20052007 y 2008-2010), la

presencia inversora de las empresas espanolas en el conjun-
to de la industria manufacturera ha experimentado una muy
drastica caida, alcanzando niveles significativos de desinver-
sion en el conjunto de la zona (Tabla 13).

Las entidades financieras e inmobiliarias y los transportes y
las telecomunicaciones han seguido mostrando, en cambio,
un importante comportamiento expansivo, que incluso se ha
reforzado, en el caso del segundo sector, en los dos Ultimos
periodos (2005-2007 y 2008-2010). El sector de los ser-
vicios de la distribucién de agua, gas y electricidad, si bien
en tercer lugar, ha venido adquiriendo un peso significativo,
particularmente en la etapa mas expansiva, la de los anos
2005-2007. Su peso relativo de hecho se ha mantenido en
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los anos 2008-2010 en unos niveles todavia positivos, si
bien algo méas moderados (Tabla 13).

La IED espanola con destino a los quince paises centrales
de la UE ha acabado experimentado un importante retroce-
so bajo los efectos de la crisis en el cuarto periodo (2008-
2010) (Grafico 17). El impacto negativo de esta etapa se ha
manifestado sobre todo en los sectores de las manufactu-
ras y de la construccion y la ingenieria civil (Tabla 13).

Dos de las economias centrales de la Unién Europea-15
de mayor tamano (Francia y Alemania) han destacado por
el hecho de haber experimentado, en buena medida (en
bastantes de sus sectores de actividad), algunos de los
efectos mas importantes del proceso de desinversion
ciertamente importante que las empresas espanolas han
llevado a cabo en el periodo 2008-2010.

En primer lugar se sitGa Francia, en donde la desinversion
de hecho se ha concentrado en el sector de la construc-
cion en los anos 2008-2010. A cierta distancia, se sitGan
todavia otros cuatro sectores, en donde han tenido lugar
otras caidas de la IED espanola: los servicios de la distri-
bucién de agua gas y electricidad, el sector de las finanzas
y los servicios inmobiliarios, y diversos subsectores del
conjunto de la industria manufacturera. En Alemania se ha
producido también un sensible proceso de desinversion
exterior espanola, en el Gltimo periodo 2008-2010, si bien
de menor intensidad que en el caso de Francia.

En el caso de los Paises Bajos, los procesos de desinver-
sion de la IED espanola han sido ciertamente importantes,
pero se han visto compensados en términos globales
durante el periodo 2008-2010 por la extraordinaria entra-
da de unos elevados flujos de inversién exterior espanola
dirigidos al sector de los transportes y telecomunicaciones.
En el Reino Unido se han producido retrocesos significati-
vos de la IED espanola y algunas desinversiones netas en
determinados subsectores del conjunto de las manufacturas
industriales y en los servicios de transportes y de telecomu-
nicaciones, asi como en los otros servicios. Se han produ-
cido en cambio, inversiones significativas en los servicios
financieros e inmobiliarios, asi como algunas entradas mas
moderadas en los sectores de los servicios de la distribu-
cion del agua, el gas y la electricidad y de la distribucion
comercial en el Gltimo periodo analizado (2008-2010).

3.2. La IED espanola en la zona de economias
emergentes de la UE-27*2

La presencia inversora espanola, en términos de flujos de
IED, en los 11 paises que entraron a formar parte de la Unién
Europea entre el 2004 y el 2007, acabara efectuando un gran
salto en la etapa de expansion de los anos 2005-2007, por
comparacion al inmediato pasado. En esos tres anos alcanza-
ria el 10,2% del total de la IED espanola, aproximandose con
ello de forma significativa al peso relativo que representan en
lazona los flujos de la IED provenientes del resto de paises del
mundo (Gréafico 18).

El nivel de la posicion inversora espanola en términos de
stock del ano 2009 se mantiene, no obstante, en unos
valores relativamente reducidos (3,3%) respecto al total
de los flujos de la inversion directa exterior espanola que
se dirigen al conjunto de las economias del mundo. Dicho
porcentaje no queda muy por debajo de lo que represen-
ta, en términos porcentuales, la concentracién de la IED
mundial en dicha zona (3,7%) (Tabla 14).

La distribucion por sectores de las cifras de la IED global en
la zona de los 11 paises que estamos considerando ofrece
un comportamiento relativamente persistente en los dos
primeros periodos (1999-2001 y 2002-2004). Los flujos de la
IED espanola se concentran sobre todo en diversos subsecto-
res de la industria manufacturera, en el periodo 2002-2004 y
en los servicios financieros e inmobiliarios y los transportes

y telecomunicaciones, en 2005-2007. Les siguen a bastante
distancia, las inversiones realizadas en los servicios de la
distribuciéon comercial, sobre todo en los periodos 2002-2004
y 2008-2010. En el Gltimo periodo de los anos 2008-2010,
los flujos de la IED espanola se han dirigido sobre todo a los
sectores de la distribucién de agua, gas y electricidad y de la
construccion y la ingenieria (Tabla 14).

Dentro del conjunto de la zona en tan solo tres grandes
paises es en donde se concentra la mayor parte de las
posiciones inversoras espanolas correspondientes al ano
2009: Hungria (39,3%), Republica Checa (27,3%) y Polonia
(18,6%). Les siguen, de acuerdo con los datos disponibles,
a considerable distancia: Rumania (4,4%) y Bulgaria (1,0%).

La presencia inversora exterior espanola en el conjunto
de las economias emergentes de los nuevos paises de la

(12) Los paises que aqui se incluyen son: Lituania, Estonia y Letonia. Polonia, Hungria, Estonia, Reptblica Checa, Rumania y Bulgaria. Chipre y Malta.
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Grafico 18. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LOS PAISES NUEVOS MIEMBROS DE LA UNION EUROPEA (27)
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Tabla 14. LA [ED ESPANOLA CON DESTINO A PAISES EMERGENTES (NUEVOS MIEMBROS) DE LA UNION EUROPEA (UE-27)
DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010

La IED espanola con destino a los nuevos miembros Posicion inver-
” (emergentes) de la zona UE-27 sora espanola
Sciolesideactiviad IED - (datos en % sobre medias trianuales) (stock)
1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010 2009

Sector primario (01-09) -0.10 * 0.00 - - 0.02
Industria manufacturera (10-33) 21.66 93.02 5.06 -2.19 * 27.27
Construccion e ingenieria (41-43) 2.62 1.28 4.51 7.88 10.02
Agua, gas y electricidad (35-39) 0.05 0.01 1.43 8.49 2.24
Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 2.69 3.95 0.60 2.79 2.16
Transportes y telecomunicaciones (49-53 y 61) 0.51 0.05 22.85 1.09 19.25
Editorial, cine, video y television (58-60) 0.11 - - - -
Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 71.65 0.17 63.92 -120.89 * 34.93
Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 0.16 1.00 0.11 0.13 0.98
Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) 0.64 0.51 1.53 2.69 3.13
TOTAL IED Espaiia con destino OCDE Extra UE-27 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Datos globales de la IED espanola (salidas):

IED con origen en Espaia — Millones de euros

-IED de Espana con destino a la zona 489.80 349,70 5 460.90 -1 403.20 10 459.40
-IED de Espaia con destino a todos los paises 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41 314 859.29
% de la IED espaiola destino zona/total paises 1.48% 1.67% 10.24% -9.23% * 3.32%
Datos globales de la IED mundial (entradas):

IED mundial destino resto UE-27 (miles mill. $ US) 158,14 63,54 261,82 124,26 671,73
% IED mundial destino zona/total IED mundial 14.3% 9,8% 17.8% 8.9% 3.74%

Fuente: DATAINVEX Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad y elaboracion propia
Nota: (*) Indica cifras en valores negativos que sefialan situaciones de DESINVERSION NETA en los flujos IED sectoriales o totales
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Tabla 15. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LAS ECONOMIAS EMERGENTES DEL ESTE, SUR Y SUDESTE DE ASIA
DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010

La IED espaiola con destino a las economias emergentes Posicion
y PVD de Asia (Este, Sur y SE) inversora
iy espaiiola
Sectores de actividad IED - (Datos en % sobre medias trianuales) (stock)
1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010 2009

Sector primario (01-09) 1.50 0.03 0.24 - 0.16
Industria manufacturera (10-33) 30.94 91.32 37.92 16.82 35.08
Construccion e ingenieria (41-43) 0.45 -1.08 * 0.33 1.06 -0.61 *
Agua, gas y electricidad (35-39) 35.12 - 1.41 0.56 1.69
Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 3.56 18.08 11.32 4.23 3.91
Transportes y telecomunicaciones (49-53 y 61) 0.03 2.39 0.36 0.04 30.24
Editorial, cine, video y television (58-60) 0.04 0.12 0.09 - -
Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 25.02 -15.00 * 47.67 76.97 28.08
Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 3.34 1.58 0.40 0.32 1.39
Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) - 2.57 0.26 0.01 0.05
TOTAL IED Espaia con destino OECD Extra UE-27 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
Datos globales de la IED espaiola (salidas):
IED con origen en Espaina — Millones de euros
-IED de Espaiia con destino a la zona 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41 314 859.29
-IED de Espaia con destino a todos los paises 169.65 74.96 344.68 1019.12 5647.26
% de la IED espanola destino zona/total paises 0.51% 0.36% 0.64% 6.70% 1.79%
Datos globales de la IED mundial (entradas):
IED mundial con destino Asia (miles mill. $ US) 120,56 118,32 216,24 275,10 2617,41
% IED mundial destino zona/total IED mundial 10.9% 18,3% 14.7% 19.8% 14.58%

Fuente: DATAINVEX Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad y elaboracion propia
Nota: (*) Indica cifras en valores negativos que sevialan situaciones de DESINVERSION NETA en los flujos IED sectoriales o totales

Grafico 19. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LAS ECONOMIAS EMERGENTES DEL ESTE, SUR Y SUDESTE DE ASIA
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Unién Europea (27) se ha debilitado significativamente en

la etapa recesiva de los anos 2008-2010, convirtiéndose
en relativamente minoritaria en una gran mayoria de paises
(Gréfico 18). Se exceptlan, no obstante, los casos de Hun-
gria y la Republica Checa y, en cierta medida, de Polonia,
en donde dicha presencia sigue siendo significativa. A estos
tres paises dedicamos acto seguido una cierta atencion.

En el caso de Hungria, el sector de los transportes y de las
telecomunicaciones se sitla entre las actividades hacia las
que se han dirigido significativas inversiones empresariales
espanolas. La industria manufacturera, en cambio, ha sido
el area en donde mas se han concentrado buena parte de
las inversiones en el caso de la Republica Checa. En estos
dos paises se ha acabado produciendo, no obstante, una
cierta caida de las inversiones espanolas al final del perio-
do 2008-2010. Polonia y Rumania, dos paises en donde

el esfuerzo inversor ha sido menos intenso, se han visto
menos afectados por el proceso de retirada de flujos de la
IED a la que nos hemos referido mas arriba.

3.3. La IED espanola con destino a los paises del
Este, Sur y Sudeste de Asia

Los flujos de entrada de la IED mundial con destino al area de
las economias emergentes y en vias de desarrollo del Este,
Sur y Sudeste de Asia, tanto en términos relativos como ab-
solutos, han experimentado persistentes aumentos a lo largo
de todo el periodo de anos considerados. En términos de por-
centajes de participacion, la inversion exterior procedente del
conjunto de paises del mundo ha venido siempre situandose
francamente por encima del nivel relativo alcanzado por la IED
espanola. De representar algo mas del 10%, en el inicio de

la década, ha acabado por situarse cerca del 20%, al final de
la misma. El grado de concentracion de la posicion inversora
internacional en términos de datos stock representa cerca
del 15% del total mundial en esta area de paises asiaticos,
de acuerdo con las cifras de 2009 (Tabla 15).

El nivel de concentracion geografica de los flujos de la IED
espanola, en términos de porcentajes de participacion
sobre el total, en la zona de las economias asiaticas, ha
experimentado un importante aumento en los anos finales
de la década (2008-2010). De hecho, desde los inicios de
la década considerada (el periodo 1999-2001), hasta los
anos 2005-2007, el nivel de concentracion de la inversion
exterior espanola de origen empresarial en la zona se si-
tuaria en porcentajes del orden del 0,5% al 0,6% del total
de la IED emitida. Al final de la década, concretamente en

la etapa de expansion de los anos 2005-2007, este mis-
mo porcentaje alcanzaria la cifra mas elevada del 6,7%,
del total de la IED espanola (Grafico 19).

Conviene tener muy en cuenta que en los anos 2008-
2010, se ha producido, en paralelo, tanto una intensa
caida de la totalidad de los flujos de la IED espanola hacia
el conjunto del mundo como un aumento considerable,
incluso en términos absolutos, de las cifras de la IED es-
panola dirigidas al conjunto de la zona asiatica (Tabla 15).

Si bien es cierto, por lo tanto, que la concentracion de

los flujos de la IED espanola en la zona de las economias
emergentes de Asia resulta todavia reducida por compa-
racion a la presencia inversora del conjunto de paises del
mundo, el hecho es que la inversion empresarial espanola
ha acabado experimentando un notable aumento de su
posicion inversora respecto del pasado.

La IED espanola ha tendido a concentrarse en dos grandes
sectores dentro de la zona de paises del Este, Sury Sudes-
te de Asia, a lo largo de la década considerada. En primer
lugar, se sitdan los subsectores de la industria manufactu-
rera. En segundo lugar, y con una creciente intensidad en
anos recientes, se sitla el sector de los servicios banca-
rios y financieros. Los servicios de la distribucion comercial
han acabado adquiriendo, en tercer lugar, una notable
importancia como area de destino de la IED espanola.

China y Hong Kong, de forma conjunta, son con mucho los
dos paises de la zona maximos receptores de la IED es-
panola. En ellos se concentran, en el periodo 2008-2010,
poco mas del 90% de los flujos de la inversidon espanola
dirigida al conjunto de la zona. En estos dos paises se
observa un alto grado de concentracion de los flujos de la
IED en tres grandes sectores: los servicios financieros, en
un primer lugar muy destacado, seguidos a distancia por
el conjunto de las industrias manufactureras y del comer-
cio minorista y mayorista.

A la India le corresponde, en los dos Gltimos periodos
(2005-2007 y 2008-2010), un grado de concentracién
relativamente elevado de la IED espanola del orden del
7,9% en ambos periodos, con destino al conjunto de la
zona. La inversion espanola manifiesta una polarizacion
sectorial persistente de la actividad inversora espanola
en el conjunto de sus manufacturas; y en menor medida
y mas recientemente, en el sector de los servicios de la
distribucion de agua, gas y electricidad.
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A la Republica de Corea y a Malasia, en los anos 2005-
2007 y 2008-2010, les corresponden, en cambio,
unos porcentajes mas bajos de presencia de la IED
espanola, del orden del 3,2% y el 3,0%, en el primer
caso, ydel 1,3% y el 2,4%, en el segundo caso. Por lo
que se refiere la Replblica de Corea, al principio de

los anos de la década que estamos considerando, el
peso relativo de la IED espanola recibida habia venido
siendo francamente méas elevado, del orden del 7,04%
al 8,17% en los anos 1999-2001 y 2003-2005.

Los sectores hacia los que se ha dirigido de forma
prioritaria la IED espanola, tanto en Corea como en
Malasia, han sido sobre todo pertenecientes al con-
junto de las industrias manufactureras. En particular,

la produccion de vehiculos de motor y remolques, en
Corea del Sur, y el sector de la fabricacion de productos
minerales no metalicos y de la metalurgia y la produc-
cién del hierro y el acero, en Malasia.

3.4. La IED espanola con destino a las economias
de Latinoamérica

La década que estamos analizando se inicia en 1999-
2001 con un extraordinario nivel de concentracion de la
IED espanola en el area de Latinoamérica, que acabara
alcanzando un 55% del total de la IED espanola. Mas
adelante, en los anos 2002-2004 y 2005-2007, los
flujos de la IED espanola hacia Latinoamérica retrocede-
rian ostensiblemente, cayendo, en primer lugar, hasta
el 16% y el algo menos del 9%, en segundo lugar, para
acabar recuperandose en anos recientes, hasta la cifra
del 20% (Tabla 16 y Grafico 20).

El hecho es que al final de la década (concretamente
en el ano 2009) la presencia inversora espanola en

el conjunto de la zona (en términos de datos stock)

se elevaba a los 97.690 millones euros, cifra que re-
presentaba nada menos que un 31% del valor total de
la posicion inversora de la IED espanola en el mundo
segln datos del registro oficial espanol de inversiones.
La IED total mundial (en valores stock) dirigida a la
misma zona tan solo representa, en cambio, el 6,5% de
la totalidad de la posicion inversora global (Tabla 16).

Salvo en los primeros anos de la serie, en los que la
IED espanola tendia aln a concentrarse en muy buena
medida en el sector primario, en general podemos
afirmar que las inversiones empresariales espanolas

42

han penetrado en los tres grandes sectores siguien-
tes: en la industria manufacturera (particularmente
en los anos 2002-2004 y 2005-2007); en el sector
de los transportes y las telecomunicaciones (en los
anos 1999-2001 y 2002-2004), y en el sector de

la distribucion del agua, el gas y la electricidad (en
1999-2001 y 2002-2004) (Tabla 16).

Son México (con un 21,5% de la IED espanola) y Brasil
(con un 44,4%) las dos economias de Latinoamérica
en donde el posicionamiento inversor en términos de
stock es mas importante, segln cifras del ano 2009.
A mucha mayor distancia, de acuerdo con esta misma
variable, se sitlan, por orden de importancia decre-
ciente, otras tres economias: Argentina (con un 6,5%
de la IED en términos de stock), Per( (con un 2,3%) y
Chile (con un 1,9%).

En el caso de México, particularmente en la Gltima
etapa, la IED espanola se concentra en el sector
financiero e inmobiliario. Le siguen a alguna distancia el
sector de los transportes y de las telecomunicaciones.
El conjunto de las actividades manufactureras han ido
perdiendo importancia, en cambio, como sectores de
destino de la IED espanola, mientras que el sector de
la construccion y la ingenieria, todavia sigue mantenién-
dose como un area atractiva para el inversor espanol

a juzgar por la magnitud de las cifras alcanzadas en el
periodo 2008-2010.

En Brasil —la otra gran economia latinoamericana—
observamos que la mayor concentracién de la IED
espanola, después de una etapa de una cierta desin-
version (en los anos 2002-2004), se han concen-
trado, en primer lugar, en el sector financiero (sobre
todo en 2005-2007 y 2008-2010) y, en segundo lu-
gar, en el conjunto de la industria manufacturera, en
los anos centrales de la década. Mas recientemente
se ha acabado produciendo un intenso aumento de
la accion inversora espanola en los sectores de la
construccion y la ingenieria, y los servicios de distri-
bucion comercial.

Argentina, Chile y Per( son tres economias de la zona
en las que la accién inversora espanola se ha venido
manteniendo en unos flujos de la IED algo menos
intensos. Los dos primeros paises han experimentado
una ostensible caida de dichos flujos en la dificil etapa
de los anos 2008-2010. En el caso de la economia



Grafico 20. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LATINOAMERICA
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Tabla 16. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LAS ECONOMIAS EMERGENTES Y EN VIAS DE DESARROLLO DE LATINOAMERICA
DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010

La IED espaiiola con destino
al conjunto de LATINOAMERICA
Sectores de actividad

IED - (Datos en % sobre medias trianuales)

1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010
Sector primario (01-09) 26.2 0.2 2.2 -1.0 *
Industria manufacturera (10-33) 6.8 26.3 42.0 12.8
Construccion e ingenieria (41-43) 0.5 4.7 8.3 11.3
Agua, gas y electricidad (35-39) 11.9 29.1 6.0 -19.9 *
Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 1.5 9.4 4.3 6.8
Transportes y telecomunicaciones (49-53 y 61) 28.8 23.8 10.3 15.2
Editorial, cine, video y television (58-60) -0.3 % 5.1 2.2 0.7
Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 22.7 -5.2 * 17.6 64.7
Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 0.9 2.9 0.9 5.5
Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) 1.1 3.6 6.1 3.9
TOTAL IED Espaiia con destino LATINOAMERICA 100.0 100.0 100.0 100.0

Datos globales de la IED espanola (salidas):
IED con origen en Espaia — Millones de euros

-IED de Espaia con destino a la zona 18 469.22 3 313.26 4 780.74 3 060.52
-IED de Espana con destino a todos los paises 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41
% de la IED espaiola destino zona/total paises 55.69% 15.82% 8.96% 20.12%
Datos globales de la IED mundial (entradas):

IED mundial destino Latinoamérica (mil mill. $ US) 94,15 66,85 115,34 168,97
% IED mundial destino zona/total IED mundial 8.5% 10,3% 7.8% 12,1%

Fuente: DATAINVEX Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad y elaboracion propia
Nota: (*) Indica cifras en valores negativos que sefialan situaciones de DESINVERSION NETA en los flujos IED sectoriales o totales
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Grafico 21. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A ORIENTE MEDIO, AFRICA Y PAISES MEDITERRANEOS NO PERTENECIENTES A LA UE
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Tabla 17. LA IED ESPANOLA CON DESTINO A LAS ECONOMIAS DE ORIENTE MEDIO, NORTE Y SUR DE AFRICA Y ZONA DEL MEDITERRANEO
DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010. FUENTES: DATAINVEX/UNCTAD)

La IED espaiola con destino a Oriente Medio, Sur y Norte de Africa, Posicion

y zona del Este del Mediterraneo inversora

i espaiiola

Sectores de actividad IED - (Datos en % sobre medias trianuales) (stock)
1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010 2009

Sector primario (01-09) 2,5 8,8 6,9 24,4 23,0

Industria manufacturera (10-33) 37,1 90,6 69,2 45,9 65,8

Construccion e ingenieria (41-43) 1,8 -3,5 1,9 2,0 1,2

Agua, gas y electricidad (35-39) 0,0 -1,3 3,5 0,7 4,1

Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 25,1 1,8 3,4 7,8 0,6

Transportes y telecomunicaciones (49-53 y 61) 31,6 3,5 4,2 1,7 0,5

Editorial, cine, video y television (58-60) 0,6 - 0,0 - 0,1

Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 2,1 -0,4 17,8 16,2 3,7

Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 1,3 0,3 0,6 0,5 0,1

Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) 2,0 0,2 0,9 0,7 1,0

TOTAL IED Espaiia con destino a la zona 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
IED con origen en Espaina — Millones de euros

-IED de Espaiia con destino a la zona 187,46 746,27 899,06 915,19 4 758,43

-IED de Espaia con destino a todos los paises 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41 314 859.29

% de la IED espanola destino zona/total paises 0,57% 3,56% 1,69% 6,02% 1,51%

Datos globales de la IED mundial (entradas):
IED mundial destino Or. Med/Africa (m. mill. $ US) 13,37 21,38 98,51 96,98 877,98
% IED mundial destino zona/total IED mundial 1.2% 3,3% 6.7% 7.0% 4,89%

Fuente: DATAINVEX Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad y elaboracion propia
Nota: (*) Indica cifras en valores negativos que sevialan situaciones de DESINVERSION NETA en los flujos IED sectoriales o totales



chilena, la entrada de flujos de la IED espanola ha sido
sin duda destacada en los sectores de la distribucion
de agua, gas y electricidad y en los transportes y las
telecomunicaciones. La IED espanola ha tendido a
concentrarse en buena medida, en el caso de Argenti-
na, ante todo en los sectores manufacturero y primario
y, en menor media, en los sectores de transportes y
las telecomunicaciones y de los otros servicios a las
empresas (anos 2008-2010). En el caso de Per(, las
cifras de la IED espanola han experimentado una muy
sensible recuperacion, precisamente en el Gltimo pe-
riodo trianual considerado (2008-2010), y ha tendido a
concentrarse sobre todo en los sectores primario y de
la construccion y la ingenieria civil.

3.5. La IED espanola con destino a las economias
de Oriente Medio, Africa y de la zona mediterranea
(paises no pertenecientes a la UE)

Si bien es cierto que los flujos de la IED espanola
en el conjunto de paises de Oriente Medio, del Sur
de la Europa no comunitaria y del conjunto de Africa
se han mantenido muy reducidos a lo largo de estos
anos, el hecho es que ha experimentado un conside-
rable aumento al final de la década. En buena medi-
da se ha acercado, en términos relativos, al nivel de
la presencia inversora mundial en el conjunto de la
zona (Tabla 17).

El porcentaje de la IED espanola con destino a esta
zona que en los anos 1999-2001 tan solo representaba
poco mas del 0,5% acabaria alcanzando un 3,5% en los
anos 2002-2004, para situarse tan solo en un 1,7% en
el periodo 2005-2007 y elevarse hasta un 6,02% en los
anos 2008-2010. La presencia relativa de la IED mun-
dial en el conjunto de la zona a lo largo de la década ha
venido oscilando entre el 1,75% y el 7% (Grafico 21).

En general puede afirmarse que desde la perspectiva
sectorial, la orientacién de los flujos de la IED espano-
la hacia gran parte de los paises de la zona tienden a
concentrarse en el conjunto de las industrias manufac-
tureras y el sector primario y en muy pocos sectores
de servicios (Tabla 17). Dos paises muy concretos de
esta zona —Turquia y Marruecos— destacan por lo que
se refiere a la importancia alcanzada en tanto que
receptores de los flujos de la IED espanola. Se trata
de dos economias emergentes sin duda bien posicio-
nadas, en las que buena parte de nuestras empre-

sas han tendido a desarrollar crecientes iniciativas
inversoras.

En el caso de Turquia, después de una primera etapa
en la que se produciria una especial concentracion en
el sector de los transportes y las telecomunicaciones,
los flujos de la IED espanola han tendido a priorizar
otros sectores tales como los servicios de la distribu-
cién del agua, el gas y la electricidad, y un cierto tipo
de industrias manufactureras, muy en particular: la
fabricacion de productos minerales no metalicos; la
fabricacion de material y equipo eléctrico; y la industria
quimica. Las inversiones en el sector financiero tam-
bién han adquirido cierta presencia en dicho pais.

Por lo que se refiere al caso de Marruecos, la mayor
concentracion de los flujos de la IED se ha venido produ-
ciendo sobre todo en las industrias manufactureras. En
los anos 2008-2010, la presencia inversora espanola en
Marruecos ha venido siendo destacable en el sector de
la fabricacion de otros productos minerales no metali-
cos, seguido a distancia por la fabricacion de vehiculos
de motor y remolques, por la industria quimica y por la
confeccion de prendas de vestir.

Argelia y Sudéafrica, seguidos de Egipto y los Emiratos
Arabes, constituyen, si bien en una menor cuantia,

otras cuatro economias emergentes hacia las que se

han venido dirigiendo los flujos de la IED espanola. Los
sectores prioritarios han sido el sector de los servicios de
la distribucion del agua, el gas y la energia, en el caso de
Argelia; el sector de la construccién e ingenieria civil, y el
sector primario, en el caso de Sudéafrica; la industria ma-
nufacturera y el sector de los servicios de la distribucién
comercial, por lo que se refiere a Egipto; y los transportes
y las telecomunicaciones, y algunos subsectores de las
manufacturas, en el caso de los Emiratos Arabes Unidos.

3.6. La IED espanola con destino a la OCDE (paises
no miembros de la UE)*®

Los once paises desarrollados de la OCDE (algunos
de ellos destacados emergentes) que integran la
sexta agrupacion se caracterizan en su conjunto

por el hecho de haber sido en el pasado, y seguir
siendo hoy, destinatarios de una parte ciertamente
importante de los flujos de la IED espanola. Durante
la primera mitad de la década que estamos conside-
rando, el peso de la IED dirigida a estos once paises
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se moveria entre el 20% y el 25% del total de los
flujos de la inversién exterior espanola con destino
al conjunto de paises del mundo. Hacia el final de
estos anos (1998-2000) ese porcentaje acabara
duplicandose y alcanzara unos porcentajes del orden
del 53% (Grafico 22).

La IED mundial con destino a este conjunto de once
paises de la OCDE no llegara, en cambio, a alcan-
zar al final de esta década mas que el 26,2% sobre
el total mundial. Resulta llamativo, incluso, que

en términos de stock la posicion inversora del IED
espanola en estos paises haya alcanzado la elevada
cota del 42,5% en el ano 2009, muy por encima del
posicionamiento inversor del conjunto del mundo en
la misma zona (Tabla 18).

Si de los datos anteriormente presentados excluimos,
en cambio, los flujos de la IED espanola con destino a
tres de los principales paises de destino de la inversion
(México, Turquia y Corea del Sur) —de hecho, las dos pri-
meras son propiamente economias en vias de desarro-
llo- se reduciria de forma espectacular el porcentaje de
concentracion de la IED exterior espanola en el conjunto
de la zona. El porcentaje mencionado se situaria enton-
ces en un 31,6%.

Por lo que se refiere al tipo de sectores hacia los que

se orienta de forma predominante la IED espanola en el
area mencionada, son los servicios que prestan las enti-
dades financieras y las inmobiliarias los que concentran,
en una mayor proporcién, los flujos de la IED espanola
con destino a este grupo de paises de la OCDE (en los
anos 2005-2007 y 2008-2010).

Los sectores que les siguen, a bastante mas distancia y con
una mayor variabilidad en las cifras, son la industria manu-
facturera (que en el periodo 2008-2010 pierde posiciones
de una forma visible) y los servicios de la distribucion del
agua, gas y la electricidad, que en todo caso presentan un
comportamiento distinto, claramente creciente. Les siguen
a mayor distancia, todavia, el sector de los transportes y

las telecomunicaciones, los otros servicios a las empresas

y los servicios de la distribucién comercial y de la venta de
automoviles. Les sigue, todavia mas retrasado, sobre todo
en 2008-2010, el sector primario (Tabla 18).

4. SINTESIS Y CONCLUSIONES FINALES

Expondremos a continuacion, de un modo relativamente
sintético, algunos de los puntos basicos que hemos abor-
dado en el presente capitulo. Destacaremos sobre todo
los resultados y las conclusiones alcanzados en el ana-
lisis del posicionamiento internacional frente a la crisis,
asi como de aquel conjunto de factores, particularmente
vinculados a la exportacion y a la internacionalizacién em-
presarial espanola, capaces de contribuir al firme avance
hacia una futura fase de recuperacion del crecimiento.

Abordaremos para ello un conjunto de comentarios y de
reflexiones sobre seis tipos de cuestiones analizadas y
extraidas de los apartados anteriores:

:: Perspectivas de recuperacion del crecimiento de la
economia espanola inmersa hoy en un proceso de ajus-
te presupuestario y de progresivo desendeudamiento
exterior, en un entorno de inciertas expectativas.

:: Una consideracion de determinados aspectos relacio-
nados con la internacionalizacién favorecedores de una
potencial recuperacion del crecimiento.

:: La importancia de la crisis y de sus efectos sobre los flujos
de salida y de entrada de la IED en la economia espanola.

: Una valoracion del comportamiento mostrado por los
sectores exportadores.

:: La creciente presencia exportadora de los servicios.
Un proceso compartido con otras economias que cuen-
tan con procesos de internacionalizacién empresarial
avanzados.

: Breves comentarios sobre la localizacion y orientacion
geografica de las inversiones espanolas. Una considera-
cién de algunas limitaciones existentes.

(13) Ellistado de los 11 paises europeos y no europeos de la OCDE (no pertenecientes a la Unién Europea), que se contemplan en este apartado son: Australia,
Canada, Corea del Sur, Islandia, Japén, Estados Unidos, México, Noruega, Nueva Zelanda, Suiza y Turquia
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Grafico 22. | A IED ESPANOLA CON DESTINO A LOS PAISES DE LA OCDE NO PERTENECIENTES A LA UNION EUROPEA
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Tabla 18. 1A IED ESPANOLA CON DESTINO A PAISES DE LA ZONA OCDE EXTERIOR A LA UNION EUROPEA
DISTRIBUCION EN % POR SECTORES 1999-2010

La IED espaiola con destino a la zona OCDE Posicion
(exterior a la Union Europea) inversora
ivi espaiiola

Sectores de actividad IED - (Datos en % sobre medias trianuales) (stock)

1999-2001 2002-2004 2005-2007 2008-2010 2009
Sector primario (01-09) 0.16 20.42 0.20 2.83 4.13
Industria manufacturera (10-33) 11.86 15.03 18.52 5.78 3.57
Construccion e ingenieria (41-43) 0.81 1.51 5.53 2.86 4.07
Agua, gas y electricidad (35-39) 6.84 2.60 10.10 15.85 16.32
Comercio. Venta de vehiculos (45-47) 2.12 5.71 1.52 4.02 5.23
Transportes y telecomunicaciones (49-53 y 61) 29.21 5.67 4.49 6.77 8.58
Editorial, cine, video y television (58-60) 0.51 0.44 -0.02 -0.25 0.89
Entidades financieras. Inmobiliarias (64-68) 44.79 26.98 55.95 59.52 48.06
Servicios a las empresas (62-63; 69-74; 80-82) 1.86 0.88 0.27 1.98 7.05
Otros servicios (55-56; 75-79; 84-99) 1.86 3.25 3.43 0.65 2.11
TOTAL IED Espaia con destino OCDE Extra UE-27 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Datos globales de la IED espaiola (salidas):
IED con origen en Espaia — Millones de euros

-IED de Espaiia con destino a la zona 6 302.78 5018.41 8 103.94 7 950.90 133 981.95
-IED de Espaiia con destino a todos los paises 33 164.36 20 949.95 53 335.46 15 209.41 314 859.29
% de la IED espaiiola destino zona/total paises 19.00% 23.95% 15.19% 52.28% 42.55%
Datos globales de la IED mundial (entradas):

IED mundial con destino la zona (miles mil.$ US) 358,57 167,45 344,60 364,27 5434, 84
% IED mundial destino UE-15/total IED mundial 32.4% 25,9% 23.4% 26.2% 30.28%

Fuente: Datos extraidos del Registro DATAINVEX
(Secretaria de Estado de Comercio Exterior - Ministerio de Economia y Competitividad) — Elaboracion propia
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4.1. Perspectivas de la economia espanola en
un entorno desigual, afectado por importantes
incertidumbres

Lo que claramente se desprende del analisis de la
trayectoria seguida durante la década pasada es
que la economia espanola, mas alla del indudable
logro de unas elevadas tasas de crecimiento del
PIB, en un proceso de crecimiento centrado en la
expansion de la demanda interna, acabaria por tener
que enfrentarse a graves dificultades de financia-
cién. En el contexto de una baja competitividad

del conjunto de la economia frente al exterior y de
mantenimiento de unos elevados déficit de pagos
exteriores, la continua apelacion al ahorroy a la
financiacién internacional, junto al creciente endeu-
damiento del conjunto de sectores de la economia,
acabarfan por alcanzar niveles insostenibles en el
ano 2007. En este ano el nivel exigido de apelaciéon
al ahorro exterior para la financiacion de la inversion
acabaria siendo el mas elevado de toda la etapa de
expansion considerada y uno de los mas elevados
del mundo en términos relativos.

En los anos 2008-2009, la economia espanola se
veria intensamente afectada, mas alla de su propio
proceso de ajuste y de desaceleracién econémi-

ca internos, por la existencia de un muy incierto
entorno de expectativas de crecimiento mundial y
europeo. Al impacto especifico de la crisis financiera
internacional y de los inevitables efectos recesivos
de las politicas de ajuste presupuestario, se acaba-
rian sumando crecientes tensiones y elementos de
desconfianza en los mercados que, desde verano del
2011, pondrian en duda la solidez financiera de las
emisiones de deuda de los paises mas fuertemente
endeudados de la Unién Monetaria Europea y eleva-
rian las primas de riesgo a que sus gobiernos han
tenido que hacer frente.

Las previsiones de crecimiento de la economia espano-
la que nos ofrece el Banco de Espana, después de la
intensa caida del PIB del ano 2009 (-3,7%), indican que
seguramente nos enfrentaremos a minimas recupe-
raciones y nuevas recaidas de la actividad economi-

ca. El crecimiento del PIB se ha situado en tasas de
crecimiento todavia negativas en el 2010 (-0,1%), y ha
alcanzado tan solo una minima tasa de crecimiento en
el 2011 (+0,7%).
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En el ano 2013 podria empezarse a producir una cierta
recuperacion del crecimiento de la economia espano-
la'y un deseable retorno al equilibrio en las cuentas
exteriores, si bien todo va a estar plenamente condi-
cionado a los resultados que se consigan, internamen-
te, en la aplicacion de las politicas de consolidacion
presupuestaria y del conjunto de reformas estructura-
les emprendidas. Y van a depender también de otras
circunstancias externas, no menos importantes: la
definitiva superacion de la crisis del conjunto del siste-
ma financiero europeo y de la eventual entrada en una
nueva fase de recuperacion del conjunto de la Unién
Monetaria Europea.

El crecimiento de nuestra economia se ha visto obs-
taculizado, y seguramente va a seguirse viendo obsta-
culizado, por la intensa caida de los ingresos y de la
ocupacion, por la demanda de consumo y de inversién
internos, asi como por las elevadas dificultades de
financiacién a las que se enfrentan el conjunto de

las empresas. No podemos dejar de tener en cuen-
ta, no obstante, que el comportamiento netamente
favorable de la demanda exterior ha venido apoyando
el crecimiento interno, por tercer ano consecutivo, y
que la propension exportadora de un buen nimero de
empresas pueden seguir siendo un importante factor
de contribucién al mantenimiento del empleo y del PIB
internos y un importante elemento motor de un posible
crecimiento futuro.

Parece evidente, por tanto, que toda estrategia publica
de posicionamiento favorable de nuestra economia
ante la senda de una futura recuperacion tendra que
ofrecer la atencion y el apoyo necesarios al sector
mas dinamico y mas competitivo de nuestra economia:
el de las empresas exportadoras mas competitivas

e intensamente innovadoras y, a la vez, fuertemente
internacionalizadas.

4.2. El impacto de la crisis sobre la inversion directa
exterior experimentado por la economia espanola
(una vision comparada respecto de un conjunto de
paises)

El impacto de la crisis sobre la cuantia de los flujos de
la IED recibidos o emitidos por las diversas economias
se ha manifestado sobre todo en las areas y paises
mas desarrollados, y muy particularmente en el caso
de las economias espanola y britanica. Desde la pers-



pectiva de la variacion de los flujos de la IED recibidos,
cuando comparamos los niveles de la IED recibida en el
Gltimo ano disponible, con los flujos simétricos co-
rrespondientes al mejor ano anterior a la crisis (2007)
algunas economias como la espanola se encontrarian
particularmente afectadas por la caida de los flujos de
IED recibidos (entre el -76% y el -59% segln el origen
de los datos manejados). Le seguirian la economia del
Reino Unido, por la importancia del impacto negati-

vo experimentado y, a cierta distancia, la economia
alemana. Tanto Italia como Francia, dentro de la Unién
Europea, experimentarian caidas menos intensas. Las
economias de los paises emergentes y en vias de desa-
rrollo globalmente se encuentran, en cambio, entre las
menos afectadas por el impacto negativo de la crisis
sobre la IED recibida.

En cuanto al impacto sobre los flujos de la IED emitidos,
una vez mas, han sido las economias del Reino Unido
(-92%) y de Espana (entre el -84% y -71%) las que se

han visto méas afectadas, seguidas a cierta distancia por
Italia, y Francia y Alemania. Fuera ya de la Unién Europea
se situarian los Estados Unidos, esta vez con un impacto
negativo reducido. En el conjunto de las economias en
vias de desarrollo y en los grandes paises y zonas emer-
gentes, del Este Sur y Sudeste de Asia y de Latinoaméri-
ca, no solo no se observan impactos negativos sobre la
IED emitida sino que han registrado tasas de crecimiento
netamente positivas.

Los problemas de excesiva variabilidad que plantean los
datos sobre los flujos de la IED, dada la discontinuidad
de algunas grandes operaciones de inversion en anos
concretos, nos han inducido a calcular valores medios
trianuales para los periodos anteriores y posteriores al
impacto previsible de la crisis (2005-2007 y 2008-2010)
con el objetivo de suavizar las series de datos y estable-
cer posibles movimientos de tendencia.

Por lo que se refiere a los flujos de entrada de Ila IED, en
el caso de la economia espanola se habria producido
una reduccion mas bien moderada de tan solo el -13,4%,
durante la etapa de crisis, segln nuestros calculos.

La caida estimada para el caso de Espana habria sido
inferior, de acuerdo con estos nuevos resultados, a la
variacién negativa experimentada por la gran mayoria

de paises de la Unién Europea y claramente por debajo
de la media del conjunto de sus estados miembros. El
conjunto de economias en vias de desarrollo, y muy en
particular las areas de Latinoamérica y del Este, Sury
Sudeste de Asia, mucho menos afectadas por la crisis,
verian aumentar en términos tendenciales el conjunto de
los flujos de la IED recibida.

El impacto experimentado, en términos de tendencia,
por los flujos de salida de Ia IED en el caso de la econo-
mia espanola, durante la etapa de recesion econdmica
considerada (2005-2007 a 2008-2010) habria acabado
siendo ciertamente importante de acuerdo con nuestros
calculos (-59,9%). En todo caso habria sido francamen-
te superior al impacto mucho mas leve anteriormente
indicado por lo que se refiere a los flujos de la IED
recibidos. El conjunto de las economias emergentes y
en vias de desarrollo, muy particularmente en el Este,
Sur y Sudeste de Asia, habrian venido experimentando,
por Gltimo, unas tasas de crecimiento claramente positi-
vas por lo que se refiere a los flujos de salida de la IED
durante este periodo.

4.3. Aspectos favorecedores de una futura
recuperacion: politicas persistentes de apertura al
intercambio y creciente internacionalizacion de la
economia

Una serie de efectos positivos para el conjunto de
nuestra economia se derivan, sin duda, de la razonable
politica anunciada y firmemente aplicada durante anos
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en el ambito de la internacionalizacion de los mercados y
sectores de nuestra economia. Una politica que en gran
parte se caracteriza por la apertura de crecientes secto-
res a la presién competitiva exterior y por los esfuerzos
de creacion de un marco de condiciones favorables a

la penetracion y mantenimiento de iniciativas empresa-
riales inversoras del exterior. Una politica y un tipo de
orientaciones estratégicas que se han mantenido en el
pasado y que ciertamente se pretenden seguir mante-
niendo en el futuro.

Segln estudios de la OCDE correspondientes al ano
2010, Espana ocupa hoy un nivel muy destacado entre
aquellos paises que se muestran particularmente pre-
dispuestos a no aplicar politicas de caracter restrictivo
de ningldn tipo que entorpezcan tanto la entrada como la
salida de flujos de inversion directa exterior. Se muestra,
a la vez, particularmente comprometida con sus politicas
de apertura de la economia y de los intercambios comer-
ciales con el exterior.

En gran parte por razones que tienen seguramente que
ver con la favorable evolucion interior de la economia y del
clima de los negocios en pasadas etapas de expansion,
pero que también obedecen al conjunto de politicas y mar-
cos de regulacion ofrecidos, Espana se sitGa hoy, tal como
nos indica la OCDE, entre los paises principales recepto-
res de inversion en términos proporcionales al tamano de
su economia segln el nivel del PIB.

En el ranking de paises principales receptores de la IED,
de acuerdo con el valor del porcentaje de la IED recibida
sobre el PIB, Espana se sitla en el ano 2010 claramente
en la posicién decimoquinta, manteniendo, por tanto, una
posicion destacada dentro de los veinte paises maximos
receptores de inversion, segln el tamano de su economia.
En el ranking de los 20 paises maximos emisores de la
IED mundial, en términos proporcionales al tamano de su
economia segin el PIB, la economia espanola en el ano
2010 acabaria situandose en la posicion decimotercera,
cuando nos encontramos todavia en una fase de clara
transicion respecto del intenso proceso de crecimiento
interno de la Gltima década.

4.4. Comportamiento favorable de las exportaciones:
un hecho capaz de contribuir a la futura recuperacion
de la economia espanola

Las exportaciones de buena parte de los sectores
de la economia espanola han mostrado globalmen-



te una significativa estabilidad en términos de las
cuotas de mercado alcanzadas, en épocas carac-
terizadas precisamente por el creciente impacto
de las ofertas competitivas del conjunto de las
economias emergentes asiaticas. De hecho han
conseguido alcanzar resultados significativamente
favorables, no tan solo en la fase expansiva de

la pasada década 2000-2010 sino incluso recien-
temente. Las cuotas de participacion sobre las
exportaciones mundiales alcanzadas en sus res-
pectivos mercados por el conjunto de los sectores
exportadores espanoles han manifestado incluso
un mejor comportamiento global que el alcanza-
do por algunas de las economias europeas mas
avanzadas.

Tanto Alemania como Espana se caracterizan por
haber conseguido mantener en el 2010, en los
Gltimos anos de la pasada década, unas cuotas de
participacion de sus exportaciones muy similares a
las alcanzadas en los inicios de la década, pese al
intenso envite competitivo que ha significado la cre-
ciente presencia de agresivas ofertas comerciales
de las grandes economias emergentes en muchos
de sus mismos mercados.

El comportamiento en general favorable de la expor-
tacién espanola ha tenido lugar a pesar de que una
gran parte de sectores exportadores se han visto
afectados por una cierta pérdida de competitividad,
en términos de costes y precios, y se han venido
enfrentando al hecho de que su especializacion
productiva sigue siendo basicamente intensiva en
bienes de tecnologia medio-baja y baja, lo que en
principio no les llevaria a posicionarse favorable-
mente en mercados particularmente exigentes en
términos de calidad y capacidad de compra ni de
las mayores oportunidades de crecimiento de la
demanda.

Si bien es todavia muy cierto hoy en dia que las
exportaciones industriales espanolas siguen es-
tando particularmente especializadas en sectores
manufactureros productores de bienes de tecnologia
medio-alta y baja, pese a ello conviene destacar que
es precisamente en las exportaciones de productos
que incorporan tecnologias medias (aunque no en
los de tecnologia baja) donde nuestras empresas
muestran los mejores resultados en términos de
crecimiento.

4.5. La creciente presencia exportadora de los
servicios. Un proceso compartido con economias
que cuentan con procesos de internacionalizacion
empresarial avanzados

Conviene senalar de entrada que la economia espanola
se distingue por ser una de las economias europeas que

cuenta con unos porcentajes de participacion mas eleva-

dos de la exportacion de servicios sobre la totalidad de
sus exportaciones (33,6%). En el aspecto estrictamente
cuantitativo, la economia espanola se encuentra situada

tan solo claramente por detras del Reino Unido, y bastan-

te por encima, en cambio, de Italia e incluso de Alemania,

en términos del peso que la exportacion de servicios

ostenta sobre el total de las exportaciones. El peso de las

exportaciones de otros servicios (no relacionados con el
turismo) sobre las exportaciones totales se ha acabado
duplicando entre 1995 y 2010 hasta representar el 20%
de total en este Gltimo ano.

En términos de la cuota de participacion sobre las expor-
taciones mundiales de servicios, la posicion de la econo-
mia espanola resulta también muy destacada (3,30%). Se
encuentra situada, una vez mas en términos estrictamen-

te cuantitativos, bastante por encima de lItalia y de los
Paises Bajos, y a muy poca distancia relativa de Francia.
Se sitla claramente por encima, por Gltimo, de grandes

economias emergentes tales como Brasil, Sudafrica y Ru-

sia y tan solo algo por encima de la India, una economia
emergente que se caracteriza por su especializacion en
la exportacion de cierto tipo de servicios a las empresas
y de caracter tecnolégico. Tanto el Reino Unido como los
Estados Unidos mantienen, por Gltimo, unas cuotas de

exportacion de servicios que se sitlan muy por encima de

las alcanzadas por la economia espanola.

El comportamiento particularmente dinamico del sector
de servicios no turisticos ha acabado siendo capaz de
generar una tasa anual media sostenida de crecimiento
de las exportaciones del orden del 10% a lo largo algo
mas de una década. Este proceso es sin duda un hecho
que se enmarca en el contexto de la globalizacién a
escala mundial de un conjunto de mercados y de nuevas
actividades empresariales no directamente industriales.
A ello han contribuido, en gran medida, tanto la progresi-
va liberalizacién del comercio internacional de servicios
como el fuerte impulso de la integracién comercial e
inversora a escala mundial, en la que de forma creciente
han participado tanto las empresas como el conjunto de
la economia espanola.
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4.6. Breves comentarios sobre la localizacion y la
orientacion geografica de las inversiones espanolas.
Una consideracion de las limitaciones existentes

La presencia inversora espanola en los quince paises
centrales de la Union Europea sigue siendo hoy elevada,
después de haberse reducido considerablemente en los
Gltimos anos (en la etapa 2008-2010 se sitGa aln en el
49% respecto de la IED espanola total). La concentracion
geografica de los flujos netos de la IED espanola —asi
como de las cifras stock o de posicion inversora— en
términos de porcentajes sobre el total de la IED exterior
espanola supera muy claramente todavia los porcentajes
equivalentes de la IED mundial localizados en la zona. De
hecho esto sucedia ya en las fases de mas intenso creci-
miento econdémico (los anos 2002-2004 y 2005-2007), y
sigue produciéndose en la G(ltima fase netamente contrac-
tiva (2008-2010).

La presencia inversora espanola, en términos de flujos

de IED, en los 11 paises nuevos miembros, que entraron
a formar parte de la Unién Europea en los anos 2004 y
2007, acabara adquiriendo un nivel relevante en la etapa
de los anos 2005-2007, por comparacion al inmediato pa-
sado. En esos tres anos alcanzaria el 10,7% del total de
la media trianual de los flujos totales de la IED espanola.

La presencia geografica de los flujos de la IED espanola
en el Este, Sur y Sudeste de Asia ha venido siendo, asi
mismo, muy minoritaria en la mayor parte de la década
(2000-2007). Ha acabado por experimentar, no obstante,
un sensible aumento en términos relativos en los anos
finales de la década (2008-2010). De hecho, el nivel de
concentracion de la inversion espanola ha pasado de si-
tuarse entre el 0,5% y 0,6% del total de la IED emitida, en
los anos 2000-2007, a alcanzar el 6,7% del total de la IED
espanola a finales de la década (2008-2010).

Si bien es cierto, por lo tanto, que la concentracion de

los flujos de la IED espanola en la zona de las economias
emergentes de Asia resulta todavia reducida, por compa-
racion a la presencia inversora del conjunto de paises del
mundo, el hecho es que la inversién empresarial espanola
ha acabado experimentando una caida mucho menor en
esta zona que en otras areas emergentes, como por ejem-
plo el Este y Centro de la Unién Europea.

La década 2000-10 se inicia con un extraordinario nivel
de concentracion de la IED espanola en el area de los
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paises de Latinoamérica, que acabaran representando
globalmente un 55% del total de la IED espanola. Mas
adelante, en los anos 2002-2004 y 2005-2007, los flujos
de la IED espanola hacia Latinoamérica retrocederian
ostensiblemente, cayendo, en primer lugar, hasta el 16% y
el algo menos del 9%, en segundo lugar, para acabar recu-
perandose en anos recientes, alcanzando la cifra del 20%
del total de la IED. El hecho es que al final de la década
(concretamente en el ano 2009) la presencia inversora
espanola en el conjunto de la zona (en términos de datos
stock) se elevaba a un 31% del valor total de la posicion
inversora de la IED espanola en el mundo segin los datos
del registro oficial espanol de inversiones.

El nivel de concentracion de los flujos de IED espanola

en el conjunto de paises de Oriente Medio, del Sur de la
Europa no comunitaria y del conjunto Africa, se ha man-
tenido muy reducido a lo largo de la década analizada. Tan
solo ha experimentado un considerable aumento al final
de la década, elevandose, por primera vez, a un porcen-
taje representativo del 6% del total de la IED espanola.

La presencia relativa de la IED mundial en el conjunto de
la zona a lo largo de la década ha venido oscilando, en
cambio, entre el 1,2% y el 7,0%.

Los once paises desarrollados de la OCDE se caracteri-
zan por el hecho de seguir siendo hoy destinatarios de
una parte ciertamente importante de los flujos de la IED
espanola. Durante la primera mitad de la década, el peso
de la IED dirigida a estos once paises se moveria entre el
20% y el 25% del total de los flujos de la inversion exterior
espanola. Hacia el final de estos anos (2008-2010) ese
mismo porcentaje acabara duplicandose. La IED mundial
con destino a esta zona, al final de esta década, se situa-
ria en un nivel relativamente bajo (26,2% sobre el total
mundial). En términos de stock, la posicion inversora de
la IED espanola en el area de los paises OCDE alcanza-
ria nada menos que la elevada cota del 42,5% en el ano
2009, muy por encima del posicionamiento inversor del
conjunto del mundo en la zona.

Resulta evidente, a partir de los datos manejados, que
en términos globales la concentracion regional de las
inversiones directas realizadas por empresas espanolas
sigue siendo muy elevada en el conjunto de las econo-
mias europeas y no europeas mas desarrolladas, pese
a que recientemente se experimenten algunos aumentos
de la operaciones inversoras en el continente asiatico y
en ciertos paises del area emergente del Mediterraneo.



Las empresas inversoras siguen manteniendo posiciones
inversoras elevadas, sobre todo en los paises de la Unidn
Europea (en mayor proporcién que el resto del mundo) y
en el area del conjunto de paises de la OCDE. Mantienen,
en cambio, posiciones mas reducidas que en el pasado
en Latinoamérica y todavia muy reducidas en el conjunto
de las economias en vias de desarrollo y emergentes del
Este, Sury Sudeste de Asia, de Africa y de la zona del
Oriente Medio.

Suelen ser, como es sabido, las empresas que cuentan
con organizaciones de cierto tamano y con un volumen
de recursos adecuados, y con una acreditada expe-

riencia, las que tienden a operar con cierta fuerza y de
manera sostenida, y a alcanzar resultados, en operacio-
nes de inversion en la creacion de delegaciones y filiales
y en la adquisiciéon de empresas en el exterior, situadas
en mercados de paises emergentes muy alejados desde
el punto de vista geografico y cultural. El hecho de que el
tejido empresarial espanol esté constituido sobre todo
por una elevada proporcion de pequenas y medianas
empresas seguramente contribuye a explicar la limita-
da presencia inversora espanola en el conjunto de las
economias emergentes, sobre todo en las mas alejadas,
entre las que sin duda se encuentra el conjunto de los
grandes mercados emergentes asiaticos.
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CAPITULO 2

LA MULTINACIONAL ESPANOLA ANTE LA CRISIS:

RESPUESTAS Y PERSPECTIVAS

I. INTRODUCCION

En el Segundo Informe del OEME, Vives y Mendoza (2010)
hicieron un primer analisis de cémo la crisis financiera glo-
bal que estall6 en septiembre de 2008 estaba afectando
a un reducido grupo de multinacionales espanolas.

A mediados de 2009, la crisis no habia comportado gran-
des cambios ni en la estrategia de internacionalizacion ni
en la estructura organizativa de las companias analizadas.
No obstante, las empresas manifestaban que si bien
mantenian sus planes de expansion internacional, habian
decidido ralentizar su despliegue y lanzar en paralelo pla-
nes tanto de ahorro de costes y mejora de eficiencia como
de generacion de flujos de caja. Los principales ejecutivos
de dichas companias consideraban que, si bien estas

no eran inmunes a la negativa coyuntura econémica que
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se habia generado a raiz de la crisis, sus empresas se
encontraban mejor preparadas para hacerle frente. Entre
otras ventajas, la diversificacion internacional les permitia
aprovechar la naturaleza asimétrica de los efectos de la
crisis, pudiendo compensar la evolucion negativa de deter-
minadas economias con la de otras que estaban en mejor
situacion o presentaban perspectivas de una recuperacion
mas rapida.

El escenario al que se enfrentan las multinacionales
espanolas en la primavera de 2012, transcurridos tres
anos y medio desde el inicio de la crisis financiera global,
es mucho méas adverso y complejo a la par que también
plantea oportunidades.

En 2011 la economia mundial continud su recuperacion
de la recesion de 2008 y 2009, creciendo un 3,9%,



aunque a menor ritmo que en 2010, en que se alcan-

z6 el 5,3%. Este crecimiento ha sido desigual y lo han
protagonizado principalmente las economias emergentes
y en desarrollo, con crecimientos del 7,5% en 2010 y
del 6,2% en 2011, mientras que la recuperacion en los
paises desarrollados ha sido mucho mas débil y fragil,
con crecimientos del 3,2% y del 1,6% respectivamente
(FMI, 2012).

En la eurozona, las incertidumbres sobre el euro y los
problemas del excesivo endeudamiento exterior de
algunos de sus paises miembros estan dificultando el
crecimiento y, por ende, la salida de la crisis. A nivel
espanol, la atonia de la demanda interna, las altas
tasas de desempleo, la consolidacion fiscal y la fuerte
restriccion crediticia aparecen como factores que
limitan y van a seguir limitando fuertemente el creci-

miento, cuyo impulso deberéa venir necesariamente de
la demanda exterior.

El objetivo de este capitulo es analizar el impacto de la
crisis en el desarrollo internacional de las multinaciona-
les espanolas. El analisis se estructura en torno a tres
grandes preguntas: ¢cémo esta afectando la crisis al
comportamiento inversor de las empresas espanolas en
el exterior y a las relaciones financieras con sus filiales?
¢Como estan evolucionando los resultados de las filiales y
participadas en el exterior de las multinacionales espa-
nolas? Y, por Gltimo, ¢qué cambios visibles se estan pro-
duciendo en la estrategia de las multinacionales y de las
empresas espanolas internacionalizadas? En el apartado
de conclusiones se reflexiona sobre las perspectivas y los
retos a medio plazo de las multinacionales y empresas
espanolas internacionalizadas.
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Tabla 1. FLUJOS DE INVERSION ESPANOLA EN EL EXTERIOR BRUTA Y NETA,
ANOS 2002-2011. EXCLUIDAS ETVES

Inv. bruta Desinversiones Inv. neta % Desinvers.

(en mill. €) (en mill. €) (en mill. €) s/ Inv. bruta
2%'(‘;'2'_'23'(;’4 27.784 -6.830 20.954 24,6%
2005 30.887 -6.639 24.248 21,5%
2006 60.729 -6.814 53.915 11,2%
2007 97.934 -16.002 81.932 16,3%
2008 36.876 -8.956 27.920 24,3%
2009 19.705 -16.332 3.373 82,9%
2010 28.996 -13.432 15.564 46,3%
20112 28.199 -14.834 13.365 52,6%
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@ Datos provisionales. Fuente: elaboracion propia a partir de Datalnvex, acceso Junio 2012

Il. EL IMPACTO DE LA CRISIS EN EL
COMPORTAMIENTO INVERSOR DE LAS EMPRESAS
ESPANOLAS EN EL EXTERIOR Y EN LAS RELACIONES
FINANCIERAS CON SUS FILIALES Y PARTICIPADAS
EXTRANJERAS

II.1. Evolucion reciente de la inversion en el exterior
de las empresas espainolas*

El primer aspecto a destacar es el marcado contraste que
se observa en el comportamiento inversor de las empre-
sas espanolas en el exterior entre los anos previos y los
posteriores al inicio de la crisis en 2008.

Tal como muestra la Tabla 1, en los anos centrales de

la década pasada se produjeron maximos histéricos en
cuanto al volumen de inversion espanola en el exterior.
Después de las drasticas caidas de 2008 y 2009, la
inversion espanola en el exterior en términos brutos se
habria recuperado en los dos Gltimos anos, situandose en

valores muy similares a los de los anos previos al boom
inversor de 2006-2007, aunque sensiblemente inferiores
a los de 2008, ano de inicio de la crisis.

Sin embargo, cuando se considera la inversion en tér-
minos netos se ponen de manifiesto las significativas
diferencias en el esfuerzo inversor en el exterior antes y
después del ano 2008. En primer lugar, se observa la dé-
bil recuperacion de la inversion neta en el exterior en los
anos 2010y 2011, con valores sensiblemente inferiores
a los de los anos previos al boom inversor de 2006-2007.
Esta evolucion contrasta con recuperacion de los flujos de
inversién directa en el exterior a nivel mundial en 2010 y
2011, con aumentos anuales estimados en un 20% y un
17% respectivamente (UNCTAD, 2012).

En segundo lugar, la desfavorable evolucién de la inversion
neta en el exterior viene en gran medida provocada por el
importante volumen que alcanzan las desinversiones en el
exterior a partir del ano 2009, tanto en valores absolutos

(1) Excepto que expresamente se indique lo contrario, en este capitulo el término “inversién espariola en el exterior” se refiere a la inversion exterior directa
realizada por inversores residentes en Espafia (en su practica totalidad empresas) y en la que no se incluye la inversion realizada por las Entidades de
Tenencia de Valores Extranjeros (ETVE). De acuerdo con el Registro de Inversiones, las ETVE se caracterizan “por tener un elevado volumen de fondos
propios cuya contrapartida en el activo es un inmovilizado financiero representado por participaciones del inversor extranjero en un tercer pais. Suelen ser
empresas instrumentales establecidas por conveniencia fiscal que generan escaso empleo directo o inversién en activos fijos en el pais donde radican. Por
esta razon se tratan por separado las inversiones en o desde sociedades distintas de las ETVE y las inversiones en o desde ETVE” (DGCI, 2012b:52)



Tabla 2. FLUJOS DE DESINVERSION ESPANOLA EN EL EXTERIOR, ANOS 2005-2011.
EXCLUIDAS ETVE. EN MILLONES DE EUROS

2005 2006 2007 2008 2009 2010° 2011°
Liquidacion sociedades 841 596 761 605 157 125 1.676
:::‘tt; iﬂg;‘;ﬁ:’s"es y 4.799 5.041 12.493 5.967 12.642 4614 11.381
Venta de activos 5.640 5.637 13.254 6.572 12.799 4.739 13.057
Reduccién de capital 1.111 1.274 2.331 2.361 3.163 8.578 1.021
Total desinversiones® 6.751 6.911 15.585 8.933 15.962 13.317 14.078

@ Datos provisionales
Los totales de los anos 2005 a 2008 difieren ligeramente respecto a los de la Tabla 1, puesto que el desglose de las desinversiones procede de los bole-
tines anuales de flujos de inversiones exteriores directas, mientras que las cifras de la Tabla 1 corresponden a los datos actualizados mds recientes

accesibles en Datalnvex. Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2012a, 2011a, 2010a, 2009a, 2008a,)

(el doble que en los anos previos al boom inversor) como

en valores relativos (hasta el ano 2008 estas representa-
ron menos del 25% en relacién con la inversion bruta del

mismo ano, mientras que en 2009 superaron el 80% para
situarse en torno al 50% en los dos anos siguientes).

En resumen, los datos confirman que después del ano
2008 se ha producido un acentuado descenso de las
inversiones en el exterior. La diferente evolucién de las
cifras de inversién bruta y neta en el exterior posterior al
ano 2008 apuntaria a la existencia de una doble realidad
empresarial: por una parte, nos encontrariamos con un
grupo de empresas espanolas que habrian retomado sus
planes de expansion internacional, si bien de manera mas
selectiva (lo que también incluiria desinversiones en pai-
ses 0 negocios considerados no estratégicos) y, por otro,
un grupo de empresas que estarian reduciendo su pre-
sencia internacional o bien buscando formas de presencia
alternativas a la inversion directa.

I1.2. Evolucion reciente de los flujos financieros entre
las empresas espanolas y sus filiales y participadas
en el exterior

Tipicamente, en el seno de una empresa multinacional
los flujos de financiacion suelen ir desde la casa matriz a
las filiales y empresas participadas en el exterior, que se
benefician asi de las ventajas de pertenecer a un grupo

empresarial mayor. De hecho, hasta el ano 2007 esa fue
la tébnica dominante entre las empresas espanolas con
inversiones directas en el exterior; sin embargo, a partir
del ano 2008 los fondos recibidos por las empresas
espanolas procedentes de sus filiales y participadas en

el exterior adquieren un protagonismo destacado, conse-
cuencia en gran medida de la fuerte restriccion del crédito
que se produce en Espana.

La primera fuente de fondos corresponde a las operacio-
nes de desinversion en el exterior que, como acabamos
de comentar, aumentan significativamente tanto en
valores absolutos como relativos a partir del ano 2009.
Merece la pena analizar la evolucion de las diferentes
modalidades de desinversién: por una parte, la venta de
activos (que incluye la venta de acciones y participaciones
y la disolucion y liquidaciéon de sociedades) y, por otra, la
reduccion del capital de las filiales en el exterior (incluyen-
do la disposicidon de reservas).

Como puede observarse en la Tabla 2, y como era de es-
perar, la venta de activos constituye la modalidad predomi-
nante de desinversion en el periodo 2005-2011, excepto
en el ano 2010, aportando un total de 30.595 millones
de euros en el periodo 2009-2011.

La otra modalidad de desinversion, el recurso a las
reducciones de capital y a la disposicion de reservas de
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Tabla 3. POSICION DE FINANCIACION A LAS FILIALES Y PARTICIPADAS EN EL EXTRANJERO.
ANOS 2005-2010. EXCLUIDAS LAS ETVE. EN MILLONES DE EUROS.

2005 2006 2007 2008 2009° 2010°
Posicion de financiacion a las filiales y 5
participadas en el extranjero. Saldo a 31/12° Bdke iz A B EEUTY R
Flujo neto de financiacion a las filiales y 2743 1.447 41.801 8.449 7.972 2742

participadas en el extranjero?

@ Datos provisionales

b La posicion de financiacion de 2005 solo incluye el saldo de los préstamos realizados por la casa matriz a sus filiales en el exterior, al igual que la
posicion de 2004, que alcanzo los 5.406 millones de euros

¢ El signo negativo indica que las filiales en el extranjero son acreedoras netas por la financiacion proporcionada a Sus matrices

@ El flujo de financiacion se obtiene calculando la diferencia entre el ‘stock’ o posicion de financiacion a finales del avio de referencia y el ‘stock’ de
Sinanciacion a finales del avio anterior. Dicho valor tiene cardcter aproximado, pues incluye el flujo neto real del ejercicio mds los ajustes en las
posiciones inicial y final debidas a variaciones en los tipos de cambio. Si el signo es negativo indica que las matrices en Espania estdn recibiendo

Sinanciacion neta de sus filiales. Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2012b, 2011b, 2010b, 2009b, 2008b, 2007b)

las filiales en el extranjero, ha ganado protagonismo como
mecanismo de financiacion de la casa matriz en Espana
con posterioridad al ano 2008, y de manera destacada en
el ano 2010. La financiacion obtenida por esta via en el
periodo 2009-2011 ascendid a un total de 12.762 millo-
nes de euros, casi el 30% de las desinversiones totales,
en marcado contraste con el periodo 2006-2008, que
ascendidé a 4.716 millones de euros y representd tan solo
un 16% de las desinversiones totales.

Junto a las desinversiones, una segunda fuente de fondos
para la casa matriz proviene del retorno de los présta-
mos que haya concedido a sus filiales en el extranjero,
asi como de los préstamos que sus filiales le puedan
efectuar.

A finales del ano 2006, el saldo neto entre la financiacion
emitida por las matrices espanolas a sus filiales extranje-
ras y de estas a sus matrices era favorable a las matrices
en Espana y ascendia a 6.702 millones de euros. Sin
embargo, a lo largo del periodo 2007-2010 las empresas
filiales han pasado de ser receptoras a convertirse en
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proveedoras de financiacién a sus casas matrices. Asi, a
finales del ano 2010 el saldo neto de financiacién a favor
de las filiales en el extranjero respecto a sus casas matri-
ces en Espana ascendia a 14.352 millones de euros.

La financiacion de las filiales en el extranjero a sus casas
matrices en Espana ha sido especialmente significativa a
partir del ano 2008, tal como muestra la Tabla 3. Entre
devolucién de créditos recibidos y préstamos a sus casas
matrices, las filiales en el extranjero habrian aportado
19.163 millones de euros de financiacién —en términos
netos— a sus matrices en Espana en el periodo 2008-
2010. Mediante el recurso a este mecanismo de finan-
ciacion las empresas espanolas con filiales en el exterior
buscarian mitigar los efectos de la fuerte restriccion
crediticia que se viene produciendo en nuestro pais en los
Gltimos tres anos.

La agregacion de los datos sobre desinversiones y flujos
netos de financiacion entre las matrices y sus participa-
das y filiales se muestra en la Tabla 4. Ello nos permite
estimar el monto de los fondos netos procedentes de las



Tabla 4. FONDOS NETOS PROCEDENTES DE LAS EMPRESAS FILIALES O PARTICIPADAS EN EL EXTERIOR, EXCLUIDO EL COBRO DE DIVIDENDOS
Y ‘ROYALTIES’. EXCLUIDAS LAS ETVE. ANOS 2005-2011. EN MILLONES DE EUROS

2005 2006
a) Venta de activos 5.640 5.637
b) Reduccion de capital y disp. 1.111 1.274

de reservas

c) Financiacion neta
proporcionada por las filiales y -2.743 1.447
participadas

Total fondos netos procedentes
de filiales y participadas 4.008 8.358
(a+b+c)

Inversion espaiiola bruta en el

. 30.887 60.841
exterior

Eond.

F netos pr dentes de
filiales y particip. sobre IED 13,0% 13,7%
bruta (en %)

@ Datos provisionales

2008 2009 2010° 2011°
13.254 6.572 12.799 4.739 13.057

2.361 3.163 8.578 1.021

8.449 7.972 2.742 n.d.
17.476 17.382 23.934 16.059 n.d.
97.801 36.825 19.603 28.674 25.301
17,9% 47,2% 122,1% 56,0% n.d.

v El signo negativo indica que en el saldo neto de financiacion fue favorable a las empresas matriz en Espania, es decir, que en ese aiio las
participadas y filiales en el exterior fueron receptoras netas de financiacion. Fuente: elaboracion propia a partir de las Tablas 2 y 3

empresas asociadas o filiales en el extranjero, excluido el
pago de dividendos y royalties.?

Los datos de la Tabla 4 nos muestran un aumento sustan-
cial en valores absolutos de los fondos procedentes de las
empresas participadas y de las filiales en el extranjero,
que pasaran de un total aproximado de 29.842 millones
de euros en el periodo 2005-2007 a un total de 57.375
millones de euros en el periodo 2008-2010. En térmi-

nos relativos, el cambio es todavia mas sustancial. Con
anterioridad al ano 2008, los fondos procedentes de las
empresas participadas o filiales en el extranjero, excluidos
dividendos y royalties, representaban menos del 20% de la
inversion bruta en el exterior, mientras que a partir del ano
2008 dichos fondos pasan a representar en promedio en
torno a las dos terceras partes (un 67,4%) de la inversion
bruta en el exterior para el periodo 2008-2010.

En resumen, los datos confirman que después del ano
2008 se ha invertido la direccién tipica de los flujos de
fondos entre las empresas espanolas y sus filiales y par-
ticipadas en el exterior, que han pasado de ser receptoras
a emisoras de financiacién a sus casas matrices.

Ill. EL IMPACTO DE LA CRISIS EN LOS RESULTADOS
DE LAS PARTICIPADAS Y LAS FILIALES EXTRANJERAS
DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS

Una de las frases mas repetidas en los ambitos empresa-
riales y medios de comunicacién en los Gltimos anos es
que las empresas que han internacionalizado su actividad
y sus mercados se estan viendo menos afectadas por la
presente crisis econémica y financiera. El razonamiento
es que la diversificacion internacional les permite com-
pensar la evolucién negativa de determinadas economias,

(2) No se incluyen dividendos y royalties porque la informacion sobre estos conceptos proporcionada por la Balanza de Pagos no permite diferenciar qué parte

corresponde a las empresas espafiolas no ETVE.
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Tabla 5. DATOS ECONOMICOS AGREGADOS DE LAS FILIALES Y PARTICIPADAS EN EL EXTERIOR

DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS. EXCLUIDAS LAS ETVE. ANOS 2005-2010.

2005 2006 2007 2008 2009 2010°
(a) Cifra de negocio ponderada 219.382 256.158 298.949 335.745 306.489 358.462
(b) Resultado después de impuestos ponderado 17.775 27.853 44.764 16.464 23.365 42.781
() Fondos propios a 31/12 ponderados 175.603 224.648 287.967 308.811 329.103 375.015
(valor contable)
(d) Fondos propios a 31,/12 ponderados, 157.828 196.795 243.203 292.347 305.738 332.234
excluidos resultados ejercicio
Resultados s/ cifra de negocio 8,1% 15,0% 4,9% 7.6% 11,9%
(b) / (a)
?;“;a(':;'dad fondos propios 11,3% 18,4% 5,6% 7,6% 12,9%

@ Datos provisionales.

Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2008b, 2009b, 2010b, 2011b, 2012b)

como es el caso de la espanola en la actualidad, gracias
a estar presentes en otras que ya se han recuperado

0 se estan recuperando mas rapidamente de la crisis y
vuelven a crecer.

Una manera de verificar empiricamente la bondad de

la diversificacion internacional es analizar la evolucion
reciente de los resultados de las filiales y las partici-
padas extranjeras de las empresas espanolas y ver

en qué medida su evolucion esta siendo mas positiva.
Para ello vamos a emplear los datos econémicos sobre
dichas filiales y participadas contenidos en los boletines
anuales sobre posicion de la inversion exterior directa
que publica la Direccién General de Comercio e Inversio-
nes en base a la informacién del Registro de Inversiones
Exteriores.

La Tabla 5 nos presenta una seleccion de la informacion
compilada por el Registro de Inversiones Exteriores a par-
tir de las memorias anuales que los inversores espanoles

han presentado sobre sus filiales y participadas en el ex-
terior. El Registro calcula la cifra de negocio como la suma
de la facturacion de las filiales ponderadas por los respec-
tivos porcentajes de participacion del inversor espanol en
el capital de las mismas. En cuanto a los resultados de
las filiales en el exterior, se toman los resultados después
de impuestos ponderados por los respectivos porcentajes
de participacion. La definicion de fondos propios utilizada
es la del Plan General de Contabilidad, asi como la de la
normativa de consolidacion, ponderandose, como en las
variables anteriores, los fondos propios de las filiales por
los respectivos porcentajes de participacion. Los datos
de fondos propios incluyen los resultados después de
impuestos del ejercicio.®

La Tabla 5 nos ofrece para el periodo 2005-2010 dos
ratios relativos a los resultados de las filiales y participa-
das en el exterior de las empresas espanolas. El primer
ratio, el cociente entre resultados y cifra de negocio, nos
proporciona una aproximacion al beneficio generado por

(3) La existencia de filiales y participadas extranjeras de segundo y tercer nivel introduce un notable grado de complejidad a la hora de calcular los fondos
propios y los resultados. Para el lector interesado en conocer los detalles se recomienda consultar el apartado “Nota sobre metodologia utilizada” del dltimo
boletin publicado sobre posicién de la inversion exterior directa referido al ano 2010 (DGCI, 2012b:54)



Tabla 6. RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS NO FINANCIERAS INCLUIDAS EN LA CENTRAL DE BALANCES (CB)
DEL BANCO DE ESPANA Y DE LAS FILIALES Y PARTICIPADAS EXTRANJERAS. ANOS 2005-2010

2005 2006
Nimero de empresas CB /

v
Cobertura VAB nacional 9.123/326%

9.276 / 33,5%

(a) Resultados después de

impuestos empresas CB sozse SR
(b) Fondos propios empresas CB 305.059 329.443
(valor contable)

(c) Fcfndos propios em!)res_a§ CB, 274.806 292.006
excluidos resultados ejercicio

Rentabilidad fondos propios 5 o
empresas CB (a)/(c) L foze Lz
Rentabilidad fondos propios

de filiales y participadas en el 11,3% 14,2%

exterior

a Datos provisionales
b Avance de resultados

g 2008 2009 2010°

9.321 /33,9% 9.639 /31,6 % 9.792 / 30,7 % 7.028 / 26,6 %

40.717 20.062 31.534 25.106

375.187 416.503 442,929 452,007

334.470 396.441 411.395 426.901
12,2% 5,1% 7,7% 5,9%
18,4% 5,6% 7,6% 12,9%

Fuente: elaboracion propia a partir de Banco de Espana (2010, 2011) y de la tabla 5

cada € de facturacion.* Si bien la comparabilidad de los
valores de este ratio entre un ejercicio y otro presenta
algunas limitaciones, no obstante los datos apuntan con
bastante claridad a que en los anos 2008 y 2009 se
produce una drastica reduccion de los beneficios tanto en
valor absoluto como relativo en proporcion a la cifra de ne-
gocio, mientras que en el ano 2010 se observa una clara
recuperacion de los beneficios y del margen de beneficios
a niveles precrisis.®

El segundo ratio, el cociente entre resultados y fondos
propios, mide la rentabilidad de una empresa al mostrar
cuanto beneficio neto genera una compania a partir del di-
nero que los accionistas han invertido. Este ratio permite
comparar la rentabilidad de una compania o de un grupo

de ellas con el de otras empresas. Los valores de este
ratio muestran una evolucién muy similar a la del ratio
anterior: la crisis econémica y financiera global tendria un
marcado impacto negativo en las rentabilidades medias
de los anos 2008 y 2009, mientras que en el ano 2010
se produce una importante recuperacion y el retorno,
siempre en términos agregados, a los niveles de rentabili-
dad media anteriores a la crisis.

Una vez analizados los resultados agregados de las filia-
les y las participadas extranjeras, podemos compararlos
con los resultados de las empresas que operan en Espa-
na. Para ello emplearemos los datos que proporciona la

Central de Balances del Banco de Espana referidos a los
resultados anuales de las empresas no financieras.

(4) Al emplear el beneficio después de impuestos, inico dato de resultados disponible, en el calculo del ratio también se estdn incorporando los resultados
extraordinarios, ya sean de signo positivo o negativo, que hayan podido producirse y que son ajenos a la actividad empresarial propia de las filiales o partici-
padas

(5) La agregacion de la cifra de negocio de empresas de diferentes sectores de actividad, tamafio y pais puede generar problemas de comparabilidad de los
datos cuando la muestra de empresas cambia de manera significativa de un afo a otro. En nuestro caso, los datos provienen de las memorias anuales sobre
inversion exterior directa que las empresas espafolas con inversiones en el exterior estan obligadas a presentar ante el Registro de Inversiones Exteriores.
La Tabla 7 muestra que el nimero de filiales y participadas, cuyos datos se agregan, ha venido incrementandose cada afio desde 2005, si bien con crecimien-
tos mas moderados desde 2008. No obstante, el caracter anual de la obligaciéon dota de una significativa estabilidad a la muestra de empresas consideradas,
lo que mitiga, al menos parcialmente, el problema

o
)

O1 carituLo 2



O CAPITULO 2

o
o

Grafico 1. RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS QUE OPERAN EN ESPANA Y DE LAS FILIALES Y PARTICIPADAS EN EL EXTERIOR
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- Rentabilidad empresas que operan en Espafia

- Rentabilidad filiales y participadas en el exterior

Fuente: elaboracion propia a partir de Banco de Espania (2010, 2011) y de la tabla 5

Los ratios de rentabilidad sobre fondos propios que se
presentan en la Tabla 6 han sido calculados de la misma
manera para los dos grupos de empresas, lo que permite
en gran medida su comparabilidad.® Como puede obser-
varse la rentabilidad media de las filiales y participadas en
el exterior supera en todos los anos del periodo 2005-
2010, excepto en 2009 en que se igualaba, a la rentabili-
dad media de las empresas no financieras que operan en
Espana.

Aun cuando no puede afirmarse que las diferencias de
rentabilidad entre un grupo y otro de empresas sean
estadisticamente significativas, pues trabajamos con
valores agregados, los datos apuntan a que los efec-
tos negativos de la crisis econémica y financiera global
se habrian dejado sentir de manera intensa en ambos
grupos de empresas en los anos 2008 y 2009. Por otra
parte, también sugieren una divergencia marcada en

la evolucién de la rentabilidad de ambos grupos en el

ano 2010. Asi las filiales y participadas en el exterior
parecerian estar saliendo de la crisis y recuperando los
niveles de rentabilidad previos a la misma, mientras que
las empresas que operan en Espana verian disminuir
sus niveles de rentabilidad respecto a 2009, reflejo de la
persistencia de la situacion de crisis econémica.

Hasta ahora hemos tratado a las filiales y participadas
extranjeras de las empresas espanolas en su conjunto.
Los datos del Registro de Inversiones Exteriores nos
permiten profundizar algo mas en el impacto diferencial
de la crisis econémica sobre este colectivo de empresas.
La Tabla 7 nos presenta para el periodo 2005-2010 el
desglose de dichas empresas seglin estas obtuvieran un
resultado después de impuestos positivo (beneficios) o
negativo (pérdidas).

Una de las manifestaciones del impacto de la crisis es
el incremento del porcentaje de filiales y participadas ex-

(6) Sibien la comparabilidad no es plena, pues los datos de la Central de Balances estan referidos a empresas no financieras, mientras que los datos del Registro
de Inversiones Exteriores estan referidos a todas las filiales y participadas en el exterior de empresas espanolas, incluyendo a las de naturaleza financiera.
Por otra parte, la rentabilidad o tasa de retorno sobre fondos propios se ha calculado sobre el valor contable de los fondos propios y no sobre el valor de
mercado; ademas, tampoco tiene en cuenta los diferentes niveles de riesgo asociados a invertir en diferentes paises y sectores



Tabla 7. DESGLOSE DE LAS FILIALES Y PARTICIPADAS EXTRANJERAS DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS
SEGUN RESULTADO DEL EJERCICIO. EXCLUIDAS LAS ETVE. ANOS 2005-2010

2005 2006 2007 2008 2009 2010

(N:rm’::"yalfgzn':f;t:i’jzf)"as 4.300 4.709 6.002 6.845 7.100 7.335
N2 empresas con pérdidas 889 953 1.081 1.379 2.234 2.083
% empresas con pérdidas 20,7% 20,2% 18,0% 20,1% 31,5% 28,4%
Importe total pérdidas (mill. euros)? -4.784 -3.011 -3.945 -19.455 -16.431 -9.650
N2 empresas con beneficios 3.411 3.756 4.921 5.466 4.866 5.252
% empresas con beneficios 79,3% 79,8% 82,0% 79,9% 68,5% 71,6%
Importe total beneficios (mill euros)? 23.044 31.206 55.089 35.026 40.289 52.431
Proporcion del total de las pérdidas de

empresas con resultados negativos sobre el 20,8% 9.6% 7.2% 55,5% 40,8% 18,4%

total de beneficios generados por empresas con
resultados positivos (en %)

a La suma de los resultados de las empresas que obtuvieron beneficios y los de las que experimentaron pérdidas en los arios 2005 a 2009 difiere
ligeramente respecto de las cifras de resultados consolidados para esos arnos que figuran en la Tabla 5, puesto que estas ltimas corresponden a l0s
datos actualizados mds recientes

Fuente: DGCI (2007, 2008b, 2009b, 2010b, 2011b, 2012b)

tranjeras que incurren en pérdidas, pasando de valores
en torno al 20% en el periodo 2005-2008 a situarse en
valores en torno al 30% en 2009 y 2010, es decir, casi
una de cada tres filiales arrojan ahora pérdidas cuando
antes de la crisis eran una de cada cinco.

resultados positivos. Este indicador nos permite compro-
bar que la incidencia mas negativa de la crisis tiene lugar
en 2008 y 2009 (las pérdidas representaron un 55% y
un 41% de los beneficios generados respectivamente en
es0s anos) como consecuencia tanto del fuerte aumento
de pérdidas por parte de las filiales y participadas con

Todavia mas significativo es analizar el volumen de las
pérdidas declaradas por ese grupo de empresas que
experimentan un fortisimo incremento en 2008 y 2009,
con valores que alcanzan los 19.455 y los 16.431 millo-
nes de euros de pérdida respectivamente, y que, si bien
se reducen en 2010, siguen siendo considerablemente
altas, 9.650 millones de euros, y en niveles muy superio-
res a los anteriores a la crisis.

Si analizamos los datos de las empresas que declararon
beneficios, vemos que el volumen total de beneficios
experimentd un acusado descenso en 2008 para pasar
a recuperarse de manera progresiva en los dos anos
siguientes.

La Tabla 7 nos presenta un indicador de sintesis de
ambos analisis: la proporcidén que representan en un
ano determinado el total de pérdidas de las filiales y
participadas con resultados negativos sobre el total de
beneficios generados por las filiales y participadas con

resultados negativos como del marcado descenso de los
beneficios en las filiales y participadas con resultados
positivos. El valor del indicador en 2010 fue del 18%,
situandose en un nivel similar al de 2005.

En resumen, el analisis realizado en este apartado
muestra que, en conjunto, las filiales y las participadas
extranjeras de las empresas espanolas estarian en 2010
saliendo de la crisis y recuperando los niveles de rentabi-
lidad previos a la misma, mientras que las empresas que
operan en Espana seguirian con niveles de rentabilidad
deprimidos. Por otra parte, los datos también muestran
que un grupo de filiales y participadas extranjeras estaria
experimentando dificultades mas o menos serias, lo que
llevaria a sus casas matrices —tal como se apuntaba en
el apartado anterior— a plantearse procesos de desin-
version; a la par que otro grupo de filiales y participadas
habria dejado atras los peores anos de la crisis, como
pone de manifiesto la notable mejora de sus resultados
en 2010.
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IV. LA RESPUESTA ANTE LA CRISIS: CAMBIOS EN LA
ESTRATEGIA DE LAS MULTINACIONALES ESPANOLAS

En los dos apartados anteriores hemos analizado el im-
pacto de la crisis econdémica tanto en el comportamiento
inversor de las empresas espanolas en el exterior como
sobre los resultados de sus filiales y participadas. Anali-
sis que nos sirven de base para abordar en el presente
apartado la tercera de las cuestiones planteadas: ¢qué
cambios visibles se han producido en la estrategia de las
multinacionales y empresas espanolas internacionalizadas
desde el ano 2008?

Para dar respuesta a esta pregunta vamos a emplear
informacién sobre la posicion y los flujos de la inversién
espanola en el exterior que publica la Direccién General de
Comercio e Inversiones, asi como datos procedentes de
las Memorias Anuales y de la Comision Nacional del Mer-
cado de Valores relativos a 24 multinacionales espanolas
incluidas en el IBEX-35, protagonistas en gran medida
—dado su tamano- de la inversion directa en el exterior.”

Los cambios como respuesta a la crisis en la estrategia
de las multinacionales espanolas se han agrupado en
tres apartados: 1) fuerte incremento del perfil internacio-
nal, 2) mayor protagonismo de las operaciones de nuevo
establecimiento (greenfield) frente a las adquisiciones y 3)
reconfiguracion geografica de los activos en el exterior.

IV.1. Fuerte incremento del perfil internacional de las
multinacionales espanolas

En anteriores informes del OEME se ha senalado el impor-
tante grado de internacionalizacién de las multinacionales
espanolas incluidas en el IBEX-35. Su respuesta ante la
situacién de crisis econémica y falta de crecimiento de
nuestra economia ha sido la de aumentar sensiblemente
la parte de su facturacion proveniente de los mercados
internacionales.

La Tabla 8 nos muestra como en el periodo 2008-2011 el
peso de la facturacion en el exterior aumenta en 21 de las
24 empresas analizadas, en 2 de ellas se mantiene estable

(Red Eléctrica Corporacion y Repsol YPF) y tan solo en un
caso decrece (Ferrovial). Por otra parte, de las 21 empresas
que incrementan el peso de las ventas en el exterior, en 12
casos el incremento es muy fuerte (por encima de 10 puntos
porcentuales en tan solo 3 anos) y en otros 5 casos el au-
mento es significativo (entre 5y 10 puntos porcentuales).

El esfuerzo realizado de desarrollo de la presencia
internacional se aprecia en toda su dimensién cuando en
lugar de valores relativos se considera la evolucion de las
cifras de negocios doméstica e internacional en valores
absolutos.

Un primer analisis en términos globales de la Tabla 9 nos
muestra que en 13 de las 24 empresas estudiadas su

cifra de negocio en Espana en 2011 era inferior a la de
2007 y que de estas en 6 casos habian sido capaces de
incrementar su cifra de negocio internacional por encima
del descenso experimentado en el mercado doméstico. De
las restantes 11 empresas cuya facturacién en Espana evo-
lucioné positivamente entre 2007 y 2011, en 8 casos los
incrementos de la facturacion internacional en dicho perio-
do fueron muy destacados (entre el 60% y mas del 200%) y
en los 3 restantes significativos (entre el 18% y el 28%).

Es muy interesante observar la evolucién por sector de
actividad. En el caso de los grandes grupos cuyo negocio
principal esta centrado en la construccion se observan
fortisimas caidas, entre un 33% y un 40%, de la cifras de
facturacion en Espana en 2011 respecto de las de 2007,
con la excepcion de OHL. Este es el grupo de empresas
mas afectado, como era de esperar, por la crisis econ6-
mica espanola, si bien esta realizando un significativo
esfuerzo de internacionalizaciéon (como se constata en las
Tablas 8 y 9) y de reestructuracioén financiera.

En el caso de las entidades de crédito y aseguradoras
vemos como la adversa situacion de la economia espa-
nola desde 2008 se refleja en la evolucion de su cifra de
negocio doméstico; sin embargo, cabe destacar que las
tres entidades mas internacionalizadas (BBVA, Mapfre y
Santander) han conseguido un fuerte crecimiento de su
negocio internacional.

(7) De las 35 empresas del IBEX hemos excluido a 11 por los siguientes motivos: a) en 5 casos la casa matriz estd en otro pais y/o el accionista mayoritario es
una empresa extranjera (Amadeus, ArcelorMittal, Endesa, Mediaset-TL5, IAG); b) en 4 casos se trata de empresas cuya actividad tiene lugar solo en Esparia
y la cifra de negocio procedente de actividades internacionales es nula o no relevante (Bankia, Bankinter, Bolsas y Mercados Espafioles, Enagés); y c) en 2
casos las memorias anuales no proporcionan la informacién necesaria para el andlisis que se realiza en este apartado (Banco de Sabadell, Caixabank)
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Tabla 8. EVOLUCION DE LA FACTURACION EN EL EXTERIOR. ANOS 2007-2011
(EN % SOBRE EL TOTAL DE LA CIFRA DE NEGOCIO)

2007 2008 2009 2010 2011
Empresas no financieras, pto consti 0
Abengoa 62% 47% 69% 74% 73%
Abertis Infraestructuras A7% 48% 48% 50% 52%
Acerinox 80% 89% 89% 91% 91%
Ebro Foods 68% 73% 94% 94% 92%
Gamesa Corporacion Tecnologica 66% 46% 69% 93% 91%
Gas Natural Fenosa® 34% 39% 37% 40% 42%
Grifols 73% 73% 75% 7% 87%
Iberdrola 48% 64% 59% 52% 54%
Indra Sistemas 32% 34% 36% 40% 43%
Inditex 63% 66% 68% 72% 73%
Red Eléctrica Corporacion 2% 7% 4% 8% 7%
Repsol YPF 51% 53% 49% 53% 53%
Técnicas Reunidas 82% 64% 78% 84% 89%
Telefénica 63% 64% 65% 69% 72%
Empresas no fin ieras, constr
Acciona® 17% 27% 24% 31% 35%
ACS, Actividades de Const. y Servicios 24% 22% 26% 32% 73%
Ferrovial 64% 63% 65% 60% 55%
Fomento de Constr. y Contratas 36% 41% 44% 46% 52%
Obrascon Huarte Lain 71% 51% 59% 70% 70%
Sacyr Vallehermoso 21% 20% 22% 34% 37%
Empresas financieras
Banco Bilbao Vizcaya Argentaria 63% 62% 64% 68% 69%
Banco Popular Espanol 6% 10% 5% 6% 8%
Banco Santander® 53% 53% 60% 62% 65%
Mapfre 36% 45% 51% 59% 62%

@ En 2007 y 2008 se considera la cifra de negocio internacional combinada de Gas Natural y de Union Fenosa como porcentaje sobre la cifra total

de negocio combinada de ambas compaiiias

Para que la comparacion sea homogénea no se ha incluido la contribucion de Endesa, que fue participada de Acciona en 2007 y 2008

¢ Porcentage relativo a los ingresos de Banco Santander fuera de Europa continental. En 2010 sus ingresos fuera de Espatia fueron del 81%
(Consejo Empresarial para la Competitividad, 2012)

Fuente: elaboracion propia a partir de las Memorias anuales de las comparias
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Tabla 10. INVERSION ESPANOLA EN EL EXTERIOR SEGUN MODALIDAD, 2007-2011.

EXCLUIDAS LAS ETVE. EN MILLONES DE EUROS

2005 2006
Constitucion de sociedades 1.057 4.558
Ampliaciones de capital 9.983 3.610
Nuevo establecimiento (greenfield) 11.040 18.168
Adquisiciones 19.356 43.032
Total inversion espaiola bruta en el 30.396 61.200

exterior

a Datos provisionales

2007 2008 2009 2010 2011
1.490 1.278 399 1.227 692
38.195 16.697 11.369 13.588 9.116
39.685 17.975 11.768 14.815 9.808
56.962 17.558 7.835 13.859 15.493
96.647 35.533 19.603 28.674 25.301

b Los totales de los arios 2005 a 2008 difieren ligeramente respecto a los de la Tabla 1, puesto que el desglose de la inversion bruta procede de los
boletines anuales de flujos de inversiones espariolas en el exterior, mientras que las cifras de la Tabla 1 corresponden a los datos actualizados mds

recientes accesibles en Datalnvex
Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2012a, 2011a, 2010a)

En cuanto a las restantes empresas no financieras, tam-
bién muestran un comportamiento global muy positivo. Por
una parte, se observa un crecimiento fuerte o muy fuerte
del negocio internacional (entre el 18% y mas del 200%)
en 13 de las 14 companias. Por otra, de las 6 companias
que vieron disminuir su cifra de negocio doméstico en el
periodo 2007-2011, 4 consiguieron que el crecimiento

del negocio internacional fuera superior a la caida de la
facturacion en Espana.

En resumen, hasta ahora la crisis econémica no ha com-
portado, excepto en un caso, un repliegue significativo de
la presencia internacional de las multinacionales anali-
zadas. Pese a las incertidumbres sobre la recuperacion
de la economia mundial —sobre todo en las economias
desarrolladas-y la dificil situacion del mercado domésti-
co, estas empresas han reforzado su perfil internacional
de manera notoria, consiguiendo que en el ejercicio de
2011 la facturacion en el exterior, en 18 de los 24 casos,
representase mas del 50% de su cifra de negocio total.®

IV.2. Las operaciones de nuevo establecimiento
(greenfield) adquieren un mayor protagonismo en el
periodo posterior a 2008

Desde la perspectiva empresarial la modalidad de inver-
sidén en un pais es una decisidon de suma importancia
con efectos a medio y largo plazo sobre el retorno de la

inversion y con maltiples implicaciones tanto competitivas
como organizativas.

En el caso espanol, el predominio de las operaciones de
adquisicion de empresas en el pais de destino esta en
buena medida influenciado por los sectores de actividad
de nuestras grandes multinacionales (servicios financie-
ros, telecomunicaciones, infraestructuras de comunica-
ciones, extraccion y refino de petrbleo, distribucién de
electricidad y gas).

De acuerdo con las estadisticas del Registro de Inversio-
nes Exteriores, en el periodo 2002-2007 las operaciones
de adquisicién de participaciones en empresas extranje-
ras representaron la modalidad claramente predominante,
en volumen de inversion, frente a las constituciones de
sociedades y ampliaciones de capital con las que se em-
prenden proyectos de crecimiento organico en el pais de
destino (p. ej. establecimiento de nuevas filiales, amplia-
ciones de capacidad instalada), también conocidas como
operaciones greenfield en su denominacién en inglés
(DGCI, 2011a: 28).

Tal como se desprende de la Tabla 10, en el periodo
2005-2007 —previo a la crisis— las adquisiciones repre-
sentaron en promedio el 63,4% de la inversion directa
en el exterior y las operaciones de greenfield, el 36,6%.
La crisis del ano 2008 no solo representara una fuerte

(8) No es propdsito de este apartado realizar un andlisis individualizado de la posicién internacional de las companias seleccionadas. El lector encontrard un
analisis actualizado y sintético de las principales multinacionales espafiolas en Chislett (2011)
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Grafico 2. INVERSION ESPANOLA BRUTA EN EL EXTERIOR SEGUN MODALIDAD.
EXCLUIDAS LAS ETVE. ANOS 2005-2011. EN MILLONES DE EUROS
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Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2012a, 201 1a, 2010a,)

contraccion de la inversion espanola en el exterior, sino
que también comportara un cambio en la modalidad pre-
dominante de inversion. Asi, en el periodo 2008-2010 las
operaciones de greenfield pasaran a representar el 53,2%,
y las adquisiciones, el restante 46,8%. El Grafico 2 nos
muestra visualmente esta evolucion.

El predominio de las operaciones de greenfield en las
inversiones en el exterior también se ha dado a nivel
mundial, y de manera mas acentuada, durante todo el
periodo 2007-2010, representando en promedio el 71%
de la inversion directa productiva frente al 29% de las ad-
quisiciones (UNCTAD, 2011:195). Las razones que llevan
a las empresas a optar por las modalidades de greenfield
en las fases recesivas del ciclo econdmico estan relacio-
nadas con el menor nivel de riesgo y la gradualidad de las
inversiones que permite esta modalidad y, por tanto, su
menor exigencia de recursos. En el caso de las empresas
cotizadas, los inversores muestran en la fase baja del
ciclo econémico una mayor aversion a las operaciones

de adquisicion —especialmente si una parte importante
del importe se va a financiar via deuda— debido al mayor
riesgo asociado a las mismas.

Desde una perspectiva estratégica, el predominio de las
ampliaciones de capital dentro de las operaciones de
greenfield se asociaria con la prioridad de consolidar la
posicion de la empresa en los paises clave en los que ya

2008

Nuevo establecimiento (greenfield)

2009 2010 2011

= Adquisiciones

esta presente y que ofrecen posibilidades de retorno de la
inversion, por lo general, mas rapidas frente a opciones de
expansién a nuevos mercados en los que es mas frecuente
el recurso a las adquisiciones como modalidad de entrada.

En resumen, en términos agregados, el comportamiento
inversor de las empresas espanolas en el exterior parece
ajustarse al patron ciclico de mayor predominio de las
operaciones de greenfield en las fases bajas del ciclo
econdémico.

IV.3. Reconfiguracion geografica de los activos en el
exterior

La estrategia de una empresa multinacional viene definida
por dos grandes tipos de decisiones: a) las decisiones

de localizacién de las operaciones y activos en aquellos
paises y mercados considerados mas atractivos, y b) las
decisiones de configuracién relativas a la determinacién
de las actividades especificas de la cadena de valor a
desarrollar en cada geografia y al grado de coordinacion
entre paises deseado para las diferentes actividades y
funciones empresariales (Gupta y Govindarajan, 2001;
Porter, 1986).

La posicion de la inversion espanola en el exterior es una
variable stock referida al valor de los activos netos que
las empresas espanolas mantienen en filiales y participa-



Tabla 11. POSICION DE LA INVERSION ESPANOLA EN LAS PRINCIPALES AREAS GEOGRAFICAS DE DESTINO.
EXCLUIDAS LAS ETVE. ANOS 2005-2011. SALDO A 31,/12 EN MILLONES DE EUROS

2007

Union Europea - UE 27 96.795 138.576 179.053
Union Europea - UE 15 89.016 127.716 158.547
L B LT TR LD 7.779 10.860 20.506
ampliacion

Ameérica del Norte 8.160 14.251 22.906

América Latina 65.490 63.393 71.479

Asia y Oceania 2.821 3.442 5.181

Africa 2.435 2.916 3.788

Posicion inversion espaiiola 183.752 231.350 291.972

en el exterior

a Datos provisionales

163.894 160.541 160.221 85,0% -10,5%
157.103 149.653 147.788 78,1% -6,8%
6.791 10.888 12.433 163,6% -39,4%
33.469 35.408 43.805 180,7% 91,2%
80.940 93.264 116.062 9,1% 62,4%
6.576 9.061 13.173 83,7% 154,3%
9.780 3.231 3.811 55,6% 0,6%
310.073 317.479 360.651 58,9% 23,5%

b En el apartado de “Financiacion a empresas del grupo en el exterior”, los datos anteriores al ano 2006 solo recogen la financiacion bruta

(préstamos realizados por la casa matriz) y no el saldo neto de financiacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Datalnvex y DG de Comercio e Inversiones (2008b, 2009b)

das en el exterior calculado a 31 de diciembre del ano en
cuestion.® Dicho valor consta de dos componentes: el va-
lor de las participaciones en el capital —calculado en base
al valor contable de los fondos propios—y el saldo neto
de los préstamos desde la casa matriz en Espana hacia
filiales y participadas en el exterior menos los préstamos
de dichas empresas al inversor espanol. En este sentido,
los valores sobre la posicion de inversion espanola directa
en un determinado pais o region reflejan, con bastante
exactitud, el resultado —en términos agregados— de las
decisiones de localizacion de operaciones y activos de las
empresas espanolas en una geografia determinada y en
un momento dado.

La Tabla 11 nos ofrece los datos relativos a la posicion
inversora espanola en las principales areas geograficas de
destino para el periodo 2005-2010.

Tal como pone de manifiesto la Tabla 11, el valor total
de los activos que las empresas espanolas mantenian
en filiales y participadas en el exterior experimenté un
extraordinario crecimiento (casi un 59%) en el periodo
comprendido entre el 31/12/2005y el 31/12/2007,

los dos anos del boom inversor en el exterior, alcanzando
291.972 millones de euros a finales de 2007.

Por regiones geograficas, los mayores incrementos en
términos absolutos de activos en manos de inversores es-
panoles se producen en la Unidén Europea de los 15 (como
se denomina a los paises que eran miembros antes de

la ampliacién en 2004), seguida por América del Norte,
los paises de la ampliacion de la Union Europea y Asia-
Oceania. En términos relativos, cabe destacar de manera
especial los significativos aumentos que experimentan los
activos en América del Norte (un 180%) y en los paises de
la ampliacion de la Unién Europea (un 163%) —si bien par-
tian de un bajo stock inicial-, en acusado contraste con el
muy limitado incremento en América Latina (un 9%).

En el Segundo Informe del OEME, Mendoza y Vives (2010)
atribuian esta evolucioén al reequilibrio geografico del por-
tafolio de negocios de las grandes multinacionales espa-
nolas de servicios que, después de haber invertido inten-
samente en América Latina durante la década de los anos
90 del siglo pasado, redirigieron sus flujos de inversion
durante buena parte de la pasada década principalmente

(9) En el caso de empresas cuyo ejercicio contable no coincide con el afio natural, el Registro de Inversiones Exteriores imputa los datos de posicién al afio
natural que corresponda al mayor nimero de meses del ejercicio contable considerado (DGCI, 2012b: 51)
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hacia la Union Europea y otros paises desarrollados como
Estados Unidos, con marcos institucionales mas estables
y menores riesgos regulatorios.

La crisis del ano 2008 dara lugar a cambios significativos
en la distribucion geografica de los activos en el exterior
de las empresas espanolas, reflejo de un cambio en sus
estrategias.

En los tres anos comprendidos entre el 31/12/2007

y el 31/12/2010 el valor total de los activos que las
empresas espanolas mantenian en el exterior alcanzb los
360.651 millones de euros, experimentando un crecimien-
to moderado (a una tasa media del 7,3% anual) muy aleja-
do del experimentado en el bienio anterior (en que la tasa
media de crecimiento fue del 26,1% anual).*® No obstante,
ese moderado crecimiento del valor total de los activos

en el exterior de las empresas espanolas, en contra de lo
que podria inicialmente pensarse, ha ido acompanado de
una significativa reconfiguracion geografica de los mismos.

Por regiones, los mayores incrementos en términos
absolutos de activos en manos de inversores espanoles
se producen en América Latina (mas de 44.000 millones
de euros), seguida por América del Norte (casi 21.000
millones de euros) y Asia-Oceania (casi 8.000 millones de
euros). En términos relativos, los aumentos en estas tres
regiones son también muy destacables, con crecimientos
totales en el periodo 2007-2010 del 62%, 91% y 154%
respectivamente. Por el contrario, se producen reduc-
ciones significativas de la posicion de inversion de las
empresas espanolas en los paises de la ampliacién de la
Unién Europea (que decrece en 8.000 millones de euros,
casi un 40% del valor alcanzado a finales de 2007) y en
la Unién Europea de los 15 (que decrece en casi 21.000
millones, que representa un retroceso del 6,8%).

Aunque los datos disponibles solo llegan hasta el ano
2010, apuntan con claridad a una inversion de la tendencia
observada en los anos previos a la crisis de 2008. Asi, del
menor protagonismo inversor en América Latina a favor de

(10) El moderado crecimiento de la posicién de inversion espanola en el
exterior es el resultado, por una parte, de la fuerte contraccién de los
flujos de inversién directa neta al exterior y, por otra, de los menores
beneficios generados por las filiales y participadas extranjeras en los
anos 2008 y 2009, asi como de la financiacién neta proporcionada por
las filiales y participadas a sus matrices espariolas, aspectos analizados
en los apartados anteriores.



Grafico 3. POSICION DE LA INVERSION ESPANOLA EN EL EXTERIOR POR AREAS
GEOGRAFICAS SELECCIONADAS. ANOS 2005-2010. EN PORCENTAJE
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Fuente: elaboracion propia a partir Datalnvex y DGCI (2008b, 2009b)

la Unién Europea y otros paises desarrollados, se pasa a
un renovado interés por incrementar la presencia en Ameéri-
ca Latina —sobre todo en Brasil- frente a un repliegue de la
presencia en algunos paises de la Unién Europea

—sobre todo Paises Bajos, Italia y Francia entre la UE-15 y
Hungria y Polonia entre los paises de la ampliacion-. Por su
parte, América del Norte y Asia-Oceania —sobre todo China,
incluyendo HongKong, y Australia— experimentan un fuerte y
sostenido crecimiento del valor de los activos en posesion
de inversores espanoles, tanto en los anos anteriores como
en los posteriores a 2008 (ver Anexo | para mas detalles).

Estos cambios en la localizacién de los activos en el exte-
rior reflejan, en buena medida, los cambios introducidos por
las multinacionales espanolas en sus estrategias empresa-
riales en respuesta al contexto tanto nacional como inter-
nacional que surgira a raiz de la crisis financiera global. La
restriccion crediticia obligara a las empresas a limitar sus
inversiones y a que estas sean mucho mas selectivas. Por
otra parte, la asimétrica evolucién de la economia mundial
con débiles y fragiles crecimientos en los paises desarro-
llados frente a la altas tasas de crecimiento de las paises
en desarrollo, y en especial de las grandes economias
emergentes, obligan a las empresas a replantearse en qué
geografias localizar sus operaciones y activos.

Entre los anos 2008 y 2010, las empresas espanolas
han llevado a cabo un repliegue selectivo en el ambito de
la Unién Europea, tanto de la UE-15 —por ser mercados
generalmente muy maduros y con limitadas perspectivas

de crecimiento a medio plazo— como de los paises de

la ampliacién, a la par que han priorizado incrementar

su presencia en regiones y paises con alto potencial de
crecimiento o bien que ofrecen un alto nivel de seguridad
juridica. En el primer grupo se encuentran América Latina
—sobre todo Brasil, seguido a gran distancia de México y
Chile—y Asia —sobre todo China, incluyendo Hong Kong-,
que han visto crecer el stock de los activos empresaria-
les en manos de inversores espanoles que buscarian
participar de su dinamismo econdémico y potencial de
crecimiento a medio y largo plazo. En el segundo grupo de
paises, aquellos con elevada seguridad juridica y un mer-
cado importante, las empresas espanolas han optado por
incrementar significativamente su presencia en Estados
Unidos y en Australia.

Todo ello ha dado lugar a una significativa reconfiguracion
y mayor diversificacion geogréfica de los activos en el
exterior de las empresas espanolas.

Tal como muestra el Grafico 3, en el ano 2005 los activos
en filiales y participadas de las empresas espanolas se con-
centraban fuertemente en dos regiones: la Union Europea
de los 15 y América Latina, que en conjunto representaban
el 84% del total. En el ano 2010 ambas regiones seguian
concentrando el mayor porcentaje de activos en el exterior
(un 73%), si bien en América del Norte ya se localizaban el
12% de los activos, seguida de Asia con un 3,7%. Africa y
los paises de la ampliacion de la Unidn Europea ven dismi-
nuir su participacion respecto de la que tenian en 2005.
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V. A MODO DE CONCLUSION

No hay duda de que la crisis econémica ha representado
un freno importante al dinamismo inversor en el exterior
de las multinacionales y empresas espanolas internacio-
nalizadas. No obstante, el analisis realizado a lo largo de
este capitulo pone de relieve su capacidad de reaccién
para adaptar sus estrategias empresariales al escenario
surgido de la crisis internacional.

Un primer aspecto a destacar es que hasta ahora la crisis
econdémica no ha comportado, excepto en unos pocos ca-
sos, un repliegue significativo de la presencia internacional
de las multinacionales espanolas. Pese a las incertidum-
bres sobre la recuperacion de la economia mundial —sobre
todo en las economias desarrolladas- y la dificil situacion
del mercado doméstico, la gran mayoria de estas empresas
han reforzado su perfil internacional de manera notoria.

Un segundo aspecto se refiere a la significativa reconfi-
guracion geografica de los activos en el exterior de las
empresas espanolas entre los anos 2008 y 2010, incre-
mentando la presencia en paises con mayor atractivo y
potencial de crecimiento. Ello ha comportado una reduc-
cion selectiva de los activos en la Uniébn Europea, acompa-
nado de un renovado interés por incrementar la presencia
en América Latina —sobre todo en Brasil-, asi como en
Estados Unidos, Australia y China, incluyendo Hong Kong.

Desde una perspectiva de futuro, la reconfiguracién geo-
grafica de los activos en el exterior suscita, como minimo,
dos reflexiones. Por una parte, América Latina refuerza su
rol como mercado natural de expansion de las multinacio-
nales espanolas, sobre todo impulsada por el dinamismo
inversor en Brasil, ininterrumpido a pesar de la crisis. No
obstante, ello lleva asociada la cuestion de los mayores
riesgos derivados de la inseguridad juridica en algunos
paises de la region, aspecto especialmente critico para
las empresas que operan en mercados regulados.

Por otra parte, las perspectivas de crecimiento de la
economia mundial a medio plazo indican que este se va

a producir en gran medida en los paises emergentes y en
desarrollo (FMI, 2012 — ver Anexo Il para mas detalle).
Aun cuando las multinacionales espanolas han seguido
avanzando en la diversificacion geografica de sus inversio-
nes mas alla de la Unién Europea y América Latina, conse-
guir aumentar su presencia en las economias emergentes
con mayor potencial de crecimiento constituye un reto
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considerable, maxime cuando el acceso a los mercados
de capital internacionales se esta viendo afectado por los
problemas de la deuda soberana espanola.

La Tabla 12 nos muestra para las 10 economias emergen-
tes que —de acuerdo con las proyecciones de la unidad

de mercados emergentes del BBVA- representaran mas
del 50% del incremento del producto bruto mundial entre
2010 y 2020 cual es la importancia de la presencia de
las empresas espanolas medida a través del valor de la
posicién inversora espanola y del nmero de filiales y par-
ticipadas de empresas espanolas en el ano 2010.

Podemos ver como una parte ya significativa de los acti-
vos de las empresas espanolas en el exterior, algo mas
de 89.000 millones de euros —casi el 25% del total-, se
encuentra localizado en paises de alto potencial de creci-
miento. Asimismo, el nUmero de filiales y participadas de
primer nivel en dichos paises asciende a 2.258, un 18,8%
del total que componen la base de datos del OEME. Sin
embargo, dicha presencia se concentra fuertemente en
tres paises —en Brasil, México y, de manera creciente, en
China-y esta protagonizada, excepto en dichos tres pai-
ses, por un nimero muy reducido de empresas (téngase
en cuenta que en la base de datos del OEME constan
2.270 empresas espanolas internacionalizadas).

El tercero de los aspectos a destacar es la capacidad
que han demostrado las multinacionales espanolas para
mitigar los efectos de la fuerte restriccién crediticia, ya
sea mediante el recurso a la financiacién procedente de
las filiales —especialmente en los anos 2008 y 2009- ya
sea mediante un mayor predominio de las operaciones de
greenfield —sobre todo de ampliacién de capital- respecto
de las operaciones de adquisicion.

Parece bastante probable que en los préximos anos, y

en la medida en que persista la restriccion crediticia, las
empresas espanolas internacionalizadas van a seguir re-
curriendo a modalidades de inversidbn menos intensivas en
capital, ya sea operaciones de greenfield, que permiten un
desarrollo mas progresivo de la presencia en un determi-
nado pais, ya sea mediante un mayor uso de modalidades
de colaboracién con terceros, p. €j. joint ventures, que
permiten compartir el coste de la inversion.

De acuerdo con los testimonios que hemos recogido en
el OEME, la restriccion crediticia que vienen sufriendo las
empresas espanolas impacta de manera mas severa a



Tabla 12. PoSICION DE INVERSION ESPANOLA (EXCLUIDAS LAS ETVE) Y PRESENCIA DE EMPRESAS ESPANOLAS
EN EL ANO 2010 EN PAISES DE ALTO POTENCIAL DE CRECIMIENTO A LARGO PLAZO

Posicion inversion espainola 2010

Posicion de inversion
(mill. €)

% sobre total posicion

Base de datos OEME

Namero de filiales y

N2 empresas espanolas

China (incluyendo Hong Kong) 6.096,7
India 382,8
Brasil 54.848,4
Indonesia 15,5
Corea del Sur 357,5
Rusia 1.011,0
México 24.149,1
Egipto 690,5
Taiwan 85,3
Turquia 1.546,6
TOTAL 89.183,5

inversion espanola presentes particip. de 1° nivel

1,7% 148 229
0,1% 66 89
15,2% 314 699
0,0% 6 7
0,1% 11 17
0,3% 68 114
6,7% 442 989
0,2% 20 27
0,02% 7 7
0,4% 68 97
24,7% n.d. 2.258

Fuente: elaboracion propia a partir de DGCI (2012b), BBVA Research (2011) y base de datos del OEME

las pequenas y medianas empresas internacionalizadas
que a las grandes multinacionales espanolas. Tal como se
muestra en el Anexo lll, el endeudamiento financiero de
gran parte de las multinacionales no financieras del IBEX-
35 analizadas ha crecido en sintonia con las necesidades
de su actividad, manteniéndose en niveles muy similares
la relacion entre endeudamiento financiero y patrimonio
neto a lo largo del periodo 2007-2011. Ello no ha sido asi
en el caso de las multinacionales cuya actividad principal
estéa centrada en la construccion en que se observa un
fortalecimiento de sus balances y una significativa reduc-
cion de su endeudamiento financiero, tanto en valores
absolutos como en relaciéon con su patrimonio neto. No
obstante, un eventual agravamiento de las condiciones de
acceso a los mercados internacionales de capital obligaria
a nuestras multinacionales a replantear sus estrategias
financieras y, en algunos casos, incluso a acometer desin-
versiones selectivas.

En sintesis, transcurridos tres anos y medio desde el
inicio de la crisis, las multinacionales espanolas han de-
mostrado una notable capacidad de reaccion para adaptar
sus estrategias empresariales y posicionarse adecua-
damente en el escenario internacional que surge tras la
crisis. Junto al reto de seguir diversificando su presencia
geografica esta el de seguir reforzando su competitividad,
en un contexto que seguira siendo —al menos a corto y
medio plazo- adverso y complejo.
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ANEXO I: POSICION DE LA INVERSION ESPANOLA EN EL EXTERIOR EN PAISES SELECCIONADOS.

EXCLUIDAS LAS ETVE. EN MILES DE EUROS

Pais

Union Europea - 15
ALEMANIA
AUSTRIA
BELGICA
DINAMARCA
FRANCIA
GRECIA
IRLANDA
ITALIA
LUXEMBURGO
PAISES BAJOS
PORTUGAL
REINO UNIDO
SUECIA

Union Europea - Paises ampliacion

HUNGRIA

MALTA

POLONIA
REPUBLICA CHECA
RUMANIA

Resto de Europa
RUSIA

TURQUIA

América del Norte

ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

CANADA
Ameérica Latina
BRASIL

CHILE
COLOMBIA
MEXICO

Asia y Oceania
CHINA

HONG KONG
COREA DEL SUR
INDIA
INDONESIA
JAPON
SINGAPUR
TAIWAN
AUSTRALIA
Africa

EGIPTO
MARRUECOS
SUDAFRICA

Fuente: Datalnvex

2007

11.168.390
797.000
2.448.920
451.790
17.209.030
827.830
3.157.420
10.379.670
5.409.250
43.620.850
20.799.350
41.288.030
872.760

13.714.620
381.880
2.819.800
3.029.030
324.050

554.640
905.990

22.244.670
661.170

19.436.670
8.596.370
4.649.570

20.367.760

766.410
338.410
28.280
141.160
16.880
276.930
751.570
26.440
2.461.990

534.320
1.427.570
1.076.020

2008

8.204.220
1.527.850
2.751.630
421.640
13.181.500
1.213.460
3.167.230
16.562.420
21.981.630
21.426.250
20.508.160
45.082.520
856.510

764.700
459.880
1.837.040
2.911.590
407.110

722.470
1.191.370

32.515.980
953.140

31.102.480
8.239.250
5.311.640

17.862.310

1.530.070
1.169.890
197.910
197.890
7.060
482.930
38.380
71.090
2.499.080

510.190
1.483.440
730.660

2009

15.873.670
3.155.530
3.184.110

567.240

14.001.510
1.315.390
-1.849.780
5.858.090

15.899.090

21.190.560

21.421.840

48.465.620

364.440

4.293.340
831.790
2.071.770
2.883.250
488.090

798.710
1.272.780

34.394.280
1.013.460

41.411.350
9.000.130
5.409.450

20.060.110

1.661.630
2.265.210
260.450
230.270
11.580
107.220
839.980
63.210
3.126.250

604.500
1.111.350
852.960

2010

15.613.600
3.079.520
3.771.630

699.520

13.364.880
1.264.300
4.119.440
5.038.750

12.922.300
9.220.810

20.726.660

57.488.120

337.870

5.154.290
1.214.940
2.363.590
2.891.120
499.360

1.010.990
1.546.640

42.794.440
1.010.200

54.848.370
11.788.090
5.793.330
24.149.130

2.910.360
3.186.350
357.530
382.790
15.530
248.310
977.390
85.290
4.267.690

690.530
1.226.390
1.074.180

Variacion
2007-2010

4.445.210
2.282.520
1.322.710
247.730
-3.844.150
436.470
962.020
-5.340.920
7.513.050

-34.400.040

-72.690
16.200.090
-534.890

-8.560.330
833.060
-456.210
-137.910
175.310

456.350
640.650

20.549.770
349.030

35.411.700
3.191.720
1.143.760
3.781.370

0
2.143.950
2.847.940

329.250
241.630
-1.350
-28.620
225.820
58.850
1.805.700

156.210
-201.180
-1.840
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LA TENSION LOCAL-GLOBAL EN LA GESTION DE LA RSE DE LAS
MULTINACIONALES ESPANOLAS
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INTRODUCCION su impacto sobre el entorno ha ido ganando relevancia,

al mismo tiempo que se sucedian las transformaciones
La gestion de la responsabilidad social y de la sosteni- tecnolégicas, econémicas y sociales de los Ultimos quince
bilidad (RSE) se ha convertido en un elemento critico a anos que han permitido a las empresas actuar en un
medida que las empresas han avanzado en su proceso de mercado global. Aunque haya variaciones notables debido
internacionalizacion y han pasado a desarrollar opera- a las caracteristicas, los sectores y los contextos de
ciones en un nimero creciente de paises*. De hecho, el las empresas, la tendencia a tener en cuenta los temas
debate sobre el papel de la empresa en la sociedad y sociales y medioambientales en las politicas y estrategias

(1) Alolargo del documento se utilizara el acréonimo RSE para referirse a la responsabilidad social de la empresa, entendiéndolo como sinénimo de otros cons-
tructos como ciudadania corporativa, responsabilidad corporativa y compromiso de la empresa con el desarrollo sostenible.



A

empresariales es creciente y tiene un alcance global; no
se circunscribe a un pais 0 a un sector concreto. Este
alcance global lo podemos observar en la aparicion de
iniciativas internacionales, como el Pacto Mundial de las
Naciones Unidas, la ISO 26000 y un sinfin de diferentes
certificaciones, guias, cédigos de conducta, manuales de
gestion de grupos de interés o stakeholders, congresos
y publicaciones (Vogel, 2006; Waddock, 2008; Lozano,
2009; Arenas y Maria, 2010).

Por consiguiente, la gestion por parte de las empresas de
los temas sociales y medioambientales se estéa convirtiendo
en una actividad que requiere una perspectiva global de

empresa, tal como sucede en otras areas como la calidad o
el marketing. Sin embargo, debido a que muchos de los pro-
blemas e interlocutores son de naturaleza local, la gestion
de la RSE no puede recurrir de forma automatica a formulas
universales preestablecidas sino que debe al mismo tiempo
adaptar y coordinar diferentes iniciativas, maneras de hacer
y tradiciones locales. De hecho, uno de los grandes debates
de la RSE gira en torno a la posibilidad misma de establecer
“una definicién Gnica, comprehensiva y aplicable universal-
mente” de la RSE (Epstein, 1989: 585). Nos encontramos,
pues, con una tensién entre concebir e implementar una
RSE de tipo global y tener la flexibilidad y la capacidad de
adaptacion para abordar la RSE pais por pais.
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En este contexto, algunas de las cuestiones clave para la
gestion de la RSE en un entorno de internacionalizacién
giran alrededor de cuatro grandes preguntas:

:: ¢COmo gestionan las empresas multinacionales la RSE
en diferentes contextos?

i1 ¢Puede existir un modelo universal de RSE aplicable a
todos los paises en los que la empresa opera?

:: ¢COmo cambia la gestion de la RSE a lo largo del proce-
so de internacionalizacion de la empresa?

;2 Y finalmente, ¢cémo se alinea la gestion de la RSE con
la estrategia y el modelo de negocio de la empresa?

Con estas preguntas en mente, el Observatorio de la
Empresa Multinacional Espanola (OEME) organiz6 un taller
con un grupo reducido de ejecutivos de empresas multi-
nacionales espanolas?. En el taller, que tuvo una duracién
de seis horas, cada uno de los asistentes realizd6 una
pequena presentacion inicial acerca de su visién sobre la
tematica propuesta y posteriormente se realizd un debate
para profundizar sobre los diferentes temas, ver qué
evolucién han seguido las empresas al internacionalizar
también su area de gestion de la RSE y vislumbrar cuales
son los retos de cara al futuro.

Este documento presenta un analisis esencialmente basa-
do en las presentaciones y el debate del taller celebrado
el 5 de junio de 2010 en ESADE-Barcelona, debidamente
enmarcados en un conjunto de estudios académicos e
informes sobre la RSE en las empresas multinacionales.
Siguiendo el formato del taller, el capitulo se divide en
seis partes, mas una conclusion al final:

(1) Breve exposicion sobre la RSE.
(2) Analisis sobre las fuerzas que empujan a las empre-

sas multinacionales hacia la diversidad en la manera
de gestionar tales cuestiones.

(3) Exploracion sobre las distintas opciones estratégicas
para gestionar la RSE, desde visiones mas globales a
visiones mas locales.

(4) Distintas estructuras organizativas asociadas a estas
opciones estratégicas.

(5) Discusion sobre la aportacion de valor de la RSE a
las empresas multinacionales.

(6) Y analisis del caso BBVA como ilustracion del
debate sobre algunos de los temas presentados
anteriormente.

El apartado (2) cuenta con un complemento, enmarcado
en un recuadro, que amplia el analisis de factores a ele-
mentos de tipo cultural.

1. LARSE

Bajo las siglas RSE se plantea el debate sobre por qué y
coémo la empresa asume o debe asumir responsabilidades
sociales y medioambientales, mas alla de sus respon-
sabilidades econémicas y legales. Segln la conocida
definicion de la Comision Europea, la RSE trata de la
integracion voluntaria, por parte de las companias, de
aspectos sociales y medioambientales en sus actividades
y operaciones, asi como en su relacién con los grupos de
interés o stakeholders.

Desde una perspectiva estratégica se da un paso mas
y se plantea que, ademas de satisfacer las expectati-
vas y necesidades de los diferentes stakeholders, la
asuncién de estas responsabilidades debe contribuir al
éxito empresarial a largo plazo (Jones, 1995; Freeman,
1984; Porter y Kramer, 2006). E inversamente, el des-
cuido o abandono de estas responsabilidades, incluso
cuando no hay una obligacion legal, puede suponer un
riesgo para la empresa (Zadek 2006). Parece que cuan-
to mas rapidos e interconectados sean los cambios en
el entorno en el que actla la empresa, y cuanto mas

(2) Las empresas y directivos participantes fueron: Silvia Guzmaén, Directora de Sostenibilidad y Medio Ambiente de Telefénica S. A.; Antoni Ballabriga,
Director de Responsabilidad y Reputacién Corporativa de BBVA; Esther Trujillo, Vicepresidenta del Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa de
Sol-Melia; Almudena Gallo, Directora de Recursos Humanos y RSC de Criteria Caixa; Ignasi Fainé, Director de Responsabilidad y Reputacién Corporativa
de Agbar; Joan Daura, Socio y Responsable de Human Resource Services de PricewaterhouseCoopers. Ademas participaron los profesores de ESADE
Pere Puig, Ignasi Carreras, Daniel Arenas y Marc Vilanova, y la profesora de ESCI-UPF Silvia Ayuso.



borrosas sean las fronteras entre empresas, industrias
y sectores, mas importante sera para la creacion de
valor una vision de la empresa que tenga en cuenta

a los diferentes grupos de interés (Freeman y McVae,
2001, 195).

Tanto a nivel académico como empresarial, la dis-
cusion sobre la RSE se ha situado en gran parte en

el marco de la teoria de stakeholders, que entiende

la estrategia y la practica de la RSE como resultado
de un dialogo interactivo con los distintos grupos de
interés de la empresa para crear un valor compartido
por todos los grupos y no exclusivamente para los
stockholders o accionistas (Freeman 1984). Buscar
relaciones mutuamente beneficiosas con los gru-

pos de interés comporta en primer lugar conocer a
aquellos que afectan o son afectados por la actividad
empresarial y ser conscientes de su poder, legitimidad
y urgencia en obtener una respuesta de la empre-

sa (Mitchell, Agle y Wood, 1997). Este primer paso
conlleva ya una gran complejidad para las empresas
multinacionales en tanto que se relacionan con distin-
tos grupos de interés de tipo local, nacional, regional,
transnacional o global, con expectativas diferentes y a
veces contrapuestas.

Precisamente, una de las carencias que se han de-
tectado en la teoria de los stakeholders ha sido la de
no tener suficientemente en cuenta la globalizacion

y el proceso de internacionalizacion de las empresas
(Jensen y Sandstrom, 2010). Asi pues, la poca aten-
cién que han recibido el diseno, la estructuracioén, la
implementacion y la adaptacion de la gestion de la RSE
como consecuencia del proceso de internacionalizacion
justifica la realizacion de trabajos de investigacion y
estudios como el que se ha llevado a cabo en el marco
de las actividades del OEME.

2. DIFERENCIAS DEL ENTORNO:
FACTORES INSTITUCIONALES

Existe una doble tendencia en el ambito de la RSE de
direcciones aparentemente contrapuestas: por un lado,
hay una tendencia fuerte hacia la estandarizacion global
y la homogeneizacion de la RSE, mientras que, por el
otro, las empresas multinacionales intentan adaptar sus
politicas de RSE a las realidades locales. Es decir, por
un lado, las empresas multinacionales necesitan esta-
blecer unas estrategias coherentes a nivel corporativo,

pero simultaneamente entienden que el conocimiento
de distintas variables institucionales y del contexto
cultural a nivel local condicionan la manera de gestionar
la RSE.

Algunos estudios argumentan que en diferentes partes
del mundo se pone el énfasis en distintas interpretacio-
nes o dimensiones de la RSE (Holme y Watts, 2000).
Pero se ha estudiado relativamente poco cuales son
los factores que pueden variar de un pais a otro y tener
una influencia sobre la manera de entender y gestionar
la RSE. Uno de los analisis mas interesantes en este
ambito es el de Diana Robertson (2009) que, comparan-
do el estado de la RSE en Singapur, Turquia y Etiopia,
resume en cuatro los factores en los que puede haber
diferencias significativas de un pais a otro. A continua-
cién se presentan brevemente estos factores y poste-
riormente se reflejan las matizaciones y complementos
a esta propuesta que surgieron durante el taller.

a) Estructuras dominantes de propiedad de
las empresas.

La estructura de propiedad mas comidn en un pais —es
decir, la importancia de las empresas que cotizan en
bolsa cuyo capital puede estar en manos de muchos
accionistas frente a las empresas no cotizadas— puede
influir en la manera de entender la RSE. En paises en los
que hay una alta capitalizacion bursatil se tiende a pro-
teger mas los derechos de los accionistas minoritarios.
Segln Robertson, esta proteccion de los derechos de
accionistas minoritarios puede ser consistente con una
vision de la RSE como “interés propio bien entendido”
(enlightened self-interest), en el sentido de que beneficie
tanto a la sociedad en general como a los accionistas.
En cambio, en paises en los que hay baja capitalizacion
bursatil y ademas muchas grandes empresas en la bolsa
estan controladas en mas de un 50% por un accionista o
grupo de accionistas, puede suceder que predomine una
vision mas filantrépica de la RSE que refleje los valores y
preferencias de la alta direccion de la empresa, nombra-
da por los accionistas que ejercen el control (a menudo
un grupo familiar).

b) Gobernanza puablica (no empresarial).
Por gobernanza publica el Banco Mundial entiende “las

tradiciones e instituciones mediante las cuales se ejerce
la autoridad en un pais. Esto incluye el proceso me-
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diante el cual los gobiernos son elegidos, controlados y
reemplazados; la capacidad del gobierno para formular
y aplicar eficazmente politicas acertadas, y el respeto
de los ciudadanos y del Estado por las instituciones que
gobiernan las interacciones econémicas y sociales entre
ellos”. Entre los aspectos de gobernanza medidos por el
Banco Mundial en sus Worldwide Governance Indicators
estan: la efectividad del gobierno, el control de la corrup-
cion, la participacién y la accountability de la adminis-
tracion, la estabilidad politica, el gobierno de la ley y la
calidad regulatoria.

En entornos donde hay niveles de gobernanza claros

y transparentes parece mas facil que las empresas
puedan desarrollar politicas de RSE. En cambio, aparen-
temente, es mucho mas complicado desarrollar estas
politicas en contextos de inestabilidad politica, poco
respeto por la ley, poca participacion ciudadana en la
politica, poca rendicién de cuentas, etc.

¢) Apertura de la economia a la inversién extranjera.

La presencia de empresas multinacionales en un pais
puede tener un impacto sobre las expectativas y las
practicas de RSE del pais, puesto que las multinacio-
nales suelen tener programas de RSE desarrollados
siguiendo estandares internacionales o de sus paises
de origen, y pueden actuar como agentes de cambio

en mejorar practicas empresariales y luchar contra la
corrupcion. Al mismo tiempo, cuanto mas abierto e inter-
nacional es el pais, mas alta puede ser la demanda de
RSE en tanto que las empresas extranjeras suelen ser
vistas con mas reticencia, y a menudo se les exige mas
por parte de la sociedad.

d) Papel de la sociedad civil.

La sociedad civil a menudo plasma y aglutina algu-
nas aspiraciones o propuestas sociales, incluyen-

do expectativas y presiones hacia la empresa. La
sociedad civil contiene organizaciones sin animo de
lucro, claves en el funcionamiento de una sociedad,
que defienden intereses e ideales de consumidores,
empleados y ciudadanos. El activismo de la sociedad
civil es un importante factor impulsor de la RSE. Por
ejemplo, segin algunos estudios, en los Estados
Unidos y en el Reino Unido las empresas multinacio-
nales, preocupadas por su reputacion frente a consu-
midores y empleados, reciben presiones importantes



de estos grupos. En cambio, en otros paises, como
por ejemplo en México, la agenda de la RSE viene
mas impulsada por el sector empresarial que por la
sociedad civil (Weyzig, 2006).

Cuando existe una sociedad civil desarrollada

y madura, parece incrementarse la tendencia a
establecer alianzas entre el sector privado y el
tercer sector, elementos clave para el desarrollo de
politicas avanzadas de RSE. En otros entornos de
menor desarrollo del tercer sector puede haber una
trayectoria de recelos mutuos e incomprensiones
que entorpezcan el didlogo (Arenas et al., 2009). Al
mismo tiempo, existen en diferentes paises organi-
zaciones 0 asociaciones de la sociedad civil forma-
das en parte (o en su totalidad) por empresas con
la intencion de promover la RSE. El dinamismo de
todo este tipo de asociaciones es un factor claro de
impulso de la RSE.

A partir de estos factores institucionales que pueden
variar de pais a pais, Robertson detecta diferentes
tipos de RSE: una RSE mas filantropica, otra mas
basada en alianzas ONG-empresa u otra mas conce-
bida como un interés propio bien entendido. Asi, por
ejemplo, la primera seria mas tipica de entornos donde
domina la empresa familiar; la segunda, de entornos
con sociedad civil fuerte, y la tercera, de entornos

con propiedad muy fragmentada y gobernanza pablica
so6lida.

Cabe, pues, una primera reflexion sobre el peso que
estas variantes del entorno institucional tienen sobre
las empresas multinacionales espanolas a la hora de
concebir e implementar sus politicas de RSE. Puede
que incluso estas variantes tengan un peso diferente
para cada empresa y para cada pais. En general, las
empresas multinacionales participantes en el taller
suscriben que el conocimiento de estas variables
institucionales es clave para gestionar la RSE, puesto
que hay diferencias notables entre paises. En parti-
cular, se apuntaron las siguientes variaciones, que
habria que investigar mas a fondo:

:: En paises como Espana, Reino Unido y Estados Uni-
dos, el papel de la sociedad civil se identifica como
un factor importante, mientras que lo es mucho me-
nos en China; tampoco aparece como muy relevante
en Argentina o en Colombia.

: La cuestion de la gobernanza publica se detecta
como un factor a tener en cuenta en paises como
Argentina, Colombia, Brasil y Venezuela, pero tam-
bién en paises como Reino Unido, aunque sea en
un sentido muy diferente.

:: Se reconoce que en paises como Colombia, Brasil,
Argentina, China y México, la apertura a la inversion
extranjera ha sido clave para explicar el desarrollo
de la RSE en estos paises.

:: Finalmente, las estructuras generalizadas de pro-
piedad de las empresas son un factor basico en
Espana y en Estados Unidos.

No obstante, en el taller también se pusieron en duda
algunas de las asunciones del analisis de Robertson.
Por ejemplo, sobre las estructuras de propiedad de
las empresas, se debatid si las empresas controladas
por un accionista mayoritario (una familia o un grupo)
pueden tener mas libertad de decision para adoptar
politicas de RSE mas innovadoras, mientras que las
empresas en el mercado de valores deben convencer
a sus accionistas y, por tanto, suelen adoptar medi-
das de RSE méas encaradas a evitar riesgos.

Sobre el factor de la gobernanza publica, se sena-

16 que hay temas concretos y cambiantes, como el
marco legal, al que las empresas son muy sensibles,
también a nivel de gestion de la RSE. Este tipo de
temas no quedan bien reflejados dentro de conceptos
mas genéricos como la gobernanza.

En el taller también se identificaron otros factores
clave para el desarrollo de la RSE generados por el
entorno institucional de la empresa, pero no men-
cionados por Robertson. Por ejemplo, se senalaron
elementos esenciales a nivel local como el sistema
educativo (incluyendo la formacion profesional), la
religion, los conflictos, el mercado de trabajo o los
riesgos ambientales y sociales inherentes al pais,
entre otros temas. Algunos participantes recalcaron
también que en su experiencia un elemento clave
era la historia misma de cada empresa en el entorno
nacional o local especifico, y que a menudo es dificil
gestionar la herencia historica de las empresas, tanto
a nivel cultural como a nivel de instalaciones y pro-
ductos existentes, ya que siempre llevaban consigo
“la mochila reputacional”.
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EL FACTOR CULTURAL

Otro factor importante que puede influir sobre la variacion de la
RSE de las empresas en diferentes paises es el factor cultural.
Es también uno de los factores mas dificiles de analizar.

Al tratarse de un concepto nacido en Europa y en Estados Unidos
cabe preguntarse si las iniciativas de RSE no tienen un sesgo
occidental o incluso anglo-sajon en estas iniciativas y si son
facilmente trasladables a otras latitudes (Arthaud-Day, 2005).
Como confirmaban algunos participantes del taller, incluso desde
el interior mismo de las empresas multinacionales puede existir
esta percepcion de imposicion occidental, europea o americana,
si el papel de las empresas subsidiarias o filiales se reduce sim-
plemente al de implementar unas politicas globales. En un estu-
dio reciente, Bondy (2010) ha llegado a la conclusion de que las
oficinas centrales no suelen tomar en consideracion las visiones
culturales de los diferentes paises en los que opera la empresa
para disenar el contenido de su estrategia de RSE.

El caso chino es un ejemplo claro de distancia cultural y, dado

el peso de este pais dentro de la economia global, es evidente
que va a marcar tendencia también en el ambito de la RSE. Las
multinacionales occidentales que han intentado utilizar los con-
ceptos y definiciones usuales —como relacion con stakeholders,

voluntariedad mas alla de la ley, triple cuenta de resultados, etc.—

han comprobado que no se adaptan facilmente al contexto chino.
Para subsanar esta dificultad, hay autores como Wang y Juslin
(2009) que proponen articular la RSE sobre las raices filosoficas
de la cultura china. En estas raices se encuentra la idea central
de que todo debe estar en armonia (armonia interpersonal en el

confucionismo y entre hombre y naturaleza en el taoismo). Trasla-

dado a la actividad empresarial, la RSE podria tener mas eco en

los oidos chinos si se conceptualiza como un camino para cultivar

las virtudes de una “empresa superior”, que es la que contribuye
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a la construccion de una sociedad armoniosa. Otros conceptos
clave en el confucionismo son el concepto de familia como mo-
delo de armonia, el de reciprocidad y el de cultivo de la propia
persona. Estos conceptos pueden servir para conceptualizar
algunas de las relaciones de las empresas con empleados y
con clientes.

En un estudio (Xu y Yang, 2010) en el que se comparan las
dimensiones asociadas a la RSE en la literatura occidental con
las opiniones de directivos chinos, habia algunas coinciden-
cias, pero también diferencias notables. La diferencia mas
clara es que para los directivos chinos la RSE tiene que ver
también con: 1) actuar de buena fe (in good faith), cumplien-
do con las obligaciones contractuales (podria hablarse de un
componente ético de cumplir con la palabra dada y evitar el
engano); 2) ofrecer empleo, dar mas oportunidades de trabajo
y contribuir a paliar el problema del empleo en el pais; y 3)
contribuir a la estabilidad social y el progreso (expresado esto
en términos de armonia y patriotismo). Por tanto, las filiales
chinas deberian integrar las directrices de RSE globales dentro
de este enfoque cultural y social.

En cualquier caso, parece claro que, para intentar mitigar la im-
presion de tener un sesgo occidental, las empresas multinacio-
nales deben prestar mas atencion a las diferencias culturales
en su gestion de la RSE. Sin embargo, faltan herramientas
para poder hacerlo. De hecho, a pesar de las criticas recibidas,
para analizar las diferencias culturales la aproximacion mas co-
nocida sigue siendo la de Hofstede, que incluye las siguientes
cinco dimensiones (Hofstede, 2001):

Individualismo/colectivismo: implica el nivel en el que se
valoran los individuos por encima del colectivo. En socieda-



des mas colectivistas las personas estan integradas en grupos
cohesionados y con lazos fuertes.

Distancia de poder: explica el nivel de jerarquia en una socie-
dad. Una percepcion de baja distancia de poder implica un tipo
de sociedad en la que existe la conviccidon de que todos deben
tener los mismos derechos. Los subordinados piden el derecho
a contribuir y a criticar las decisiones de los que tienen mas
poder y no se sienten incomodos haciéndolo.

Masculinidad/femineidad: las culturas masculinas son aserti-
vas, duras, competitivas y se centran en el éxito material. Las
femeninas, en cambio, son modestas, tiernas y preocupadas

por la calidad de vida. En culturas mas masculinas las diferen-
cias entre los roles de los hombres y de las mujeres son mas
grandes que en las culturas mas femeninas.

Evasion de la incertidumbre: en culturas que no tienen mucha
tolerancia a la incertidumbre se toman menos riesgos y se
crean mas normas explicitas y estandares. Por ejemplo, los
empleados prefieren guias claras sobre su actividad en vez de
guias flexibles o informales, y son menos proclives a cambiar
de empresa.

Orientacion a largo plazo/orientacion a corto plazo: culturas
mas orientadas a largo plazo o al futuro ponen mas énfasis en
la perseverancia y el ahorro.

Aunque este es un campo de investigacion todavia muy poco
explorado, esta claro que el éxito de la politica de RSE de una
empresa multinacional en un entorno distinto al del pais de
origen puede depender de estas caracteristicas culturales. Algu-
nos estudios confirman que algunos de estos rasgos culturales

como el colectivismo, la femineidad y la orientacion a largo
plazo pueden favorecer mas la RSE o la sensibilidad hacia los
diferentes grupos de interés (Blodgett et al., 2001). También
en culturas en las que se tolera poco la incertidumbre podria
haber menos tolerancia hacia el trato poco ético hacia provee-
dores y clientes.

Durante el debate que se desarrollé con las empresas par-
ticipantes en el taller, el factor cultural parecia tener menos
peso que las variables institucionales antes mencionadas.
Probablemente esto se deba a que estas empresas se han
internacionalizado mayoritariamente en el ambito latinoameri-
cano, que se percibe como menos alejado culturalmente. De
hecho, el factor cultural si fue mencionado como especialmen-
te relevante en el caso de trasladar y desarrollar politicas de
RSE en el contexto chino, y también en el contexto britanico

0 americano. También se recalcd que a menudo las diferen-
cias culturales afectaban a otras politicas generales de la
empresa como recursos humanos y operaciones. Por ejemplo,
se menciond que en PerG a los trabajadores les molestaba la
categorizacion por razas, mientras que entre los colombianos
habia una aversion a los sindicatos. Se reconocid, por tanto,
la necesidad de adaptar las actividades y politicas de la em-
presa a la cultura local siempre que no se genere un choque
en valores basicos como los derechos humanos o el respeto
al medio ambiente.

En este sentido, una linea de investigacion futura deberia
analizar con mas profundidad si las empresas multinacionales
espanolas tienen en cuenta o se ven influenciadas por el ele-
mento cultural a la hora de disenar o implementar acciones o
politicas de RSE, como lo hacen y qué dimensiones culturales
serian las mas determinantes para la RSE.
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Figura 1: FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LA DIVERSIDAD DE MODOS DE RSE
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Fuente: elaboracion propia en base a Robertson (2009) y Hofstede (2001)

En definitiva, los principios y estandares de RSE tienen
una ambicién de alcance global y han servido para que

las empresas disenen sus estrategias y politicas de RSE
desde la sede central, buscando eficiencia y coherencia.
Como decia una de las participantes en el taller: “la
‘manualizacion’ es la clave para integrar la RSE a nivel
corporativo, ya que todo lo que esta en un manual corpora-
tivo sucede”. Por tanto, existe una presion tanto interna
como externa para que las empresas desarrollen politicas
corporativas globales de RSE.

Sin embargo, existe una serie de factores, de tipo institu-
cional y cultural, que hemos analizado brevemente en esta
seccion y que empujan a las empresas multinacionales a
adaptar y flexibilizar la implementacion de sus estandares
globales y sus iniciativas de RSE o simplemente dejar que
cada subsidiaria encuentre su propia aproximacion a la
RSE. La Figura 1 resume de forma visual el conjunto de
factores externos que pueden influir en la variabilidad de
la RSE integrando los modelos expuestos de Robertson
(2009) y Hofstede (2001). Evidentemente, cabria completar
este modelo con otros factores, como algunos de los que
surgieron durante el taller, mencionados en estas paginas.

Como comentaron los participantes, para crear confianza
y credibilidad ante los diferentes stakeholders siempre es
mejor “que haya implicacion a la vez global y local” en la
gestion de la RSE. No obstante, también se hizo hincapié
en que a menudo “la realidad local se come la estrategia,
y a veces ocurre lo contrario”. Para equilibrar estas tensio-
nes se requiere disponer, en primer lugar, de un modelo
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que permita realizar un analisis detallado sobre los facto-
res del entorno dentro de las estrategias de internacionali-
zacion de la empresa y que afectan a la gestion de la RSE.
Por consiguiente, una primera recomendacion de esta
investigacion seria centrar esfuerzos en la identificacion
de los factores clave para cada entorno. Lo visto en esta
seccién a partir de la literatura académica y el debate en
el taller del OEME puede ser un primer paso.

3. (ESTRATEGIA DE RSE GLOBAL O LOCAL? UN DIFICIL
EQUILIBRIO

Una vez se han planteado el conjunto de factores del
entorno anteriormente citados, una empresa multinacional
que opera en varios paises va a tener que adaptar sus
iniciativas de RSE a la realidad prevaleciente en cada pais
y, a la vez, coordinar todas las actividades de forma que
mantengan coherencia interna y refuercen la estrategia de
RSE a nivel global. Esta fue otra de las tematicas del taller
del OEME, y es en realidad el dilema central que tienen que
resolver las empresas multinacionales para llevar a cabo

la mayor parte de sus actividades: equilibrar la adaptacion
local con la integracion global. A continuacién, analizamos
este dilema o tension a partir de las contribuciones de la
literatura académica, dando algunos ejemplos de empresas
multinacionales espanolas, para luego resaltar las reaccio-
nes de las empresas participantes en el taller.

Bartlett y Ghoshal (1989), en su conocida tipologia de
enfoques estratégicos que pueden adoptar las compa-
nias con presencia en varios paises, diferencian entre



Figura 2: DISTINTOS ENFOQUES DE ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA INTERNACIONAL DE RSE
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empresas multidomésticas, globales y transnacionales®.
Las empresas multidomésticas muestran una gran
sensibilidad hacia el entorno local y otorgan autonomia a
sus filiales para adaptar los productos, el marketing y las
practicas de gestion a las caracteristicas nacionales. En
cambio, las companias globales asumen un segmento del
mercado mundial con un alto grado de homogeneidad de
la demanda y operan en base a productos y estrategias
estandarizadas por la casa matriz. Finalmente, las empre-
sas transnacionales 0 “glocales” pretenden combinar las
ventajas de las dos tipologias anteriores, desarrollando
mecanismos de coordinacién entre las unidades regiona-
les, sin poner en peligro su libertad para responder a las
diferencias en los mercados locales®.

A pesar de que las presiones de integracion/adaptacion
de los mercados no se corresponden necesariamente

con las presiones que favorecen la integracion global o la
adaptacion local de una estrategia de RSE, la estrategia
general de la empresa tiene, naturalmente, implicaciones
para las politicas y practicas de RSE. Asi, estudios empi-
ricos sobre las practicas de RSE de empresas multinacio-
nales que operan en México muestran que las empresas
multidomésticas y transnacionales (de acuerdo con la tipo-

Estructura
‘ centralizada
Estructura
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Estructura
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logia de Bartlett y Ghoshal) dan mayor importancia a cues-
tiones locales de RSE que las empresas globales (Husted
y Allen, 2006). Asimismo, un estudio mas reciente de San-
dulli (2008) confirma que empresas espanolas que actlan
en Latinoamérica alinean su estrategia de internacionali-
zacién de la accion social con su estrategia competitiva
internacional, y que las empresas que siguen un enfoque
de internacionalizacion méas cercano al de empresa global
que al de empresa multidoméstica tienden a estandarizar
sus programas de accion social a nivel internacional.

Para ilustrar diferentes opciones practicas de como organi-
zar la estrategia de RSE en el ambito internacional, po-
demos utilizar el modelo conceptual de Chaudhri (2006),
que diferencia entre la iniciativa en temas de RSE y el
alcance de su implementacion. De esta manera, la Figura
2 muestra cuatro posibles combinaciones de enfoques
globales o locales a la hora de responder a los retos de

la RSE en la multinacional. Teniendo en cuenta la comple-
jidad de los temas englobados en la RSE y la diversidad
de las expectativas de los grupos de interés, podriamos
decir que la estrategia “ideal” de RSE deberia adoptar los
diferentes enfoques en dependencia de cada problematica
y de cada contexto local.

(3) Latipologia de Bartlett y Ghoshal incluye también un tipo de empresa que ellos llaman internacional. Se trata de empresas con filiales en el extranjero con
el objetivo de apoyar a la casa matriz a distribuir los productos que son desarrollados primero en el mercado de origen. No la hemos incluido aqui porque

parece mucho menos relevante hoy en dia.

(4) Para una elaboracién méas extensa de esta tematica, véase Mendoza y Vives (2008).

o
O

W cariTULO 3



QO CAPITULO 3

Las empresas que siguen el enfoque de integracion global
desarrollan una estrategia de RSE comUn para todas sus
filiales. Generalmente a través de un cédigo de conducta o
c6digo ético, estas empresas crean un estandar global valido
en todos sus centros de operacion, independientemente del
pais en el que estan localizados. Algunas companias multi-
nacionales utilizan este enfoque para aquellos elementos de
la RSE que consideran universales, como pueden ser salud

y seguridad laboral, derechos humanos, corrupcién, cambio
climatico, etc. (Bondy 2010). Asi, por ejemplo, Mango plas-
ma su politica de RSE en el “Cédigo Etico del Grupo Mango”,
cuya difusion en las filiales y tiendas en el extranjero se hace
a través de la intranet (con el texto traducido a los diferentes
idiomas) e integrandola en la formacion inicial de empleados.
Dicho c6digo ético ha sido la referencia para redactar el “Co-
digo de Conducta para fabricantes y talleres de produccién”,
de obligado cumplimiento para los proveedores de Mango.
Sobre este cédigo los proveedores reciben formacién duran-
te una estancia en la sede central de la empresa.

Un enfoque menos frecuente es el de la extension de

lo local, en el que la empresa desarrolla un programa
especifico en respuesta a una necesidad detectada en
una comunidad local y, en caso de éxito, lo replica en
otras ubicaciones geograficas. Cuando esto se hace a
partir simplemente de lo que la empresa empez6 hacien-
do en su pais de origen, puede ser visto como una cierta
“colonizacién corporativa” poco sensible a los nuevos
contextos. Pero en otros casos, puede ser una manera
de transferir know-how desarrollado en estrecha colabo-
racion con las filiales. Por ejemplo, uno de los proyectos
de accidn social mas representativos de Sol Melia son las
actuaciones del “Dia Solidario” de apoyo a la educacién
infantil y a los ninos desfavorecidos en las comunidades
cercanas a los hoteles. Esta iniciativa naci6 del Departa-
mento de Actividades de un hotel en Croacia hace varios
anos, y en la actualidad se esta consolidando como un
atributo de la marca hotelera en diferentes paises.

Por otra parte, el enfoque multilocal es aquel que utiliza
distintas estrategias de RSE segln los valores y normas de
conducta social de cada pais o region donde la empresa
tiene operaciones y que desarrolla politicas de responsabi-
lidad especificas para cada sociedad local. Esta opcion se
hace necesaria para tratar cuestiones con problematicas
muy especificas del sector o de la localidad en cuestion. En
la planificacion y ejecucion de las iniciativas locales de RSE
juega un importante papel la colaboracién con socios loca-
les, como ONG, administraciones pdblicas u otras empresas.



Un proyecto de estas caracteristicas es Energia Social, una
empresa de comercializacion de energia eléctrica creada por
Unién Fenosa en Colombia exclusivamente para prestar sus
servicios en zonas de bajos ingresos. La empresa, que tiene
como objetivo crear un modelo de gestién sostenible para

la venta de energia a comunidades con tendidos eléctricos
rudimentarios, actlia en cooperacion con las administracio-
nes locales de estos barrios, los representantes vecinales y
los habitantes de estas comunidades.

Finalmente, para muchas de las cuestiones de RSE, el
enfoque que parece mas adecuado es el de las empre-
sas multinacionales que pretenden la integracion de las
perspectivas global y local o adoptar una perspectiva
“glocal”. Estas empresas combinan la coordinacion cen-
tralizada por la casa matriz de sus “fundamentos” de RSE
con la suficiente independencia estratégica y organizativa
de las filiales para adaptar los principios corporativos a
las circunstancias locales. Un ejemplo de esta estrategia
es Danone, que fija un objetivo general de reduccion de
las emisiones de CO, para todas sus actividades de nego-
cio, pero deja en manos de cada filial y unidad de negocio
las acciones para alcanzar dicho objetivo.

Un reto de esta perspectiva es, como se ha visto en el
apartado sobre cultura, que las oficinas centrales necesitan
tomar en consideracion las visiones culturales de los dife-
rentes paises en los que opera la empresa para disenar el
contenido de su estrategia de RSE. Una perspectiva “glocal”
mas avanzada seria la que no solamente “permite” a las fi-
liales adaptar principios generales, sino que también impulsa
su participacion en la elaboracién de principios e iniciativas
globales, y fomenta el aprendizaje lateral entre ellas.

En una empresa puede predominar uno de los modelos,
pero también puede haber combinaciones segin las dis-
tintas iniciativas de RSE dentro de la empresa. En general,
las empresas multinacionales espanolas participantes
en el taller desarrollan en la actualidad o bien estrategias
“glocales” o estrategias multilocales de RSE, pero todas
estan inmersas en un proceso de mejorar la coordinacion
de sus practicas de RSE a nivel internacional y reforzar
su identidad global con respecto a la RSE. La principal
explicacion de esta realidad, en opinion de las empresas
participantes en el taller del OEME, es que la funcion

de RSE es relativamente reciente —en comparaciéon con
otras areas funcionales de la empresa que ya se suelen
gestionar de forma integrada— y que su complejidad exige
un tratamiento mas transversal.

4. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: ; CENTRALIZACION O
DESCENTRALIZACION?

Los diferentes enfoques de cémo disenar e implementar
la estrategia de RSE ilustrados en la Figura 2 implican
diferentes estructuras organizativas de la empresa multi-
nacional, en funcion del grado de autonomia y de la capa-
cidad de toma de decisiones del que gocen las filiales en
cuestiones de RSE. Los posibles modelos organizativos,
mas o menos centralizados, tienen varias ventajas y des-
ventajas, que fueron presentadas en el taller del OEME
para su discusion.

Asi, el enfoque de integracion global necesita una
estructura centralizada para asegurar unas normas
coherentes en toda la empresa (Epstein y Roy, 2007).
Esta homogeneidad puede llevar a la adopcién de unos
estandares altos de RSE, generalmente influidos por

el contexto del pais de origen de la empresa. Desde el
punto de vista operativo, es una estrategia eficiente, ya
que facilita a la matriz el control sobre las actividades
de RSE de las distintas filiales. La principal desventaja
es que se trata de una estrategia uniforme que no toma
en consideracion las peculiaridades de cada contexto
cultural.

En cambio, la principal ventaja del enfoque multilocal es
la sensibilidad a la realidad de cada contexto y, por lo
tanto, su mayor legitimidad y sensacién de pertenencia.
Sin embargo, la estructura descentralizada que implica
este enfoque conlleva mayores costes de coordinacion y
control para la casa matriz. Existe el riesgo de que se fle-
xibilicen los criterios de RSE demasiado y se fijen niveles
de cumplimiento de estandares mas bajos en unos paises
que en otros, lo que puede tener efectos negativos para la
imagen de la empresa. Asimismo, la empresa puede ser
criticada por tener una estrategia fragmentada de RSE y
reactiva a los problemas que van surgiendo.

Los enfoques “glocal” y “extension de lo local” pueden pa-
recer la solucidbn méas adecuada a muchas cuestiones de
la RSE, pero no estan exentos de tensiones y conflictos
entre el deseo de aplicar unos estandares comunes con-
sistentes y adaptar su comportamiento a las diferencias
culturales. También comportan una mayor complejidad en
la direccion y gestion y, por consecuencia, altos costes
asociados. No obstante, permiten, en mayor medida que
los enfoques anteriores, la transferencia de aprendizajes
entre las filiales y la matriz.
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En general, la estructura organizativa en materia de

RSE suele estar fuertemente influida por la organizacion
existente en otras areas funcionales. En este sentido, las
empresas con procesos estandarizados para operaciones
como la investigacion y el desarrollo, la produccion y el
marketing tendran mas tendencia a estandarizar también
sus politicas de medio ambiente o asuntos sociales
(Christmann, 2004).

Sin embargo, los pocos estudios realizados hasta el mo-
mento no han podido demostrar que una organizacion de
la RSE de forma centralizada conlleve unos estandares de
RSE mas altos. Un estudio basado en las subsidiarias de
siete empresas europeas del sector de la automocion en
México concluia que en los casos en los que la relacion
entre empresa madre y subsidiaria era percibida como
mas auténoma, el desempeno de la RSE era mas elevado
(y mas cercano a estandares internacionales) que en los
casos en los que predominaba la sensacion de control
(Muller, 2006).

De hecho, parece ser que la implementacion exitosa de la
RSE requiere mas bien mecanismos informales de control
(Watson y Weaver, 2003). Frente a los mecanismos de
control directos (jerarquicos), estos sistemas informales
de control, como la seleccion o la socializacion, pretenden
interiorizar los valores corporativos y conseguir el com-
promiso personal de los directivos y empleados. Estos
métodos pueden ser efectivos para cuestiones sociales,
en las que no existen medidas claras de desempeno y los
directivos de las filiales tienen un mejor conocimiento del
contexto local que los directivos de la sede central.

Un aspecto que deberia considerarse también es el de las
estructuras de poder inherentes a las relaciones entre

la casa matriz y las filiales que implican cada manera de
organizar la RSE (Bondy, 2010). A menudo, las verdaderas
razones para apostar por un tipo u otro de organizacion de
la RSE tienen que ver mas con resistencias para cambiar
las relaciones de poder existentes que con la basqueda
de la solucién 6ptima.

De acuerdo con sus enfoques mas o menos integrados,
en las empresas participantes en el taller predominan las
estructuras organizativas mixtas para gestionar la RSE.
Generalmente, la direccidn corporativa tiene la responsabi-
lidad de disenar la estrategia o politica general, de definir
objetivos y metas concretas, de implantar sistemas para
evaluar el desempeno (performance) de las actuaciones
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en RSE y de realizar la comunicacién en estos temas;

por ejemplo, mediante una Memoria de Sostenibilidad.

A su vez, las unidades de negocio o funcionales suelen
encargarse de desarrollar programas especificos de RSE,
de asignar los recursos financieros correspondientes a
estos programas y de certificar las filiales segln estan-
dares internacionales, como por ejemplo 1ISO 14001. A
menudo también hacen Memorias de Sostenibilidad de la
filial. Aparte de mecanismos de coordinacién de caracter
formal basados en la autoridad jerarquica (estandariza-
cién de procesos, reporte, cuadro de mando, retribucion
variable, etc.), las empresas destacan la importancia de
otros mecanismos como la creacion de oficinas o comités
de caracter transversal, como los que puso en practica el
BBVA y que veremos en el apartado 6.

5. CREACION DE VALOR: REPUTACION Y CADENA
DE VALOR

El marketing, la calidad y otras innovaciones en la gestion
tuvieron éxito y han pasado a formar parte esencial del
management (o digamos del buen management) por una
razdn principal: crean un valor claro y especifico para la
empresa, y un valor que la empresa no puede conseguir
de ninguna otra fuente. En el ambito de la RSE hace anos
que se esta intentando identificar si existe esta creacion
de valor que contribuya a la competitividad de la empresa.
La mayoria de estudios hasta la fecha afirman que si exis-
te dicha relacién positiva, pero no son concluyentes.

En relacion a estas preocupaciones, Gltimamente esta
ganando importancia el concepto de la competitividad
responsable (Zadek, 2006), que consiste precisamente en
identificar aquellos factores clave para la competitividad
de la empresa en los que las politicas de RSE pueden
tener una aportacion significativa y Gnica. Para avanzar en
esta linea, entre las empresas participantes en el taller
Sol Melia se ha marcado el objetivo de posicionar la sos-
tenibilidad como uno de los principales atributos corpora-
tivos, junto con la calidad o la oferta. El problema es que
muchos de estos factores de competitividad e impacto
son intangibles y, por tanto, dificiles de cuantificar, como
por ejemplo la innovacion, la atraccion del talento o la
buena gobernanza de la empresa, entre otros.

En la actualidad no existe un consenso sobre cuéles se-
rian exactamente los factores de competitividad mediante
los que la RSE crearia valor, pero seguramente se inclui-
rian los elementos identificados en la Tabla 1:



Los 10 factores de competitividad de la Tabla 1 pueden
generar valor para cualquier empresa que intente desa-
rrollar una politica de RSE, tanto si se trata de una gran
empresa multinacional como si se trata de una pyme.

No obstante, segin los resultados del taller, dos de los
factores identificados parecen ser especialmente relevan-
tes y especificos para las grandes multinacionales: (1) la
reputacion; (2) la cadena de valor.

5.1. Reputacion

El primer ambito de la gestién en el que se aceptd que
la RSE tenia un impacto importante y que, por tanto, se
debia gestionar es el de la reputacion, habida cuenta de
que tanto puede ser un riesgo como una oportunidad.
Las grandes multinacionales suelen ser analizadas y

Tabla 1. VALOR CUANTIFICABLE DE LA RSE PARA LA EMPRESA

Ambitos

Factores de competitividad Descripcion

seguidas con mayor detalle que otras organizaciones
debido a que al ser mas conocidas y visibles, sus acti-
vidades tienden a tener mayor impacto ante la opinion
plblica. Algunos de los escandalos mas conocidos de la
RSE han surgido aqui, como el de los talleres de Nike,
la leche en polvo de Nestlé, o Shell en Nigeria. Quizas
por este motivo, la mayoria de estudios internacionales
muestran que las grandes empresas multinacionales
son el tipo de organizacion en la que la gente deposita
menos confianza, lo cual supone que estan sujetas a
un altisimo riesgo en temas de RSE. Pero si analizamos
esta situacion desde otro punto de vista, las politicas
de RSE presentan una oportunidad de reducir riesgos y
generar valor mediante politicas orientadas a construir
una marca, generar mayor fidelidad de consumidores,
generar apoyo publico de manera que la empresa

1. Nuevos mercados

2. Nuevos productos

Acceso a nuevos mercados mediante RSE
Oferta de diferenciacion satisfaciendo expectativas de clientes en ambitos de RSE

Innovacion de procesos, como por ejemplo abriendo el proceso de innovacion de productos
a otras organizaciones en procesos de innovacion abierta.

Innovacion

3. Nuevos procesos

4. Eficiencia operativa
Reduccion
costos 5. Eficiencia trabajadores

6. Reputacion

7. Cadena de valor
Gestion global

8. Vision estratégica a largo plazo

9. Cumplimiento obligaciones legales

10. Gestion relaciones estratégicas

Reduccion de costes de operaciones; por ejemplo energéticas, agua, materias primas, etc.

Mayor productividad, menor absentismo de trabajadores, mejor reclutamiento, menor rota-
cién, menores costes de formacion, etc.

Mejorar fidelidad de marca, lealtad, credibilidad, confianza de stakeholders

Mejorar reputacion que mejora voluntad de pagar precio

Mejores competencias profesionales y productividad por RSE

Apoyo publico, licencia para operar en un sector o region y entrada en nuevos mercados
facilitados por la RSE

Gestion de riesgos y oportunidades en RSE en la cadena de valor.
Capacidad de asegurar acceso a materiales sostenibles y seguros mediante participacion
con proveedores y comunidades

Mejor toma de decisiones a largo plazo, con vision sostenible
Reduccion riesgos, cumpliendo requisitos legales

Mejora relacién con accionistas

Mejora relacion con medios de comunicacion

Mejora relacién con tercer sector

Mejora relacion con comunidades

Mejora relacion con gobiernos y organismos publicos

Fuente: elaboracion propia en base a Bowini ‘et al’. (2009)
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sea mas aceptada de cara a posibles operaciones e
inversiones (compras, inversién directa, etc.) o gene-
rar credibilidad y confianza. Algunos estudios incluso
han concluido que una empresa con buena reputacion
tiene mayor valor para enfrentarse a una posible crisis,
debido a que tiene un plus de credibilidad y confianza
—conocido como el “efecto halo de la RSE” (Smith et al.,
2010)- que le otorga un margen de maniobra del que
otras empresas no disfrutan.

Quizas por eso muchas empresas multinacionales espa-
nolas desarrollan sus politicas de RSE desde departa-
mentos de reputacion, comunicacién e incluso marketing,
como por ejemplo Gas Natural/Unién Fenosa, Abertis o
DKV. Por este motivo, muchas empresas multinacionales
ya han desarrollado o estan desarrollando en la actuali-
dad indicadores de medicién de la reputacién incluyendo
como elemento clave las politicas de RSE. Como decian
muchos de los participantes en el taller, la reputacion

es uno de los elementos clave de la gestion de la RSE.
Por ejemplo, tanto en el caso de Sol Melia como en el de
Telefonica, uno de los principales indicadores utilizados
a nivel corporativo para medir la RSE es un indicador
denominado RepTrack, que mide el impacto de la RSE en
la reputacion de la empresa.

Uno de los riesgos es que este enfoque de la RSE centra-
do en la gestion de la reputacién puede ser interpretado
por la sociedad como una visién cosmética de la RSE,
centrada en una politica completamente instrumental

y de poca utilidad social. Por ejemplo, BP fue en su dia
muy criticada por la gran inversion que supuso su cambio
de imagen corporativa en 2000 con el nuevo eslogan
“Beyond Petroleum”, puesto que esta inversion no fue
acompanada por otras de la misma escala en nuevas
formas de energia.
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5.2. Cadena de valor

Uno de los temas mas complejos para la mayoria de
multinacionales es la gestion de su cadena de valor, es-
pecialmente aguas arriba (upstream). Por este motivo, la
gestion de los temas de RSE en la cadena de valor es de
una extrema complejidad y sensibilidad. Las actuaciones
de un proveedor o de un centro de distribucién pueden
echar por tierra la reputacion de la compania en el ambito
de la RSE. El problema es que es muy dificil y costoso su-
pervisar las politicas de RSE de los proveedores y demas
organizaciones de la cadena de valor.

Generalmente, las grandes multinacionales afrontan este
tema desarrollando un c6digo ético para sus proveedores
y demas partners, y obligandolos a firmar que en sus
respectivas organizaciones cumplen todas y cada una de
las condiciones establecidas en dicho codigo. Algunas
organizaciones van mas alla y desarrollan politicas de
inspeccién y comprobacion de algunos de sus proveedo-
res de forma periddica, y los menos auditan y certifican a
todos sus proveedores, ya sea directamente o mediante
la contratacién de auditores externos. Es decir, la gestion
de la cadena de valor en temas de RSE ha sido encarada
como un tema de gestién de riesgos y como un coste
ligado al proceso de produccion.

Pero la realidad es que la gestion de los temas de RSE en
la cadena de valor produce también una serie de oportuni-
dades para la empresa, como por ejemplo: conocer mejor
a sus proveedores, colaboradores y partners; desarrollar
nuevos tipos de colaboraciones con las organizaciones de
su cadena de valor (actividades de RSE, cambiar condi-
ciones, etc.); incluir a otras organizaciones en la cadena,
como organizaciones del tercer sector, gubernamentales o
comunitarias; eliminar intermediarios y simplificar la cadena



de valor; mejorar comunicacion y transparencia; o establecer
partenariados mas estratégicos y a largo plazo, entre otros.
Wal-Mart, por ejemplo, desarroll6 una estrategia de RSE
centrada en su cadena de valor en 2005 mediante la cual
se debian identificar areas de la cadena en las que poder
reducir los impactos sociales y medioambientales y al mis-
mo tiempo encontrar ambitos de generacion de valor. En un
solo ano el proyecto pasd de ser un centro de costes a un
centro de generacion de valor equivalente a algunos de los
principales supercenters de Wal-Mart. En Espana, algunas
empresas hacen lo mismo, como por ejemplo Inditex y Man-
g0, que intentan utilizar los procesos de RSE también para
encontrar sinergias con calidad y compras, de forma que
utilizan los procesos de auditoria social y medioambiental
para mejorar la calidad de sus proveedores, de su proceso
de produccion, de sus productos y de la distribucién. Esta
integracion, que esta muy bien valorada en general, tendria
que ser estudiada con mas profundidad para poder demos-
trar el valor que aportay los obstaculos que encuentra.

En cualquier caso, los participantes en el taller proponian
que en el futuro la RSE se deberia centrar en ejes como la
competitividad y la innovacion, y que las empresas vayan
modificando paulatinamente sus modelos de negocio

para ser capaces de responder con éxito a un entorno
cambiante. Esto quiere decir “gestionar las oportunidades
que brinda la RSE para maximizar beneficios, principal-
mente mediante iniciativas de involucrar a los diferentes
stakeholders en los procesos de la empresa”, donde el
principal stakeholder ya no son los accionistas, sino los
clientes. En cualquier caso, la integracion de la RSE en la
gestion de la cadena de valor parece ser uno de los temas
centrales y crecientes en importancia.

Finalmente, la RSE también genera valor para las empresas
mediante oportunidades de apertura de nuevos mercados,
productos y procesos, y mejoras en eficiencia y productivi-
dad. La pregunta es si se han identificado todos los facto-
res de generacion de valor, y cuales de ellos afectan a o

se ven positivamente afectados por la internacionalizacion
de las empresas. Estos temas deberian ser analizados en
mayor profundidad en futuras investigaciones, por ejemplo
mediante el estudio de experiencias concretas de las em-
presas en diferentes foros, como el del OEME.

6. ESTUDIO DE CASO: EL BBVA Y LA GESTION GLOCAL
DE LA RSE®

Un ejemplo que nos permite ilustrar algunos de los con-
ceptos vistos sobre la gestion de la RSE en procesos de
internacionalizacion es el caso del Grupo BBVA, entidad
financiera multinacional con una posicion destacada en
Espana y América Latina y una creciente presencia en Es-
tados Unidos y Asia. Actualmente, el grupo esta presente
en 32 paises, emplea a 103.721 personas, atiende a
46,8 millones de clientes y tiene mas de 884.000 accio-
nistas.

La gestion de la RSE del Grupo BBVA ha evolucionado de
un enfoque multilocal, en el que cada una de las entida-
des del grupo promovia sus propias iniciativas de caracter
social o medioambiental, a una aproximacioén “glocal”,
que combina la definiciéon de una politica global comdn de
RSE con la adaptacion a las especificidades de cada reali-
dad socioecondémica local. De hecho, la estrategia de RSE
aprobada en 2008 se definia especificamente como “Es-
trategia Glocal”. A continuacion se describen brevemente
algunos de los hitos en la definicién de esta estrategia
com(n mediante la priorizacion de focos de actuacién y el
diseno de la correspondiente estructura organizativa.

6.1. Definicion de areas preferentes de actuacion

En un primer intento de mejorar la coordinacion y reforzar
las sinergias entre las politicas de RSE que se llevaban

a cabo en las diferentes areas de negocio, en 2006 se
diseno el Plan de Accion Social para América Latina. El
plan definia un marco general de actuacion para todos

los bancos y fundaciones del grupo en América Latina y
centraba su atencién en el apoyo a la educacion (primaria
y secundaria) para colectivos desfavorecidos, evitando asi
la dispersién y heterogeneidad de iniciativas. EI programa
se concreta en cada pais, donde se desarrolla en funcion
de criterios locales y de las necesidades detectadas en un
diagnostico previo. Asi se decide en cada pais si el plan
se desarrolla en colaboracién con alguna ONG, el nivel de
involucracién de los empleados y la comunicacién a un
pablico mas amplio. En 2007 el grupo se comprometi6 a
destinar un importe equivalente al 0,7% del beneficio local

(5) Este estudio ha sido realizado analizando la documentacién del Grupo BBVA, la transcripcion de entrevistas con once directores de RSE del grupo en
distintos paises, realizadas por los autores entre los meses de febrero y junio de 2011, y trabajos de otros investigadores sobre la RSE en el Grupo BBVA.
Cabe destacar especialmente entre estos trabajos el de Planellas y Urriolagoitia (2009). Una versién mas elaborada de este estudio de caso ha sido pre-
sentada en el congreso académico de la European Business Ethics Network del afio 2011 en la ciudad de Amberes, Bélgica.
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del grupo en América Latina a las actividades enmarcadas
en este plan, dotacion que se incrementé al 1% en 2008.
El programa estrella del Plan de Accion Social para Amé-
rica Latina ha sido desde el principio el Programa Becas
BBVA Integracion: “Ninos Adelante”, en el que cada uno
de los paises ha definido los grupos destinatarios y los
criterios de asignacion de las becas (para mas detalles
del desarrollo del plan en general y pais por pais, véase
Planellas y Urriolagoitia, 2009). El Plan de Accién Social
focaliz6 los esfuerzos alrededor de un eje integrador, per-
mitié al grupo diferenciarse de otras empresas, contribuyd
a la mejora de la imagen percibida por la comunidad y
reforzé una identidad compartida entre las subsidiarias
del grupo.

Posteriormente, con el objetivo de definir una estrategia
corporativa de RSE alineada con la estrategia de negocio,
en el ano 2008 se creb el Plan Estratégico de Responsa-
bilidad y Reputacion Corporativas (RRC) del Grupo BBVA.
Este plan transversal fue desarrollado con la participacion
de mas de 70 directivos de todas las areas de negocio del
grupo (el Comité Global de Responsabilidad Corporativa

y Reputacion) y establece cuatro ejes de actuacion: inclu-
sion financiera, educacion (incluyendo también educacion
financiera), banca responsable y compromiso con la socie-
dad, siendo los dos primeros los focos prioritarios. Este
proceso participativo puede ser uno de los elementos in-
dispensables para una estrategia glocal, pues evita tanto
el bottom up como el top down al promover un proceso de
ajuste mutuo gracias a la interaccion continuada entre el
centro corporativo y las unidades de negocio (Planellas y
Urriologoitia, 2009). Gracias a este proceso, se han dado
procesos de aprendizaje lateral al compartir las iniciativas
y experiencias de las diferentes subsidiarias y también se
ha reforzado la conexion entre estas iniciativas y la estra-
tegia de la empresa.

El Plan Estratégico de RRC del grupo se despliega a través
de programas corporativos globales y programas locales
especificos en cada pais. Con el objetivo de consensuar la
visiébn comdn y el alcance de la RRC en el equipo directivo y
de conseguir la apropiacién del tema en todas las areas de
negocio, en el ano 2009 se ha comenzado con “procesos
de reflexion estratégica” en los paises. Como resultado de
la realizacion de unos talleres, en los que participan los
directivos de las diferentes areas de negocio, se definen
los Planes Estratégicos de RRC en el pais y se establece la
mecanica de trabajo de los comités de RRC locales para el
impulso y seguimiento de este plan.

00

6.2. Coordinacion transversal a través de comités

Como principal érgano encargado de la gestion de la res-
ponsabilidad corporativa, ya en 2002 BBVA creb la Unidad
de Responsabilidad Social Corporativa, que posteriormente
se convirtié en la Direccion de Responsabilidad Corporativa
del grupo, separada de la Direccion de Responsabilidad
Corporativa de Espana y completando lo que el mismo
grupo llama “el proceso de holdinizacién”. Asimismo, en
cada unidad de negocio y pais existen responsables locales
de responsabilidad corporativa, generalmente integrados en
los departamentos de Comunicacion.

Con la finalidad de integrar la RSE en todas las unidades
y areas geograficas del grupo y lograr una mejor coordi-
nacion internacional, esta estructura organizativa formal
se complementa con la creacion de diferentes comités
transversales. Por un lado, existen dos comités para
coordinar globalmente la politica de RSE: el Comité Global
de Responsabilidad y Reputacién Corporativas (RRC), al
que acuden, para tratar estas cuestiones al maximo nivel,
los directores de cada una de las unidades de negocio y
que esta presidido por el Director Global de Comunicacion
y Reputacion; y el Comité de Direccion de Responsabilidad
Corporativa, al que acuden los directores responsables
de la RSE en las unidades de negocio de América Latina,
Estados Unidos, México y Espana-Portugal.

Por otro lado, en cada uno de los paises donde existe una
presencia significativa del grupo se ha creado un Comité
de RRC local para formular y dar seguimiento a las politi-
cas y programas de responsabilidad corporativa adaptados
a las circunstancias nacionales, sustituyendo antiguas
estructuras que podian variar de pais a pais. Estos nuevos
6rganos cuentan con representantes de cada una de las
areas de negocio dentro del pais y estan presididos por

el maximo responsable del banco en el pais, el country
manager. En la actualidad existen estos comités de RRC
locales en México, Argentina, Colombia, Chile, Per(, Vene-
zuela, Espana y Portugal, y Paraguay y Uruguay.

Cabe destacar que esta evolucion en la estructura orga-
nizativa también ha implicado un cambio en las funciones
de la Direccion de Responsabilidad Corporativa del Grupo.
Asi, en linea con una Program Management Office, en la
actualidad el departamento central se encarga de gestio-
nar los programas globales y de realizar el seguimiento de
los programas locales (por ejemplo, mediante la partici-
pacion en los Comités de RRC locales o la revision del



cuadro de mando de los informes locales de RC). Asimis-
mo, ofrece apoyo a los equipos locales y otras areas me-
diante programas de formacién y capacitacién y desarrolla
herramientas de aprendizaje para la comunidad (jornadas
anuales de RSE, comunidad online en formato wiki, etc.).

7. CONCLUSIONES

Hemos visto distintos aspectos en los que la RSE afecta
especificamente a la empresa multinacional: la variedad
entre paises debido a factores institucionales, el factor
cultural, distintos tipos de estrategia de RSE dependien-
do del grado de globalizacién o adaptacion a lo local, las
estructuras organizativas de la RSE mas centralizadas o
descentralizadas, y algunos de los modos en los que la
RSE puede generar valor para la empresa multinacional.
El caso del Grupo BBVA nos ha permitido ver con algo
mas de detalle una manera de poner en practica la RSE
de tipo “glocal”, con las implicaciones estructurales que
ello comporta.

Probablemente, la tensién entre tratar la RSE uniforme-
mente a nivel global y tratarla de manera diferenciada
pais por pais es una tension inevitable, aunque no deben
verse como dos polos necesariamente excluyentes. A
nivel teérico, una manera de entender como reconciliar
este aparente dilema se encuentra en los principios de la
teoria integrativa de los contratos sociales de Donaldson
y Dunfee (1999), que busca un equilibrio entre respetar
los principios y normas de la comunidad local sin violar
las normas universales (que ellos llaman hypernorms). Es
decir, hay que dejar un “espacio moral libre” en el que las
filiales de cada pais puedan definir y configurar sus propias
normas en dialogo con sus comunidades locales y sus
grupos de interés. Pero al mismo tiempo la multinacional
debe desarrollar estrategias y objetivos globales basados
en sus competencias propias y en sus valores nucleares.

Por tanto, una conclusion para este trabajo es que el reto
de las multinacionales espanolas no es el de optar por
una RSE global versus una RSE local (o al revés) sino, muy
al contrario, asumir claramente la necesidad de fomentar-
las ambas de forma simultanea. No es necesariamente un
juego de suma cero, sino que las dos opciones se pueden
retroalimentar y articular. Es decir, existe la necesidad de
desarrollar estrategias que fomenten visiones y objetivos
coherentes a nivel corporativo y al mismo tiempo permitan
el desarrollo de politicas locales centradas en la realidad
del entorno.
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RETOS EN LA INTERNACIONALIZACION DE LAS MARCAS ESPANOLAS

ssssens e

INTRODUCCION calidad se ha convertido en una condicién necesaria
pero no suficiente. La verdadera diferenciacion para
Las empresas espanolas compiten en un mercado que las empresas espanolas puedan conseguir venta-
que tiende a ser cada vez mas global. Incluso aquellas jas competitivas sostenibles en el mercado global esta
empresas cuya estrategia se circunscriba a su mercado en sus marcas.
local, tendran que afrontar aqui también la competencia
de empresas y marcas internacionales. Por otro lado, Los dos primeros informes del OEME pusieron de relie-
en este contexto de progresiva globalizacion, las em- ve el espectacular avance de las empresas espanolas
presas espanolas ya no pueden esperar competir con en su proceso hacia la multinacionalizacién en las dos
éxito y de manera sostenible Gnicamente por precio, ni Gltimas décadas (Puig 2008, Puig 2009). Esta es la
tan siquiera por la calidad de su oferta. Los productos realidad. Pero si atendemos a los rankings internacio-
y servicios tienden a ser cada vez mas parecidos y la nales de marcas, se evidencia que todavia existe un
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gran déficit en la posicion de las empresas y marcas
espanolas: segln Interbrand, en 2010, entre las 100
mejores marcas globales de acuerdo con su valor
financiero, aparecen solo dos marcas espanolas (Zara
y Santander); en el calculo que realiza Millward Brown a
partir del estudio de los consumidores, aparecen cuatro
marcas espanolas entre las 100 primeras marcas glo-
bales (Santander, BBVA, Movistar y Zara). Resultados
parecidos arrojan los estudios sobre posicionamiento
de la marca Espana y su competitividad internacional
(Peralba 2010) y sobre la reputacién de Espana en el
mundo (Noya y Prado 2010), que ponen de relieve el

gran déficit en cuanto a percepcion y valoracién interna-
cional de las marcas y empresas espanolas. Espana se
enfrenta, pues, a un desfase entre el esfuerzo de sus
empresas por internacionalizarse y la posicién y recono-
cimiento que tienen sus marcas en el mundo.

Este desajuste hace necesaria una reflexion y también
la difusion del conocimiento existente sobre las estrate-
gias de globalizacion de las marcas y el papel de estas
en el proceso de internacionalizacion de sus empresas.
Esta necesidad esta en el origen del workshop del
Observatorio de la Empresa Multinacional Espanola
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(OEME), que bajo el titulo “Los retos de la internacio-
nalizacién de las marcas espanolas” se celebr6 en
ESADE Madrid el dia 8 de abril de 2010. El objetivo del
workshop era generar un extenso intercambio de ideas
y experiencias entre el grupo de empresas invitadas a
participar en la sesion, y determinar cuales son hoy las
practicas existentes entre las companias espanolas
mas internacionalizadas, en lo que se refiere a la ges-
tion de sus marcas, asi como cuales son los principales
retos a los que se enfrentan y las vias de respuesta de
éxito que han ido adoptando en sus respectivos proce-
sos de internacionalizacion.

Este conocimiento de primera mano es sin duda de gran
interés, sobre todo como potencial acelerador del proceso
de aprendizaje de un colectivo mayor de companias en
creciente proceso de internacionalizacion. La competiti-
vidad global se centra hoy, sobre todo, en el campo de

los intangibles y, dentro de ellos, la marca resulta un
elemento determinante, puesto que cumple con todos

los requisitos para constituirse en una auténtica ventaja
competitiva sostenible en el tiempo para las companias:
puede ser Unica, diferenciadora, dificil de copiar, suscepti-
ble de maltiples usos y potencialmente relevante para los
criterios de toma de decisiones de los diferentes grupos
de interés (stakeholders); de ahi la importancia de estu-
diar el rol que puede jugar la marca en los procesos de
internacionalizacion.

El grado de sensibilizacion de muchas empresas
espanolas respecto al papel de sus marcas en sus
procesos de internacionalizacion resulta adn insuficien-
te, pese a ser creciente, tal como demuestran algunos
de los estudios realizados hasta la fecha. Conseguir

una mayor implantacién internacional de sus ensenas
sigue siendo, todavia hoy, una asignatura pendiente
para las empresas espanolas, ademas de un requisito
indispensable para el nuevo modelo productivo que
necesita el pais.

Construir una marca fuerte, reconocida, valorada y preferi-
da en el mundo requiere el acierto de una buena estra-
tegia, la constancia en la gestién y la continuidad en las
inversiones. Algunas empresas espanolas, en los @ltimos
anos, ya han emprendido el camino. Cabe destacar que
en la Gltima década se han producido iniciativas colecti-
vas, como el Foro de las Marcas Renombradas Espanolas?
(FMRE), que han contribuido en gran manera al conoci-
miento del proceso de internacionalizacion de las empre-
sas y de sus marcas.

El presente capitulo se propone recopilar algunos de los
aprendizajes de las empresas que estan en una fase
mas avanzada en la internacionalizacion de sus mar-
cas para contribuir a un mejor conocimiento por parte
de aquellas otras que estan adn al principio de dicho
proceso. No se trata de proponer las mismas pautas
que histéricamente siguieron las primeras, porque cada
situacion, mercado y sector son diferentes. Pero si que
se puede aprender de la experiencia pasada, de los
aciertos y de los errores, del camino emprendido en los
Gltimos anos por empresas con una larga historia. Y tam-
bién se puede aprender de empresas de creacidon mas
reciente que, en muchos casos, han considerado desde
sus inicios, por un lado, a la marca como un activo in-
tangible muy valioso, intimamente ligado a su estrategia
de negocio y, por otro lado, al mercado global como su
espacio comercial natural.

(1) Sin animo de ser exhaustivos, cabe citar algunas referencias importantes. En el niimero 839 de noviembre-diciembre 2007 de la revista Informacion comer-

cial esparnola, en un monografico sobre la internacionalizacion de la economia y de las empresas, se publica un interesante articulo sobre el papel de las
marcas espanolas titulado “La globalizacion de las marcas espafiolas: liderazgo y notoriedad internacional”, en el que se reproducen los resultados de un es-
tudio basado en una encuesta remitida a 90 oficinas comerciales del ICEX localizadas en diversos paises. En el niimero 842, de mayo-junio de 2008, aparece
otro articulo, de Maria Teresa Bosch (2008) titulado “Repsol: de empresa ptiblica a multinacional del petréleo”. El nimero 849, de julio-agosto de 2009, de la
misma revista, incluye también un extenso trabajo titulado “La internacionalizacién de la empresa espariola en perspectiva histérica”, centrado en el analisis
de tres casos: Cepsa, Mapfre y Agrolimen. Los autores del primer estudio mencionado, Julio Cervifio y Jaime Rivera (2007), llegaban ya a la conclusiéon de
que existia un profundo gap entre la importante posicion ocupada por un significativo nimero de grandes multinacionales espanolas y el déficit de reconoci-
miento alcanzado por sus marcas en los mercados exteriores.

(2) El Foro de las Marcas Renombradas Espariolas (FMRE) es una iniciativa privada creada en 1999 por algunas marcas lideres que han desarrollado una alianza

con las administraciones publicas para potenciar y defender a las marcas espafiolas. En octubre de 2001, el FMRE realizé una primera encuesta entre la Red
de Oficinas Econémicas y Comerciales Espanolas en el Exterior: “El conocimiento de las marcas espafiolas en el exterior y su relaciéon con la imagen Made
in Spain”. Este trabajo se hizo con la colaboracion del Instituto Espaiiol de Comercio Exterior (ICEX). Desde el 2001 el Foro ha realizado de manera conti-
nuada multitud de estudios. A menudo estos estudios se han realizado en colaboracién con prestigiosos expertos, entre los que cabe citar al ya mencionado
profesor Julio Cervino.



OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La investigacion planteada en este capitulo esta inspira-
da, como ya hemos dicho, en el objetivo final de orientar,
en los principales temas relacionados con la marca, a las
empresas espanolas que estan iniciando su proceso de
internacionalizacion.

Un area de interés prioritario para cualquier empresa, en el
mercado doméstico por supuesto, pero mucho mas adn en
un mercado global, es su marca corporativa. El origen, la
historia, los fundadores, los actuales gestores, los produc-
tos, la comunicacion, en definitiva muchos de los aspectos
y dimensiones de una empresa son sobradamente conoci-
dos en su mercado interior. Sin embargo, este conocimien-
to no es facil que se dé en el mercado global, en el que la
marca corporativa sera la representacion de la empresa.

:: El primer tema de investigacion planteado es el grado de
identificacion entre la empresa y la marca corporativa.

Otra area importante se refiere a la estrategia de marca
seguida por la empresa en su proceso de internacionali-
zacién. Hay empresas que iniciaron su andadura interna-
cional sin ninguna estrategia de marca, lo que supuso,
por lo menos a medio plazo, un déficit para las propias
empresas y, también, ha podido llegar a tener consecuen-
cias negativas para la economia del pais. Las empresas
participantes en el workshop se han planteado, en el
ambito de la estrategia de la marca, la conveniencia 0 no
de buscar un posicionamiento (nico para todos los merca-
dos. Por otro lado, aquellas empresas que gestionan mas
de una marca han tenido que definir el papel relativo de
las distintas marcas y, a veces, las relaciones entre las
marcas de producto o servicio y la marca corporativa.

:: El segundo tema de investigacion se refiere, pues,
al grado de globalizacién o de adaptacién local de
las marcas.

:: El tercer tema se centra en la estrategia del portafolio
y la arquitectura de marcas, cuando la empresa gestio-
na mas de una marca.

Un nuevo ambito de trabajo es la gestién internacional de
la marca propiamente dicha, en el que se plantean dos
cuestiones principales. La primera se refiere a la forma
tangible de presentacion de la marca, el propio nombre
(naming), el logo, los colores corporativos, la simbologia,
etc. La segunda trata de los instrumentos y actividades de
comunicacion utilizadas por la empresa para la implanta-
cién de su estrategia de marca.

:: El cuarto tema de investigacion trata de la expresion de
la identidad corporativa de la marca en su forma externa
de presentacion.

;2 En el quinto tema se profundiza sobre las formas y los
instrumentos de comunicacion que emplea la empresa
en los mercados internacionales.

Las empresas analizadas han tenido que abordar, por otro
lado, cuestiones relacionadas con la toma de decisiones,
los niveles de responsabilidad dentro de la organizacién

y el grado de centralizacidon o autonomia en la gestion de
las marcas.

:: El sexto tema de investigacion indaga sobre la implica-
cion de la alta direccién y las formas organizativas de
las que se dotan las empresas para la gestion interna-
cional de sus marcas.
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Por Gltimo, se hace referencia a la posible colaboracion
entre empresas en su esfuerzo por internacionalizarse y
al apoyo que puede o no estar prestando la marca lugar
de origen. Es un area incipiente en la que hay mas camino
por delante que camino recorrido. Por ello, las experien-
cias son todavia escasas, pero su importancia potencial
invita a incluirlo al final de este estudio.

:: El séptimo tema de investigacion aborda la colaboracion
entre empresas y el apoyo de la marca lugar de origen.

La investigacion se ha realizado siguiendo un método cua-
litativo basado en el estudio de casos y se han utilizado
dos técnicas de analisis de experiencias y casos repre-
sentativos. La primera, ha consistido en la realizacion

del workshop ya mencionado en el que participaron ocho
empresas a las que se habia hecho llegar previamente
una nota de presentacion y un cuestionario para facilitar-
les la preparacion de la reunion de trabajo®. Se pidi6 a
tres de las empresas que hicieran una presentacion mas
detallada del proceso de internacionalizacién seguido por
su empresa y por sus marcas. A continuacién se pidi6 la
intervencion de otras cinco empresas para que comen-
taran las tres presentaciones anteriores y aportaran sus
respuestas al cuestionario que se les habia hecho llegar
con anterioridad®. Se grab6 toda la sesién y se transcri-
bieron las tres presentaciones mas detalladas. Poste-
riormente, se envid a todas las empresas participantes
un documento con el contenido del workshop para que
hicieran los comentarios y las correcciones que considera-
sen pertinentes.

La otra técnica empleada ha sido la realizacién de entre-
vistas abiertas con directivos de empresas espanolas
con marcas presentes en el mercado internacional, que
complementarian la informacién recogida en el workshop®.
En los anexos se detalla informacion sobre las empresas
participantes en el workshop, y sobre las que fueron obje-
to de entrevista, asi como el cuestionario utilizado.

RELACION ENTRE LA IDENTIDAD DE LA EMPRESA Y
SU MARCA CORPORATIVA

Para muchos responsables empresariales, todavia hoy, la
marca es poco mas que un nombre, representado grafica-
mente, con una definicion cromatica y, a veces, acompana-
do de un simbolo. En esta linea de pensamiento, se confia
la marca a un estudio grafico, del que se espera un diseno
creativo. Algunas de las marcas resultantes de los recien-
tes procesos de fusién de las cajas de ahorros parecen
responder mas a esta mentalidad que a la concepcion que
entiende la marca como expresion de una nueva identidad
organizativa. La concepcién opuesta seria la de aquellas
organizaciones en las que se da una gran sintonia entre
empresa y marca corporativa, en las que seria dificil pensar
la una sin la otra porque la marca incorpora la visiéon y la mi-
sién de la empresa, sus valores, su cultura. En estos casos,
la marca es, ademas, gestionada como un verdadero activo
estratégico que, por otro lado, no es inamovible sino que se
actualiza periédicamente en funcion de la propia historia de
la empresa, de los cambios de su contexto competitivo y de
las demandas y expectativas de sus stakeholders.

Algunas empresas de reciente creacién han adoptado
esta segunda opcién desde un principio porque en estos
Gltimos anos se va poco a poco imponiendo la conside-
racion de la marca como un activo estratégico para las
organizaciones. La mayoria de las empresas han seguido
un proceso consistente en pasar paulatinamente de la
primera a la segunda posicion. Y lo que es mas interesan-
te para el objeto del presente trabajo es que la internacio-
nalizacion de las empresas resulta ser un claro acelerador
de la transformacion.

A continuacién presentamos algunos casos y experiencias
particularmente significativas a partir de la informacién

y de los analisis que nos han facilitado los contactos

con las empresas participantes en el workshopy en las
entrevistas.

(3) Los autores agradecen la colaboracién de la Dra. Ivana Casaburi y de la Dra. Bea Soler, profesoras del Departamento de Direccién de Marketing de ESADE,
en la preparacion previa de documentaciéon que ha contribuido a facilitar la realizacién del workshop del OEME del dia 23 de marzo de 2010. La profesora
Ivana Casaburi, ademas de participar en dicho workshop, elabor6 con posterioridad una sintesis de las aportaciones que en el mismo efectuaron las empre-

sas participantes.

(4) Las empresas que realizaron una presentacion detallada de sus experiencias fueron: Desigual, Freixenet y Grupo Santander. Las otras cinco empresas
que participaron en el workshop fueron: Abertis, Ficosa, Indra, Roca y Sol Melia.

(5) Estas empresas entrevistadas con posterioridad han sido BBVA, EatOut, Iberdrola, y Natura Bissé.
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Dos experiencias diferentes en el tipo de relacion
planteada

a) La experiencia de Desigual

El caso Desigual es un buen ejemplo, desde sus inicios,
de relacion estrecha entre la empresa y su marca. Frente
a las posibles estrategias competitivas de ser el mejor o
de ser el mas barato, Desigual escogié en su momento
una tercera via consistente en ser diferente. Solamente
una empresa puede ser la que mayoritariamente sea re-
conocida como la mejor y solamente una empresa puede
ofrecer los precios mas econémicos. Es una carrera muy
dura y muy limitada, que permite poco juego. Ser diferente
abre todas las posibilidades y Desigual, desde la creacién
de la empresa, se orient6 en esta direccion.

La empresa surge para dar una solucién innovadora a

un problema de stocks de tejanos invendibles en una
situacion en la que todavia no se conocian los outlets. El
fundador de la empresa decide fabricar cazadoras, cada
una de ellas confeccionada con cuatro pares de vaqueros.
Es una solucién sorprendente y arriesgada, que resulta
exitosa. Al poco tiempo, Isabel Coixet, en aquellos anos
directora creativa y realizadora, propone la marca “des-
igual” para una empresa que cuestiona la norma, que no
es convencional ni en el diseno del producto, ni en las
experiencias que propone en los puntos de venta, ni tam-
poco en el proyecto empresarial que sintetiza en conse-
guir, al mismo tiempo, Fun & Profit®.

Desigual es una organizacion en la que se hace muy dificil
separar la marca y el modelo de negocio porque el ADN de
la marca sintetiza, de una manera que puede ser comuni-
cada, la esencia de la empresa. La marca es la expresion
de la empresa en el mercado de prendas, ayer; en el mer-
cado de prendas, bolsos y accesorios, hoy; sin duda, en
el mercado de otras categorias de productos, en el futuro
inmediato. Pero la marca también juega un papel impor-

(6) Fun supone, para Desigual, compromiso, mejora constante, diver-
sién, reconocimiento, positivismo, tolerancia y respeto. Profit busca,
mediante el crecimiento sostenido, control de los costes, inversion,
rigor e innovacién. En esta férmula, lo mas dificil de lograr, segin Manel
Adell, consejero delegado y socio de la empresa, “es la conjuncién, la
consecucién simultdnea de lo uno y lo otro”.
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tante en el ambito laboral para atraer talento sin el que no
se podria explicar el crecimiento de Desigual a tasas de
un 60% anual en promedio, a lo largo de los Gltimos ocho
anos, incluidos los anos de crisis. La marca tiene asimis-
mo una proyeccidn interna importante para dar sentido

de pertenencia y cohesién a un colectivo que ha pasado
de 60 a 2.700 colaboradores entre 2002 y 2010y en el
que, solamente en la sede central de Barcelona, conviven
40 nacionalidades. Quién sabe si, en un futuro, la marca
puede asimismo jugar un papel clave para atraer capital.

b) La experiencia de Ficosa

En el otro extremo de las empresas analizadas se sitla
Ficosa, grupo multinacional dedicado a la investigacion, el
desarrollo, la produccién y la comercializacion de siste-
mas y componentes para el sector del automévil. Es una
empresa que se distingue por la calidad de sus productos
y por la constancia en la innovacién, como no podria ser
de otra manera en una empresa que es proveedora oficial
y socio tecnoldgico de la mayoria de fabricantes de vehicu-
los en todo el mundo.

Pero la marca, para los fundadores y la mayoria de ges-
tores de la compania, todavia en el momento en que se
celebraron las sesiones de trabajo del workshop del mes
de abril de 2010, tenia poco mas que una funcion utili-
tarista, como la forma de denominar y ser reconocida la
empresa y sus productos. En ningdn momento, desde la
creacion de la empresa en 1949, se habia realizado un
planteamiento estratégico sobre la marca y ello porque
no se consideraba la marca como un tema estratégico
para el grupo. Es una situacion bastante generalizada en
las empresas del sector industrial.

No obstante, a lo largo de los Ultimos meses, Ficosa se
ha planteado un proceso de redefinicion de la identidad
de marca impulsado por la voluntad de reposicionarse
estratégicamente frente a los grandes fabricantes inter-
nacionales de automoviles. Se trataria de pasar de tener
la imagen de empresa proveedora de componentes (por
ejemplo de retrovisores), a la de una empresa capaz de
solucionar las necesidades derivadas de la conduccion
del automovil en un determinado ambito; por ejemplo, el
conjunto de las necesidades relacionadas con el siste-
ma de vision. Por lo tanto, de proveedora de productos
a suministradora de soluciones con un gran contenido
de software y tecnologia electronica. En este proceso de
reposicionamiento estratégico, la construccion de una
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nueva identidad de marca puede ser el vehiculo que dé
credibilidad al nuevo proyecto empresarial frente a sus
clientes y, quizas posteriormente, sirva para el reconoci-
miento y la notoriedad de la empresa y de sus productos
frente al mercado final.

Procesos de creciente identificacion entre la
empresa y la marca corporativa

Las empresas analizadas han seguido un proceso de
desarrollo de la marca corporativa, identificandola de
forma creciente con la organizacion y concediendo a la
marca el papel de instrumento privilegiado para el buen
entendimiento con los grupos de interés, incluso en algu-
nos casos, como instrumento que puede priorizar y dar
coherencia a las relaciones con los diferentes stakehol-
ders; relaciones que generan a menudo tensiones porque
responden a demandas contradictorias.

Alguna empresa ha seguido este proceso movidas, sobre
todo, por razones internas, es el caso del BBVA. En otras
organizaciones, el proceso ha conocido un especial impul-
so en el momento de la internacionalizacion de la compa-
nia. El Grupo Santander es un claro ejemplo de ello, pero
se pueden también citar otras empresas que responden a
esta situacion.

Proceso interno. El caso BBVA

BBVA fue el resultado de la fusion acaecida en 1999
entre el BBV y Argentaria. BBV era un banco privado fruto
de la unién entre Banco Bilbao y Banco Vizcaya. Argentaria
era la denominacion dada a una corporacion financiera, re-
sultado, a su vez, de la fusidon de diferentes instituciones
plblicas que se iban a privatizar: Caja Postal, Banco de
Crédito Agricola, Banco Hipotecario de Espana y Banco Ex-
terior de Espana. Asi, BBVA fue el resultado de muchas y
diferentes instituciones con modelos de negocio y culturas
organizativas muy dispares. Las consecuencias no podian
ser mas que problematicas, al principio de la década del
2000 los indices de clima laboral y de satisfaccion de los
clientes decrecian de forma notable.

Para hacer frente a esta situacién, en 2003 se inicié un
proceso de reposicionamiento estratégico de la entidad y
de la marca a partir de un estudio en profundidad de los
principales stakeholders (accionistas, clientes, empleados
y pUblico en general): “BBVA. Trabajamos por un futuro
mejor para las personas”. Se disend una nueva identidad



visual y se adoptd como sintesis de la nueva filosofia la
expresion “Adelante”, que presidiria toda la comunicacion
tanto corporativa como comercial.

La crisis financiera y econémica supuso una interrupcion
de dicha estrategia, pues la entidad habia optado, ya
desde 2006 y para hacer frente a la crisis, por una politica
de capitalizacién y de eficiencia. Esta politica dio buenos
resultados econémicos, pero desde el punto de vista de
los grupos de interés fue mas que discutible. Los inverso-
res no percibieron como factor diferenciador el resultado
econdmico, mientras que el personal y los clientes sufrie-
ron las consecuencias de aquella politica.

En 2009, la entidad asumi6 las limitaciones de una estra-
tegia corporativa basada en la estricta légica economico-
financiera y las limitaciones de una estrategia de comuni-
cacion tendente a buscar la diferenciacion en argumentos
racionales como los ratios de eficiencia y el ahorro de

los costes operativos. El ano 2009 marcara un giro en

la estrategia de negocio y en la definicion de la identidad
de marca y de la estrategia de comunicacion. La entidad
pasa a dar prioridad a clientes y empleados frente a
accionistas, a quienes espera convencer de que, a medio
y largo plazo, la nueva estrategia es la que mejor defien-
de sus intereses. Para ello esta desarrollando métricas
que permitan relacionar a medio plazo los indicadores de
marca y reputacion con los resultados del negocio. Estos
cambios han sido, en gran medida, impulsados desde la
nueva direccién de comunicacioén y marca que, ademas
de poner de manifiesto las limitaciones de la anterior
estrategia, ha revolucionado la comunicacion interna 'y
externa (protagonismo de los empleados, narrativa, redes
sociales) y concibe la marca corporativa como un instru-
mento que contribuye a alinear el proyecto estratégico

de la entidad, la cultura organizativa y las demandas y
expectativas de los grupos de interés.

Impulso internacional. El caso Grupo Santander y el de
otras companias

Hasta el ano 2004 el Grupo Santander habia seguido
un fuerte proceso de expansion internacional, pero sin
haber fortalecido la identidad de marca. Contaba con

mas de 40 marcas en los distintos paises’. En Espana
disponia de 4 marcas con diferentes representaciones
visuales (logotipos, colores, etc.), pero sobre todo con
diferentes culturas corporativas y con distintas formas de
entender y de gestionar el negocio bancario. Pero es en
2004 y a raiz de la compra de bancos en el Reino Unido
cuando el grupo inicia un trabajo sistematico y acelerado
de construccion de su marca Santander, buscando una
gran sintonia entre la identidad de la organizacion y la
identidad de la marca.

En el Grupo Santander la marca es claramente uno de los
pilares del modelo de negocio y se gestiona como una
prioridad estratégica de forma rigurosa. La marca ocupa
un lugar destacado en el mapa de sostenibilidad del gru-
po como uno de sus principales activos estratégicos, re-
fleja sus valores ante todos sus stakeholders y sintetiza
la identidad, la esencia y los valores de la organizacion.
En 2004 el consejo de administracion decide optar por la
marca Unica, Santander, a implantar de manera gradual
en diferentes fases. El proceso se inicia incorporando el
simbolo de la llama y el color rojo corporativo a la marca
local como un paso para mantener la cercania de los
clientes a sus marcas, al mismo tiempo que se anade

el aval de una entidad internacional. El final del proceso
es la implantacion de la marca Santander cuando, por

un lado, la marca corporativa ya ha adquirido suficiente
notoriedad y relevancia en el mercado local, y cuando, por
otro lado, ya se ha asimilado el modelo de negocio del
grupo y los empleados ya se pueden sentir participes de
la nueva entidad.

Cabe citar otras experiencias de aumento de la rela-
ciébn entre empresa y marca corporativa en contextos
de fuerte expansion internacional. Roca Corporacion
ha dado un fuerte impulso a la construcciéon de su
marca Roca por las necesidades derivadas de su
internacionalizacion y en este caso, ademas, para
reposicionar la compania, pasando de una plantea-
miento mas industrial (Roca Sanitarios, Roca Radia-
dores) a una empresa mas orientada al consumo y al
consumidor final. En Iberdrola, la integracion de las
companias internacionales adquiridas (Scottish Power
y Energy East), que le ha permitido convertirse en el

(7) Desde sus origenes a mediados del s. XIX, el Santander fue un banco abierto al exterior, inicialmente ligado al comercio entre el puerto de Santander e
Iberoamérica. En Espana, y también en Latinoamérica, habia participado a lo largo de los afios en importantes operaciones de fusiones y adquisiciones de

entidades financieras.
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lider mundial en energias renovables, va en paralelo
a la consideracién de la marca como una prioridad es-
tratégica de primer orden, como la materializacién de
la estrategia de negocio de la compania. Asimismo,
en Indra, que surge por la fusion de Inisel y Ceselsa
en 1993, y que ya en 1994 constituye su primera
filial internacional en Argentina, se considera desde
sus inicios a la marca corporativa como “pauta y aglu-
tinante de la nueva organizacion e instrumento capaz
de transmitir las ventajas competitivas que hacen a

la compania Gnica y especial en todos los ambitos de
actuacion, la suma del talento de sus profesionales

y del compromiso con la innovacién”. Abertis nace

en 2003 fruto de fusiones, adquisiciones y compras,
se crea ya internacionalizada, con activos fuera de
Espana, y como marca es la expresion del proyecto

y de la razdn de ser que aporta unidad e identidad

al grupo, que opera en cinco areas de actividad muy
diferentes.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE
LAS MARCAS

Muchas empresas han iniciado sus procesos de

expansion internacional e incluso de multinacionaliza-

ciébn con actividades ligadas al mundo de la exporta-
cion (Mendoza y Vives 2009, p. 124), aprovechando
las oportunidades de ampliaciéon de su mercado do-

méstico y sin un planteamiento formal sobre la marca

de su empresa o de sus productos. Otras empresas
han iniciado su expansion internacional siguiendo los
pasos de sus clientes en los mercados exteriores
para darles servicio y asegurar la continuidad de la
relacion comercial. Los de Ficosa y de Indra son, sin
duda dos claros ejemplos en este sentido. Este tipo
de procesos suelen ser, ademas, una practica bas-
tante extendida entre las empresas del sector de los
servicios financieros: el Grupo Santander y el BBVA
también iniciaron su presencia en América Latina por
esta razon.

A menudo, la empresa espanola ha salido al exterior
sin una estrategia de marca definida. Una forma de
proceder que, a veces, se ha generalizado a sectores
enteros. Por ejemplo, en los de alimentacion y bebi-

das, en los que nuestro pais es una potencia mundial
y como tal ha exportado gran parte de su produccion,
pero en los que, hasta épocas muy recientes, ha
carecido de marcas lideres en muchos subsectores.
Asli, siendo Espana el primer exportador mundial de
aceite, las marcas bien posicionadas globalmente
durante décadas han sido las italianas. Lo mismo

ha ocurrido, hasta cierto punto, en el subsector del
vino, en el que el reconocimiento internacional de la
mayoria de las marcas espanolas durante bastante
tiempo ha ido por detras de su posicién como tercera
potencia mundial en la produccion y la exportacion de
este producto®.

Afortunadamente hay muy notables excepciones,
por ejemplo en el sector de la produccion de los
vinos espumosos. Entre las empresas estudiadas,
cabe citar a Freixenet, empresa en la que la inter-
nacionalizacién y la preocupacién por la marca han
estado presentes desde los inicios de su actividad.
Como explica José Luis Bonet, su presidente, por
un lado, la marca corporativa esta en el centro de
la estrategia de la empresa desde sus origenes,
cuando el fundador incluy6é en sus etiquetas el
apodo que recibia como el pequeno de la familia de
los Freixeda. Por otro lado, los fundadores ya expor-
taban vinos a las colonias americanas a mediados
del s. XIX, y hoy son los primeros elaboradores

de vino espumoso del mundo. De hecho, suponen
aproximadamente el 70% de las exportaciones

de cava de nuestro pais. Ademas de este tipo de
excepciones, también afortunadamente, en los Ulti-
mos anos las empresas espanolas han reaccionado
y el pais ya cuenta con multinacionales en el sector
de la alimentacion y de las bebidas cuyas marcas
van en camino de posicionarse francamente bien en
el mercado mundial.

Entre la aspiracion a la marca global y la adaptacion

a las condiciones locales

Las empresas, en la actualidad, ya tienen mas
presente la importancia estratégica de la marca
para operar, sea en el mercado doméstico o en el
mercado exterior. Hoy en dia, las empresas, cuando

(8) Sibien es cierto que, en este sector, a veces se potencia mas la marca vinculada a la denominacién de origen que al productor.
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se internacionalizan y una vez definida la identidad
de marca en sintonia con la identidad organizativa

y la estrategia corporativa, aspiran a crear marcas
globales, marcas que tengan el mismo posiciona-
miento en todos los mercados, que se dirijan a los
mismos segmentos, que comuniquen de una manera
uniforme. Una marca global simplifica la gestién y
supone un ahorro considerable de costes, ademas
de ser una potente barrera de entrada para nuevos
competidores. Pero, en realidad, hay pocas mar-
cas totalmente globales, porque los consumidores
en los mercados de consumo y los clientes en los
mercados industriales son diferentes de un pais

a otro y porque también es diferente la estructura
competitiva de cualquier mercado entre los distintos
paises. Estas son las razones por las que habra que
buscar, en cada caso, el equilibrio adecuado entre
la aspiracion a la marca global y la adaptacién a las
condiciones locales.

Algunas de las empresas analizadas manifiestan,

como ya se ha indicado, una voluntad de construir una

marca global desde el inicio de su proceso de inter-
nacionalizacion y en todo el ambito de su actuacion.
Entre ellas figuran, sin duda, los casos de Desigual,
Indra y Abertis, que han venido siendo objeto especial
de nuestra atencion.

La empresa de moda Desigual optd por la construccion

de una marca global cuando hace diez anos empezd

su andadura exterior. Sus directivos consideran que su

mercado doméstico no es Espana sino Europa. Y, ade-
mas, ven en la diversidad cultural una fuente de rique-
za y valores muy coherentes con su esencia de marca.
La posibilidad, en este caso, de optar con éxito a una
marca global radica en su habilidad para la construc-
cion de la marca a partir de valores universales y ba-
sicos, comunes a las diferentes culturas. En palabras
de su consejero delegado, Manuel Adell: “Nosotros
existimos para inspirar y crear emociones a través de
nuestra ropa, para compartir unos valores que forman
parte de nuestra marca y de nuestra empresa: la ale-
gria, el positivismo, el amor por la vida, el espiritu que

cuestiona la norma, que no es convencional”. De todas
formas, la voluntad de trabajar por una marca global
se aplica con prudencia y, cuando Desigual se propone
entrar en un mercado aparentemente muy diferente,
primero prueba e investiga al consumidor para compro-
bar si la formula funciona.

Otras empresas, manteniendo adn una identidad de
marca global, estan dispuestas a realizar las adapta-
ciones que requiera cada mercado en lo que a posicio-
namiento y gestion de la marca se refiere. La empresa
EatOut es un ejemplo de esta segunda estrategia, ya
que es muy consciente de las enormes diferencias
culturales sobre la percepcion de la comida entre los
paises. EatOut® centra su internacionalizacion en solo
tres marcas de su cartera y realiza su expansion in-
ternacional a través de joint ventures o acuerdos con
socios locales, a los que aporta el modelo de negocio
y gestion, la marca, los procesos y la formacion de

los empleados. De los socios obtiene el conocimiento
del mercado local y la gestién del negocio. En estos
casos, el balance entre local y global es fruto del peso
relativo de las aportaciones de cada socio en cada
mercado concreto. La entrada en los ocho paises en
los que esta presente hoy se ha realizado de forma
muy diversa. Su estrategia consiste en utilizar pro-
cesos probados y exitosos, con marcas que tengan
potencial para crecer y ser aceptadas internacional-
mente, aunque con rasgos diferenciales alli donde se
establezcan.

Iberdrola ha basado buena parte de su expansion
internacional en la compra de companias locales, en

el Reino Unido y en Estados Unidos. Y, a pesar de la
clara voluntad de avanzar hacia lo que internamente
denominan como “Iberdrolizacién” de las marcas
compradas, son conscientes de la importancia de man-
tener la sensibilidad local por los fuertes vinculos esta-
blecidos entre las companias eléctricas y sus clientes
durante anos. Por eso definen su estrategia de marca
como “GloCal = Do the best to take advantage of both
sides (1+1=3)". Su posicionamiento global para todas
las marcas adquiridas se plantea como Caring energy:

(9) EatOut realiza adaptaciones locales de las marcas con las que se internacionaliza: FresCo, Pans & Company y Ribs. Asi por ejemplo FresCo enfatiza su ofer-

ta de cocina mediterranea (naturalidad, salud) en los paises europeos, mientras que se presenta como cocina mas bien “europea” (prestigio, premium) en
su establecimiento en el mercado indio. EatOut ha pasado de dos marcas en 1986, a las mas de doce actuales, que giran alrededor de cuatro ejes: variedad,

frescura, calidad y salud. Como ya hemos comentado, el papel de la marca corporativa es minimo y va poco mas alla de ser la denominacién de holding,

sobre todo en el extranjero.
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energy that cares, dandoles unidad a través de una
orientacién comidn hacia “energias limpias”. Teniendo
en cuenta las diferentes situaciones ante las que se
pueden encontrar, se plantea un abanico de opciones
de integracion para las marcas locales adquiridas: una
opcion mas agresiva, donde la marca es totalmen-

te sustituida; otra intermedia mas integradora, que
mantiene la marca local, pero con el posicionamiento
e imagen de Iberdrola (colores, tipografia y simbolo); y
una tercera mas conservadora, en la que no se modifi-
ca la marca local. Se analiza cada caso concreto para
optar por la solucion mas adecuada en cada mercado
y momento.

La estrategia del portafolio de marcas, la
arquitectura de marcas

La mayoria de las empresas comercializan diversos
productos o servicios, a menudo con diferentes
marcas. A veces sirven a mas de un segmento del
mercado y lo hacen con distintas marcas, cada una de
ellas posicionada de forma diferente. El proceso de
internacionalizacion de las empresas anade comple-
jidad a este tema porque en muchas ocasiones las
empresas, en su proceso de expansion, compran
marcas locales en los mercados exteriores. Frente a
esta realidad, las empresas en principio disponen de
dos opciones:

:: Una primera opcion seria la de gestionar cada marca, lo
mejor que se pueda, pero de forma individual o separada.

: Una segunda opcioén seria la de estructurar de manera
organizada el portafolio de marcas con el fin de especifi-
car con claridad el rol a jugar por cada marca, asi como
la relacion a establecer entre ellas.

La arquitectura de marcas es la estrategia por la que

el portafolio de marcas funciona como una unidad para
crear sinergias en la empresa, claridad en el mercado
y mayor valor para el conjunto. Si cada marca fuera un
jugador de cualquier deporte de equipo, la construccién
de la identidad y la gestiéon de una marca serian como
la preparacion individual de cada jugador para mejorar
su condicion y rendimiento. Mientras que la arquitectura
de marca seria la estrategia del entrenador que coloca
a cada jugador en su mejor posicion y consigue que el
conjunto funcione como equipo y no como una suma de
jugadores (Aaker 2000, pagina 133).



En términos generales, las empresas espanolas, a juzgar
por los proyectos que estan desarrollando las consul-
toras de marca especializadas en estos temas, estan
siendo mas activas que en otros momentos en disenar
una buena arquitectura de marcas que no solamente
organice con criterio el portafolio existente en un mo-
mento dado, sino que, ademas, sirva para orientar las
opciones futuras de crecimiento de la empresa. Se trata
de un tema importante, que a menudo se ha empezado
a considerar gracias al proceso de internacionalizacién
de la empresa y que, por otro lado, es muy dinamico.
Mientras que las estrategias sobre el caracter global de
una marca o su posicionamiento son de largo recorrido,
la arquitectura esta sometida a unas necesidades de
evolucion mas rapida, apreciandose claramente dos
tendencias dominantes sobre el tema en la actualidad.
La primera es la tendencia a la reduccion del nGmero de
marcas y, en algunos casos, a la estrategia de marca
Unica. La segunda es la tendencia al endoso de las mar-
cas comerciales de productos o servicios por parte de
la marca corporativa. El sector de gran consumo ha sido
el mas reticente a la utilizaciéon de la marca corporativa
pero, en los Ultimos dos o tres anos, también las empre-
sas de esta industria se han percatado de su importan-
cia 'y han empezado a apoyar sus marcas de producto
con la marca corporativa.

Experiencias empresariales en diversos sectores: los
casos de Abener, Sol Melia, Iberdrola, Freixenet y Abertis

Abener, que desde el ano 1998 integra todos los
proyectos de desarrollo energético y agroenergético de
Abengoa, ha iniciado en 2009, con toda claridad, una
estrategia de unificacion de marca. Para ello ha procedi-
do a englobar a todas sus filiales bajo una marca Unica
con mayor visibilidad y prestigio a nivel internacional.
Define con ello un posicionamiento Gnico como grupo
empresarial: “Ingenieria y construccion para el desarrollo
sostenible”, optando por una clara estructura de marca
corporativa monolitica.

Sol Melia, en cambio, utiliza sus marcas para segmentar
su oferta: Sol y Tryp en el rango medio. Sol en el seg-
mento vacacional dirigido a familias, en destinos medite-
rraneos. Tryp, hoteles urbanos con buena relacion cali-
dad/precio. Innside en el rango alto, moderno y funcional
en la periferia de las ciudades, para ejecutivos. Melia
para segmento vacacional y urbano. En el segmento de
lujo estarian Gran Melia (lujo clasico), Paradisus (lujo

resort), Me (lujo moderno de referencia en la ciudad, un
concepto bastante diferente y revolucionario). Sol Melia
actla a su vez como marca corporativa y, en muchos de
los casos, como endoso de las marcas de categoria.

Para Iberdrola |la marca ha sido clave para pasar de
lider local en 2001 a lider mundial en 2010. Tras su
expansion por lberoamérica hasta 2008, da el gran
salto al entrar en EE. UU. y Reino Unido. Para ello ha
adquirido dos grandes companias: Scottish Power y
Energy East, a las que, como ya hemos comentado, ha
integrado a la marca corporativa. Ha iniciado asi un pro-
ceso encaminado hacia la marca Unica, aunque todavia
en ocasiones esta actla como soporte (endorser) con la
férmula “an lberdrola company”.

En el caso de Freixenet la marca corporativa se utiliza
como endoso de sus productos estrella en los mercados
internacionales para Carta Nevada y para Cordon Negro.

Abertis mantiene, en cambio, una diversidad de marcas co-
merciales en sus divisiones (Acesa, Aumar o |berpistas en
sus autopistas en Espana, Sanef en las francesas, Saba en
sus aparcamientos, o Retevision o Hispasat en telecomuni-
caciones), si bien presta mucha atencién al papel y funcio-
nes de su marca corporativa, que utiliza para estructurar la
visibilidad internacional y dar unidad al grupo.

GESTION Y COMUNICACION INTERNACIONAL DE
LAS MARCAS

Las empresas, para posicionar y gestionar sus marcas
en los mercados exteriores o las marcas que han ad-
quirido en otros paises, disponen de multiples posibili-
dades de comunicacion que utilizaran en funciéon de la
estrategia que hayan decidido y de los recursos de que
dispongan.

Cabe diferenciar dos grandes vias o ambitos de actuacion.

: La primera es la expresion de la identidad corporativa
o la presentacion externa de la propia marca y de los
diversos elementos que la soportan.

:: La segunda se refiere a todos los instrumentos o activi-
dades de comunicacion que las empresas utilizan para
la promocion de sus marcas, tales como la publicidad,
el patrocinio, el marketing directo, las relaciones publi-
cas o la comunicacion digital, entre otros.

o
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La expresion de la identidad corporativa

La conceptualizacion y la actividad profesional en torno
al tema de la identidad corporativa son temas que han
venido siendo tradicionalmente desarrollados por renom-
brados autores y expertos analistas de la marca®. En
los inicios, los primeros planteamientos de las empresas
se limitaron a la identidad visual (nombre, simbolo, logo,
color, senalizacion, layout de espacios, arquitectura, etc.).
Mas tarde, algunas empresas tendieron ya a considerar
otros temas tales como la identidad auditiva (mUsica o
simple sonido identificador) y mas recientemente han
incorporado incluso el sentido del olfato.

El color, la tipografia y el uso de un simbolo o icono son
posiblemente las maneras mas extendidas de reforzar la
identidad visual entre las marcas de una empresa. El rojo
y la llama del Santander, asi como su caracteristica tipo-
grafia, han sido activamente utilizados por el banco en los
procesos de integracion de las marcas de las entidades
adquiridas, desde la incorporacion del Central Hispano al
grupo. Normalmente, siguiendo un proceso gradual en el
que la nueva marca se incorpora al “estilo Santander”,
para desaparecer finalmente en una etapa posterior.

Asimismo, el verde de Iberdrola es uno de los vinculos
entre las marcas del grupo, simbolizando la ecologia y la
naturaleza de la energia en su nuevo logo desde el ano
2003 en que la compania abandona el tradicional azul
utilizado hasta entonces. El mismo mensaje se pretende
transmitir con la hoja y las gotas que forman el simbolo de
la empresa. En conjunto suponen una auténtica promesa
de marca que refleja su posicionamiento preocupado por
el medio ambiente. La integracion de Scotttish Power y
Energy East en la companiia ha seguido también, como en
el caso del Santander, un proceso gradual, iniciado con la
integracion visual, unificando tipografias, colores (verde) y
simbolos (gotas y hoja), a la vez que se transmitian interna
y externamente la orientacion y valores esenciales de Iber-
drola. Esta voluntad integradora se ejemplifica claramente
en el lanzamiento de su nueva division de energias reno-
vables en 2007. La unidad debia actuar de forma indepen-
diente de las diferentes sociedades, pero a la vez tenia que
mantener una clara relacion con el grupo lberdrola para no
perder sinergias. Por eso se optd en Espana por la marca
Iberdrola Renovables, aunque en su internacionalizacion se

fue adaptando el descriptivo a otros idiomas en las marcas
locales: Rokas Renewables en Grecia, Scottish Renewables
en el Reino Unido. En algunos casos también se anadi6é un
descriptivo “an Iberdrola Renewables Company” al logotipo,
reforzando el papel de Iberdrola como garantia (endorser).

La identidad corporativa para las marcas desarrolladas en el
mercado interior esta generalmente resuelta antes de iniciar
la internacionalizacion. Pero puede suceder que sea en el
proceso de internacionalizacién cuando surjan nuevos retos
que la empresa tendra que afrontar y resolver. Asi el BBVA
disend su programa de identidad corporativa en 2003 con
un nuevo look and feel que abarcaba el diseno del logo, los
colores corporativos, el estilo fotografico y el estilo de ilustra-
cion, la masica, un estilo de comunicacion gréafica y un estilo
de comunicacion audiovisual, el layout de las oficinas y ade-
mas, como se ya se indicé anteriormente, sintetizé su nuevo
posicionamiento con la expresion “Adelante”. Todo esto ha
funcionado muy bien en Espana y en Latinoamérica. Pero

se han puesto de manifiesto algunas limitaciones al entrar
en otros mercados como EE. UU., China o India. Problemas
con la verbalizacién del propio acronimo BBVA en algunos
idiomas y con la expresion “Adelante”, de dificil traduccion
conceptual. Estas limitaciones han llevado a la entidad a
lanzar una nueva identidad corporativa en marzo de 2011
que, de momento, se ha concretado en una nueva forma de
identidad visual. Es un caso que evidencia la necesidad de
desarrollar las identidades corporativas teniendo en cuenta,
en lo posible, y desde el principio, el mercado global.

Analisis de experiencias en el ambito de las
actividades de comunicacion

Resenamos seguidamente los instrumentos empleados y
las actividades de comunicaciéon emprendidas por algunas
de las companias analizadas para la promocién y la
gestion internacional de sus marcas. Trataremos para ello
dos tipos de experiencias:

:: En primer lugar, algunas de las experiencias mas rele-
vantes de las actividades de comunicacion internacional
asociadas al patrocinio de competiciones deportivas.

:: En segundo lugar, nos referiremos a otras formas o ins-
trumentos de comunicacién en algunos casos originales
e innovadores.

(10) Ver los trabajos de Olins (1978, 1989 y 1995) y Margulies (1977).
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Las experiencias de comunicacion asociadas al patrocinio
de competiciones deportivas: los casos de BBVA, del
Grupo Santander y de lberdrola.

Experiencias del BBVA. En lo referente al conjunto de las
actividades de gestion de la comunicacion, en el BBVA
destaca el patrocinio de acontecimientos deportivos como
instrumento de comunicacién muy universal. Un buen ejem-
plo de ello es la reciente decision del banco de patrocinar
la NBA como actividad clave de entrada en el mercado
norteamericano. El BBVA, de hecho, tenia ya experiencia
anterior en el patrocinio de la liga espanola de fatbol profe-
sional, lo que le ha dado gran relevancia y notoriedad en La-
tinoamérica y otros mercados donde el fGtbol espanol goza
de audiencias importantes. El patrocinio de los deportes de
equipo populares como el fatbol otorga, sin duda, una gran
visibilidad a la propia marca y ayuda a transmitir valores
como el esfuerzo, la colaboracién y el triunfo, asociaciones
muy interesantes para un banco comercial.

Una novedad en la actividad del patrocinio por parte del
BBVA es la explotacion que esta haciendo de los conte-
nidos, relatos e historias protagonizados por los propios
empleados y que sirven de base tanto para la cohesion
interna del personal como para la comunicacion externa
dirigida al pablico en general**.
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La experiencia del Grupo Santander. La utilizacion del
patrocinio como instrumento de comunicacion ha sido
también un medio empleado de manera notoria por el
Grupo Santander. Durante anos ha patrocinado la Copa
Libertadores (similar a la Champions europea), lo que
ha dado gran visibilidad a su logotipo en Latinoamérica,
a la vez que se vinculaba a uno de los acontecimientos
deportivos mas emblematicos del continente. El patroci-
nio de la Férmula 1 supone hoy una potente proyeccion
global de la propia marca y le aporta, ademas de una
gran visibilidad, una serie de valores ligados a este
deporte-espectaculo: rapidez, fuerza, triunfo, tecnologia,
y un nivel social alto*2.

La experiencia de Iberdrola. Una tercera empresa de
entre las analizadas que ha apostado por el patrocinio
deportivo es Iberdrola, copatrocinador en 2010 de la 332
America’s Cup de vela en Valencia y socio patrocinador
oficial de la Seleccion Espanola de Fatbol durante el Mun-
dial de Sudafrica. Pero en este caso, a pesar de la gran
visibilidad global de ambos eventos y del éxito consegui-
do por la seleccion, estas acciones se podrian considerar
mas locales que globales dado el limitado conocimiento
de la marca Iberdrola en el exterior y la escasa vincu-
lacién emocional del resto de marcas del grupo con la
seleccion™.

(11) Segin se nos indica desde medios autorizados, préximamente se producirdn novedades en la comunicacién internacional de la marca, como la utilizacién del
brand entertainment, esto es, la produccion y la gestién de contenidos en series de television y peliculas.

(12) Esta voluntad se refuerza mas concretamente con el patrocinio de un piloto espanol de primer nivel y de fama mundial como Fernando Alonso, primero en
el equipo britanico McLaren y, posteriormente, en el italiano Ferrari, escalando posiciones. Todo ello puede haber contribuido a otorgar una especial notorie-
dad a la marca Santander en ambos mercados. Ademads, ha compatibilizado la entrada como patrocinador de Ferrari con el mantenimiento del patrocinio del
equipo inglés y de uno de los grandes rivales de Alonso, Hamilton, que se ha mantenido como la cara del grupo Santander en el Reino Unido de manera muy

provechosa para la marca.

(13) Cabe senalar que para sacar el maximo partido a este tipo de patrocinios se requiere el soporte y complemento de otro tipo de acciones. En el caso de
la seleccion de futbol, Iberdrola habilité una website para el seguimiento del mundial y utilizé a jugadores de la seleccién en sus campanas publicitarias

durante el evento.
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Otras formas e instrumentos de comunicacion: las
experiencias de Freixenet, Desigual, Natura Bissé y Roca

La estrategia publicitaria de Freixenet en Espana ha sido
histéricamente la utilizaciéon de estrellas de fama mundial
en su anuncio navideno, lo que transmite con fuerza la
voluntad internacional de la marca. Sin embargo, hay que
senalar que no se trata de campanas internacionales, su
uso se limita al territorio nacional.

Desigual apenas realiza publicidad convencional; el diseno
de los productos y las tiendas son las vias de comuni-
cacion directa con el pablico. El producto tiene un peso
muy importante en la expresion de la marca y las tiendas
transmiten por si mismas la experiencia de marca. Accio-
nes como la Fiesta del Beso o las happy hours les sirven
ademas para generar trafico hacia ellas. La decoracion de
las mismas, incluso en el exterior de sus nuevas tiendas
como la del SoHo neoyorquino, sirve como clara herra-
mienta de notoriedad, ademas de identidad visual y de
traslacion de los valores de la compania a sus clientes.
Desigual conoce bien el valor y la credibilidad de la reco-
mendacion entre consumidores e intenta sacar el maximo
partido al poder de expansion del boca-oreja. También
utiliza las redes sociales para comunicar eventos y como
vinculo de comunicacién con los fans de su marca.

Otras empresas buscan maneras originales y especifi-
cas para impactar a los plblicos en sus nuevos mer-
cados. Un ejemplo muy interesante es el uso que ha
hecho Natura Bissé de las relaciones publicas en el
mercado estadounidense. Su alianza con profesionales
de la estética y su presencia en las ceremonias de los
Oscar de Hollywood les ha permitido convertirse en una
de las marcas favoritas de las estrellas, que recomien-
dan sus productos de forma espontanea como uno de
sus secretos de belleza.

Es habitual que las empresas intenten realizar comu-
nicacion en medios tradicionales de la manera mas
global posible. Roca, por ejemplo, utiliza exactamente la
misma campana de comunicacioén en 135 paises. Pero
la comunicacion en medios tradicionales requiere fuertes
inversiones y debido a la creciente dispersion de medios

es dificil conseguir buenas coberturas al mismo tiempo
en un gran nimero de paises. De aqui la blsqueda de
formas de comunicacion imaginativas y alternativas como
las ya mencionadas y otras similares. En el caso de

Roca cabe destacar la blsqueda de nuevas formas de
contactar directamente con sus publicos, de manera no
tan masiva pero mas estrecha y personalizada, como ha
sido la puesta en marcha de la Roca Barcelona Gallery,
inaugurada en 20094,

DIRECCION Y ORGANIZACION INTERNACIONAL
DE LAS MARCAS

Las organizaciones que consideran sus marcas como
activos intangibles valiosos y estratégicos tienen a la alta
direccion implicada en su estrategia y gestion internacio-
nal. Y asi se puede comprobar en buena parte de las em-
presas estudiadas. A continuacién resumimos, de forma
sintética, las informaciones que sobre este tema nos han
manifestado algunas de las companias que han venido
colaborando en nuestro trabajo.

:: El consejero delegado del Grupo Santander es quien
tiene la responsabilidad de la marca Santander, pero el
presidente del grupo tiene también un gran protagonis-
mo en la promocién internacional de la marca.

:: En Desigual son el presidente y el consejero delegado
quienes han tomado las decisiones importantes sobre
la marca desde que la empresa ha iniciado su expan-
sioén exterior.

: El presidente de Freixenet ha manifestado un interés
constante y especial sobre todas las cuestiones relacio-
nadas con las marcas del grupo. Ademas ha jugado un
papel de liderazgo en la proyeccion internacional de las
marcas espanolas, como impulsor y presidente del Foro
de las Marcas Renombradas Espanolas.

:: El presidente del BBVA, desde la fusién de BBV y
Argentaria en 1999, ha prestado mucha atencion a la
marca y ha supervisado su reposicionamiento en el ano
2003 y la definicién de una nueva estrategia disenada
a partir de 2009.

(14) Se trata de un espacio concebido como una propuesta de experiencia de marca, donde se llevan a cabo actividades culturales y sociales. La experiencia debe ser
positiva, ya que la empresa tiene la intencién de abrir otros puntos de contacto en Madrid, Londres y Lisboa.
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:: El fundador y presidente de Natura Bissé ha prestado
desde siempre una atencién especial a todas las cues-
tiones relacionadas con la marca.

Una empresa puede internacionalizarse con éxito a
largo plazo si los maximos responsables ejecutivos de
la misma estan comprometidos con la construccién y la
estrategia de la marca o de las marcas. La implicacién
de la alta direccion en las cuestiones relacionadas con
la comunicacién y la marca es imprescindible para que
las empresas progresen con éxito en el mercado global.
Ahora bien, el compromiso de la alta direccién no
presupone uniformidad en la gestién. La organizacion
concreta de la gestion de la comunicacién y de la marca
puede diferir en buena medida de una empresa a otra,
por cuestiones de estrategia corporativa y por razones
de cultura organizativa, pero también por aspectos mas
vinculados al ambito de la comunicacién y de la marca,
como son:

a) En primer lugar, una estrategia que se proponga la
consecucion de una marca global desde el inicio
conlleva una organizacién mas centralizada, mien-
tras que una atencion a las condiciones locales del
mercado y los consumidores requiere una mayor
descentralizacion.

=)
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En segundo lugar, un crecimiento internacional en
base a la compra de empresas y marcas locales
exige un mayor esfuerzo de coordinacién, al menos
mientras no se imponga la marca Unica si esta es la
estrategia de la empresa matriz.

En el Grupo Santander, el Comité de Marketing Corporati-
vo y Marca, presidido por el consejero delegado del grupo,
es el encargado de gestionar la marca Santander con una
tendencia a marca (nica pero con flexibilidad y ejecucién
local. Existe también un centro virtual de marca para com-
partir experiencias y material normalizado como manuales
de marca o de publicidad. Un cédigo de comunicacion
cuida que todo el grupo, desde cualquier lugar, hable con
la misma voz y con un mismo look & feel.

Desigual tiene una organizacion matricial por productos y
por canales, pero en cambio hay una gran centralizacion
en el plano geografico, por lo que no hay directivos respon-
sables de pais (country managers), lo que es coherente
con la estrategia de marca global y también con el modelo
de negocio.

=
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Freixenet tiene, desde 1988, responsables locales en los
mercados que requieren trabajar las marcas, la publicidad
y las promociones. Hoy son 23 empresas coordinadas por
direccion de exportacion. Desde hace siete anos, ade-
mas, ante la necesidad de unificar la imagen global, se ha
organizado una division especifica de Marketing Internacio-
nal con seis personas que dirigen las diferentes marcas
(globales, europeas y locales) y que unifican la vision de
la marca Freixenet de forma global y Gnica, en contacto
con la Direccién de Comunicacion y el departamento legal.
Aunque el presidente es, de hecho, el director de marca.

En Iberdrola el departamento de comunicacién depende
de la divisién corporativa y esta compuesto por cuatro
secciones, una de las cuales se ocupa especificamente
de la gestion de la marca, de la reputacién, de la RSC y
de las relaciones con los medios. A nivel internacional,
es el departamento de comunicacion de Iberdrola quien
centraliza, gestiona, da soporte y servicio a todas las
unidades y companias para cualquier acciéon de comuni-
cacién y marca del grupo. El departamento supervisa y
controla el desarrollo de las acciones, aunque su ejecu-
ciébn pueda realizarse localmente.

En el BBVA las cuestiones relacionadas con la gestion
de la marca y de la reputacion estéan centralizadas en el
holding en cuanto a definicién de politicas, de posiciona-
miento y de lenguaje. Todo esta normalizado y definido
en manuales. De todas formas no se hace de manera
aislada, sino que se han creado comités multifunciona-
les entre el area de gestién de la marca y las unidades
de negocio, de manera que participan en el comité los
responsables de la aplicacién de la marca en cada pais
y los directores de marketing y de publicidad de cada
mercado. El comité tiene reuniones mensuales por
videoconferencia y hace un seguimiento de la notoriedad
de marca, posicionamiento, brand equity, etc., utilizan-
do las mismas métricas en todos los paises. Toda esta
informacién llega al centro corporativo, es analizada
mensualmente y se toman decisiones de acuerdo con la
evolucion de los indicadores®s.

LA COLABORACION ENTRE LAS EMPRESAS Y EL
APOYO DE LA MARCA LUGAR DE ORIGEN

Los procesos de multinacionalizacién de las empresas
y de sus marcas suele requerir esfuerzos importantes,
una gran dedicacién de las personas e inversiones
cuantiosas. En la mayoria de los casos, las empre-
sas han emprendido este viaje en solitario. Pero, en
ocasiones, se han dado experiencias positivas de
colaboracion entre empresas y, en algunos paises, la
participacion eficaz y decidida de las administraciones
plblicas, que han desarrollado politicas de apoyo a la
iniciativa privada porque, en definitiva, se trata de cues-
tiones que interesan no tan solo a las empresas, sino
al conjunto de la economia del pais.

En Espana, en el ambito de la marca y de la comunica-
cion, cabe citar dos experiencias de colaboracién en las
que han participado algunas de las empresas analizadas
en este capitulo:

:: El Foro de las Marcas Renombradas Espanolas (FMRE).
:: Corporate Excellence. Centre for Reputation Leadership.

En el ano 1999 en Espana un grupo de 17 empresas cred
la Asociacion de Marcas Renombradas Espanolas (AMRE),
un proyecto de colaboracién para acelerar el proceso de
internacionalizacion. Inmediatamente buscaron la compli-
cidad de la Administracion del Estado, con cuyos repre-
sentantes pusieron en marcha una fundacion, el Foro de
Marcas Renombradas Espanolas (FMRE)*¢. Actualmente el
Foro agrupa a mas de un centenar de empresas y es un
organismo muy activo en la realizacién de actividades de
promocién de las marcas de sus empresas miembro en
diferentes mercados internacionales. También contribuye
a la investigacion sobre la internacionalizacion de las
empresas y de sus marcas.

Como cabria esperar, la gran mayoria de las empresas
estudiadas en el presente capitulo estan hoy en dia

(15) Enlas organizaciones en las que la direccién estd implicada en la marca, es general el interés por disponer de un sistema de métricas que permita compro-
bar la contribucién de la marca a la creacion de valor de la compaiia y a la continua transformacién y mejora de la organizacion.

(16) Lamisién de este organismo, tal como lo anuncia el propio Foro, es la de ser el interlocutor de referencia y una plataforma de apoyo de las marcas espanolas
en el extranjero. Ademas de ser un foro de reflexién y conocimiento sobre la marca, su valor y desarrollo como activo clave para la competitividad de la eco-
nomia espariola e impulsor, junto con el conjunto de las administraciones publicas, de una marca que aporte valor a las empresas e instituciones espafnolas

en el extranjero (http:/www.marcasrenombradas.com).



integradas en el FMRE (Abertis, BBVA, Desigual, EatOut,
Ficosa, Freixenet, Natura Bissé, Indra, Roca, Santander y
Sol Melia). Podriamos decir, pues, que las empresas se
han organizado en torno a una iniciativa colaboradora a
la que han sumado a la Administracién pUblica, inicia-
tiva que esta siendo reconocida como una experiencia
exitosa.

En junio de 2011, se ha presentado otra iniciativa:
Corporate Excellence. Centre for Reputation Leadership,
integrada, de momento, por seis empresas fundadoras

y que ya cuenta, ademas, con 11 empresas asociadas,
plblicas y privadas. Esta nueva organizacion se propone
profesionalizar la gestion de los activos intangibles y con-
tribuir al desarrollo de marcas fuertes, con buena reputa-
cién, capaces de competir en los mercados globales.

Corporate Excellence, si bien acaba de hacer su presen-
tacién hace escasamente un mes en el momento de
escribir estas lineas, es el resultado de |la experiencia
adquirida desde hace una década por el Foro de Repu-
tacion Corporativa (fundado en 2002) y el Instituto de
Analisis de Intangibles (fundado en 2004). Ambas entida-
des pasan a integrarse en la nueva organizacion. Tres de
las seis empresas fundadoras de Corporate Excellence
forman parte del grupo de empresas analizadas en el
presente trabajo: BBVA, lberdrola y Santander.

Uno de los objetivos de ambas iniciativas es potenciar
la marca pais de origen por el potencial de impulsor

que podria tener para la internacionalizacion de las
marcas espanolas. De hecho, los poderes publicos de
buen nimero de paises han desarrollado proyectos para
facilitar y promocionar la actividad de las empresas en
su esfuerzo por internacionalizarse. La construccion,
posicionamiento y comunicacién de la marca pais ha
sido una de estas iniciativas que con éxito han impulsa-
do histéricamente paises como Francia, Alemania, Italia,
EE. UU. y Japén. En la actualidad, otros paises entre los

llamados emergentes estan siendo muy activos en esta
dimension estratégica para empresas, especialmente
China y Brasil.

Algunas de las empresas analizadas en el presente
capitulo podrian estar interesadas en asociar su marca
corporativa o las marcas de sus productos y servicios

a la marca Espana, que no es la Unica marca lugar de
origen que ha despertado el interés de las empresas
espanolas. Las hay, fuera de la muestra estudiada, que
han optado por vincular su marca a la marca de una ciu-
dad o de una comunidad autbnoma. El problema que se
plantea es la carencia de una definicion estratégica y de
un posicionamiento claro de la marca Espana que, por el
momento, proyecta una imagen en el mundo que tiene
un interés muy limitado a algunos sectores.

De las empresas estudiadas, solamente Sol Melia esta
satisfecha con la marca Espana, lo que es razonable por-
que, en el ambito de la industria turistica, el pais desa-
rrolld ya a principios de los ochenta una marca potente,
bien disenada, que se posiciond correctamente y ha sido
comunicada con muchos medios en los mercados origen
de los turistas. La marca Turismo de Espana ha supues-
to una construccion y una comunicacion muy eficaz para
las empresas del sector. Acompana bien a la imagen del
pais en su vertiente de turismo, ocio y entretenimiento.

La marca Espana también puede ser de interés para
algin otro sector como el de alimentacion y bebidas. De
hecho, Freixenet exhibe su origen espanol y lo utiliza
tanto con intencién didactica, para explicar las diferen-
cias entre el cava y el champagne, como en la comu-
nicacion en sus principales mercados. En EE. UU. se
define como “sparkling wines from Spain”, y actualmente
comunica una promocion llamada “Tickle your Romance:
a love story generator”, que relaciona de alguna manera
el producto con la fama de /atin lovers de los espanoles
en el pais. En Alemania se juega con la percepcion de
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glamour de Espana, pero lo combina con el conocimiento
de la gastronomia espanola por parte de los alemanes
en otra accion llamada: “Una expresion del amor: Cava,
Vino y Tapas”.

La imagen del pais parece ser muy parcial, ha funcionado
para el turismo y puede interesar puntualmente a algin
otro sector, pero no contribuye positivamente para la
venta de tecnologia, servicios financieros, comunicacio-
nes, infraestructuras, energia, formacién o moda. Por este
motivo, las empresas estudiadas declaran que o bien la
imagen actual de Espana no les ayuda en la promocién in-
ternacional de sus productos y actividades o, en el mejor
de los casos, declaran que su efecto es neutro.

En los Gltimos anos, las inversiones internacionales de
las empresas espanolas han sido importantes y un buen
ndmero de ellas, de diversos sectores, han conseguido
posicionar bien sus marcas, llegando en ocasiones a go-
zar de liderazgo internacional. Indra es un claro ejemplo
de marca espanola puntera en innovacion a nivel mun-
dial: su tecnologia gestiona nada menos que la tercera
parte del trafico aéreo mundial. Sus clientes son grandes
companias de los sectores de transporte y trafico, seguri-
dad y defensa, servicios financieros, telecomunicaciones,
administraciones plblicas, energia y utilities. Pero el
posicionamiento de la marca Espana no acompana el es-
fuerzo de internacionalizacion exitoso de empresas como
Indra, Abertis, BBVA o Santander. El posicionamiento
estratégico de la marca Espana es, todavia, una asignatu-
ra pendiente y necesaria.

24

SINTESIS Y CONCLUSIONES

El analisis de los procesos de internacionalizacion de las
empresas participantes en el workshop y de las empre-
sas entrevistadas permite extraer algunas conclusiones
que podrian servir de orientacién a otras empresas que
se encuentren en una fase mas inicial de su proceso de
salida a los mercados exteriores. Cada empresa y sector
productivo tiene sus propias caracteristicas y cada
mercado exterior puede exigir aproximaciones diferentes.
Pero de las experiencias de las empresas estudiadas
cabe extraer algunos aprendizajes en el ambito de la
funcion, estrategia y gestion de las marcas que pueden
servir de criterios y de pautas de reflexion para otras
empresas.

El primer tema que se ha estudiado hace referencia a
la marca corporativa como expresion de la identidad de
la empresa. Hemos constatado que la mayoria de las
empresas, paulatinamente, han ido comprendiendo el
papel de la marca corporativa como forma de comuni-
car la identidad de la empresa, su vision, mision, va-
lores, cultura, proyecto e historia. En alguna ocasion,
la identificacion progresiva entre empresa y marca se
produce por motivaciones internas pero, en la mayoria
de los casos analizados, hay una gran coincidencia
entre el proceso de internacionalizacion y el inicio de
un trabajo en profundidad sobre su marca corporativa.
Y esto por dos razones principales. La primera porque
la marca acaba siendo la representacion de la empre-
sa en los nuevos mercados en los que la empresa adn
es poco conocida. Pero también porque la complejidad
de la estrategia y de la gestion de las marcas en el
mercado global invita a una reflexion nueva y profunda
sobre el papel de la marca corporativa como garantia
de los compromisos de la empresa con sus stakehol-
ders y como soporte de las marcas de productos y
servicios.

El segundo tema tratado es el de la construccion o no de
una marca global. Es un tema estratégico en el proceso
de internacionalizacion de las marcas. La marca global
puede simplificar los procesos y disminuir los recursos
necesarios para internacionalizarse. Por ello, es una
aspiracion que en algin momento u otro contemplan

las empresas. Algunas de las empresas analizadas

lo tienen como objetivo, pero son pocas las marcas
verdaderamente globales o que pueden llegar a serlo. La
mayoria de las empresas estudiadas tienen en cuenta



las diferencias existentes entre los distintos mercados vy,
en consecuencia, se esfuerzan por buscar un equilibrio
entre la tendencia a la marca global y la necesidad de
adaptacion a las condiciones locales.

La estrategia del portafolio de marcas y la arquitectura
de marcas es el tercer tema analizado y que han de
abordar las empresas que gestionan mas de una marca.
Se trata, en definitiva, de considerar el papel de las mar-
cas en su conjunto, como un todo, de manera que quede
bien definida la posicién relativa que se quiere asignar

a cada una de las marcas, asi como la funcion que se
desea que juegue la marca corporativa en relacion con
las marcas comerciales. Las empresas tienden a reducir
el nUmero de marcas con las que operan a nivel inter-
nacional y alguna de las empresas analizadas lleva la
simplificaciéon al maximo, optando por la marca Unica.
Pero, cuando esta estrategia no es factible o convenien-
te, lo que hemos visto es el papel de endoso que se
hace jugar cada dia mas a la marca corporativa.

El cuarto tema considerado es la expresion externa de
la identidad corporativa. Es un tema mas de gestion que
estratégico, pero no es un tema menor. Las experien-
cias de las empresas estudiadas muestran el interés
de dos cuestiones a tener en cuenta. La primera es la
importancia de los elementos que ayudan a identificar
las marcas de una misma empresa y cuya relacion se
desea poner en evidencia: color, tipografia, simbolos o
iconos. En muchos casos supone la plasmacion visual
de la estrategia de portafolio definida. La otra cuestion
se refiere a la necesidad de analizar la idoneidad de

los elementos externos de la identidad corporativa para
todos los mercados, independientemente de que, como
es evidente, se inicie la internacionalizacion por alguno
particular. El nombre o los simbolos utilizados por las
marcas han de ser adecuados para todos los mercados
potenciales. Las rectificaciones a medio camino, debido
a la falta de adecuacion a un mercado nuevo que no se
habia tenido en cuenta inicialmente, pueden suponer
unos costes muy elevados.

Las formas y los instrumentos de comunicacién es el
quinto tema tratado. Algunas de las empresas analiza-
das promocionan la internacionalizacion de sus marcas
en base a una actividad de comunicacién que requiere
enormes recursos como es el patrocinio, basicamente
deportivo. Otras empresas utilizan instrumentos menos
onerosos, como pueden ser el propio diseno de produc-

tos o de puntos de venta, las relaciones plblicas, las
redes sociales o la construccién de un edificio emble-
matico en el que acoger actividades sociales, culturales
0 expositivas y poner de esta forma en valor la marca.
Algunas actividades solamente estan al alcance de gran-
des empresas capaces de afrontar enormes inversiones.
Pero se ha podido también constatar que empresas
medianas pueden emprender acciones de comunicacion
muy eficientes empleando recursos modestos de manera
innovadora y creativa.

El sexto tema ha versado sobre la implicacion de la alta
direccién y las formas de organizacion de que se dotan
las empresas para la gestion internacional de sus
marcas. Una conclusion que se puede extraer de los
casos estudiados es el imprescindible compromiso de
los maximos responsables de la empresa en la cons-
truccién y en la estrategia de la marca o de las marcas
para el buen resultado del proceso. Las decisiones
estratégicas en materia de marca y comunicacion, en

la mayoria de las empresas analizadas, recaen en el
presidente, el consejero delegado o el director general
de la compania. A partir de aqui, las formas concretas
de organizacién pueden ser muy variadas. Pero, en todo
caso, la normalizacion de los elementos y la coordi-
nacion de los equipos y de los procesos parece una
tendencia general.

La colaboracién entre empresas y el apoyo de la marca
lugar de origen es el séptimo y Gltimo de los temas
tratados. Es el apartado menos concluyente porque

es el tema en el que las cosas estan, en gran medida,
todavia por hacer. Las empresas han sido activas en el
ambito de la colaboracion. Se han citado dos expe-
riencias muy positivas, impulsadas desde la iniciativa
privada, con una trayectoria de una década cada una de
ellas, en su forma actual o por las entidades constitu-
yentes. En uno de los casos se ha conseguido, ade-
mas, involucrar a la Administracion desde el principio.
Pero son aln experiencias demasiado limitadas si
tenemos en cuenta las necesidades del pais o las rea-
lizaciones llevadas a cabo en otros paises. Finalmente,
se puede decir que esta todavia por definir la marca
lugar de origen; es el mayor déficit. Y, sin embargo, es
una necesidad, ademas urgente, la definicion de un
posicionamiento estratégico de la marca pais amplia-
mente consensuada y capaz de potenciar el esfuerzo
de las empresas de todos los sectores econdmicos en
su proceso de internacionalizacion.
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ANEXO I: PERFIL DE COMPANIAS PARTICIPANTES EN EL ‘WORKSHOP’
El tercer workshop del Observatorio de la Empresa Multinacional Espaiola (OEME) se llevo a cabo el dia 8 de abril de 2010 en

S ANEXO |

ESADE-Madrid
Compaiiia ABERTIS DESIGUAL FICOSA FREIXENET INDRA ROCA SOL MELIA Ll
SANTANDER
Ao fundacion 2003 1984 1949 1890 1993 1917 1956 1857
Actividad Gestion de Moda para Componentes Produccién vino Soluciones Banio Hosteleria Banca
infraestructuras mujer, hombre  para el espumoso Y servicios
para la movilidady  y nino automovil tecnologicos
telecomunicaciones para
organizaciones
del sector
pablico y privado
Ano inicio 2003 2000 (1935) 1935 1990 1970 1987 1947
internacionalizacion 1974
Total empleados 12.000 1.700 7.000 30.000 19.000 35.000 129.000
Total paises 18 8.000 puntos  Multilocalizados  Presentes en +100 135 30 9 mercados
de venta en en 20 paises mas de 150 principales:
maés de 60 mercados Espania,
paises Portugal,
Alemania,
Reino Unido,
Brasil,
Meéxico, Chile,
Argentina
y Estados
Unidos
Continentes en los Europa, América y Europa, Europa, América 8 paises Europa, América, Europa, América,  Europa, Europa y
que esta presente Africa América y Asia  y Asia productores: Africa, Asia y Asia, Africa y Asia, Africay ~ América
Espana, Francia,  Oceania Oceania América
EE. UU., México,
Chile, Argentina,
Uruguay y
Australia
Estrategia de Ya nacio con activos  Crecimiento Seguir a los Exportacion y Comercial: Compra marcas Apertura de Compra de
internacionalizacion en otros paises basado en la clientes de la compra/creacion  consolidar locales hoteles y entidades
tienda y en la industria del bodegas locales  presencia en adquisiciones  locales
multicanalidad  automovil mercados de
alto crecimiento,
seguir clientes
multinacionales
Produccion:
buscar nuevas
areas de
desarrollo
tecnolégico
‘offshore’
Organizacion gestion  Direccion Presidente/ Marca Industrial, Marketing Marca y Responsabilidad, Comité de
de marca Corporativa Consejero pero desde Internacional responsabilidad  comunicacion Marketing
de Estudios y Delegado 2002 busca + Direccion corporativa corporativa y Corporativo y
Comunicacion maximo Comunicacion estrategia marcas Marca. Web
reconocimiento  + Dept. Legal + como Brand
Presidente Center
Estrategia de marca ‘Mapping’ Europa como Marca Unica Negocio B2B. Marca global + Segmentada: ~ Hasta 2004
internacional de marcas. mercado Poca notoriedad  marca local para  Sol, Trypp, + 40 marcas;
‘Endorsement’. doméstico. de marca determinados Melia, hoy absorcion
No es marca global ~ Marca tnica con el gran segmentos Paradisus, e integracion
adn pablico, pero Me, etc. bajo marca
alta reputacion Unica, excepto
en publicos EE. UU.
objetivo.
Marca monolitica
+ gestion global
Ingresos explotacion  3.935 M€ 900 M€ 1.419 M€
(aito 2009)
% Facturacion en 50% 48% 30% 64% 28%

Espaiia



ANEXO II: INFORMACION DE LAS PERSONAS PARTICIPANTES EN EL ‘WORKSHOP’ O ENTREVISTADAS

Las personas y empresas que participaron en el workshop
fueron:

Sra. Chabel Garcia Sanchez-Valiente, Directora de
Investigacion y Marca - Division de Comunicacion y Marketing
Corporativo de Estudios (GRUPO SANTANDER).

Sr. Manel Adell, Consejero Delegado y Socio (DESIGUAL).

Sr. Gonzalo Lépez de Ceballos, Director de Exportacion
(FREIXENET S.A.).

Sr. Xavier Gispert, Director de Relaciones Externas (FICOSA
INTERNATIONAL S.A.).

Sr. Mauricio Carballeda, Group Marketing VP (SOL MELIA S.A.).

Sr. Erik Ribé, Jefe de Imagen, Publicaciones Corporativas y
Publicidad (ABERTIS INFRAESTRUCTURAS S.A.).

Sra. Beatriz Sanchez Guitian, Directora de Marca y
Responsabilidad Corporativa (INDRA SISTEMAS S.A.).

Sr. Xavier Torras, Brand and Communication Director (ROCA
CORPORACION).

Las personas y empresas a las que se entrevisto entre abril
2010 y marzo 2011, con posterioridad al workshop son:

Sr. Angel Alloza, Director de Estrategia y Evaluacion del
Departamento de Comunicacion y Marca (BBVA).

Sr. Andrés Jover, Director Internacional (THE EATOUT GROUP).

Sr. Luis Gomez, Director de Marca y Reputacion (IBERDROLA).

Sr. Joaquin Soler, Consejero Delegado y responsable de_
Expansion y relaciones con otras marcas (NATURA BISSE).
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ANEXO IlI: PAUTA ENTREVISTAS

Tipo de empresa (propiedad, grupo empresarial...)
Ano de constitucion

Domicilio social

Sector/es de actividad y lineas de negocio
Tipologia de clientes y consumidores

Principales competidores nacionales e internacionales

Facturacion total
Porcentaje nacional e internacional
Ndmero de empleados total

Porcentaje nacional e internacional

Ano de inicio de la actividad internacionalizadora
Principales paises con los que mantiene relaciones

Ndmero de paises en los que esta presente, directa o
indirectamente, distribucion por continentes

¢Como describiria el estado de internacionalizacion
de su empresa? ¢En qué fase del proceso considera
que estaria, teniendo en cuenta el tipo y namero

de mercados en los que esta presente y la manera
como lo hace (exportacion de productos sin marca,
exportacion de productos con marca propia, partici-
pacion en empresas locales, presencia con filiales
propias, etc.)?

Principales marcas con las que opera la empresa en Espana
y en los mercados internacionales. ¢Son marcas propias,
marcas locales adquiridas...?

Tendencias, ¢de donde viene y hacia donde va en cuestion de
marcas?

En el caso de las marcas principales, ¢hay mucha coincidencia
entre la identidad y la imagen de marca o hay una gran discre-
pancia? ¢Ocurre en todos los mercados por igual o en algunos
en particular?

¢Qué relacion hay entre la estrategia de empresa y la estrate-
gia de marca/s? ¢Y qué papel juega la marca corporativa en la
estrategia de empresa?

¢Como ha afectado el proceso de internacionalizacion a su
concepto de marca o a su proceso de gestion?

¢Ha sufrido algin tipo de replanteamiento?

¢Cuales son los elementos constitutivos de su marca a nivel
internacional (producto, logo y simbolos, colores y caracteres,
eslogan, canal (oficinas/tiendas), empleados, actividad de
comunicacioén (patrocinios deportivos...)?

¢Cual es la percepcion de su marca en los diferentes merca-
dos en los que esta presente? ¢Es homogénea? ¢Es diferente
respecto a la imagen de la marca en Espana?

¢Cual es su estrategia de segmentacion de consumidores/
clientes? ¢Se dirige a los mismos publicos en el mercado
nacional e internacional?

¢Dispone su empresa de un posicionamiento Gnico? ¢Cuales
serian los aspectos claves de diferenciacion respecto a sus
principales competidores en los mercados mas importantes?

Describa brevemente el portafolio y arquitectura de marcas
de su empresa en Espana y en los mercados internacionales.
¢Como ha evolucionado en el tiempo?

Razones de la evolucion en el tema de las marcas y en su
arquitectura actual

¢Cual es el rol de la marca corporativa, de las marcas creadas
internamente, las adquiridas, las compartidas, las locales y las
internacionales y como se relacionan entre si?

En el proceso de internacionalizacion, ¢ha tomado un mayor
peso la marca corporativa? ¢Se ha dado una cierta tendencia a
la reduccion del nimero de marcas o marca Unica?

¢Como se produce el proceso de integracion de las diferentes
marcas? ¢Diria que poseen marcas globales?



¢Cuales serian los principales instrumentos/accio-
nes que dan visibilidad a su marca para sus diferen-
tes puablicos a nivel internacional?

¢Como se transmiten los valores de marca/s a los
empleados de los diferentes mercados?

¢Qué tipo de acciones y materiales se utilizan para
reclutar y formar a las nuevas incorporaciones?

¢Y para unificar la percepcion interna de la marca?

¢Qué nivel de coordinacion existe entre los diferen-
tes mercados en cuanto a la comunicacion interna y
externa: diseno de producto/packaging, canal, Inter-
net, medios especializados, ferias, patrocinios...?

¢Suelen utilizar campanas globales en su comunica-
cion? ¢En qué proporcion se combinan con acciones
desarrolladas localmente? ¢Cual es el proceso de
trabajo habitual?

¢Como esta organizada la gestion de las marcas en
su empresa tanto en el ambito nacional como en el
internacional? ¢Esta centralizada o repartida entre
diferentes areas de responsabilidad (marketing, ex-
portacion/internacional, comercial, corporativa...)?

¢Qué tipo de decisiones se toman localmente en
cada mercado y cuales desde la matriz? ¢Como se
coordinan?

¢Existe la figura del Director de marca/s? Si es asi,
¢$como se denomina concretamente este puesto,
cual es su perfil y a quién reporta?

¢Existe algin tipo de Comité de marca/s en el que
haya otros cargos y departamentos implicados en el
proceso, tanto a nivel nacional como internacional?
¢En qué nivel organizativo se sitda? ¢Qué nivel de
implicacion tiene?

¢Disponen de alguna herramienta especifica de
gestion de marcas: manuales de estilo, intranet cor-
porativa, banco de archivo de materiales utilizados,
reuniones anuales de los responsables de diferentes
mercados, etc.?

¢Ha tenido su empresa alguna experiencia de cola-
boracion con organizaciones publicas o privadas de
apoyo a la expansion internacional de las empresas,
como por ejemplo: ICEX, ACC10, FMRE...? En caso
afirmativo, ¢con cuales?, sen qué sectores?, sen qué
mercados?, sen qué ha consistido la colaboracion?,
¢como valora la experiencia?, ¢la repetiria?, ¢qué
sugeriria modificar?

¢Ha tenido su empresa alguna experiencia de colabo-
racién con otras empresas de su mismo sector o de
otros? En caso afirmativo, ¢con qué empresas, orga-
nizaciones o personalidades ha colaborado?, ¢en qué
sectores?, ¢en qué mercados?, sen qué ha consisti-
do la colaboracion?, ¢como valora la experiencia?, ¢la
volveria a repetir?

¢Ha asociado su empresa en alguna ocasion su/s
marca/s a la marca Espana o a alguna marca de region
o ciudad? En caso afirmativo, ¢en qué mercados?, ¢en
qué sectores?, ¢de qué manera?, ¢le ha sido de ayuda
para la consecucion de sus objetivos empresariales?
En caso negativo, ¢por qué razones?

¢Podria mencionar alguna colaboracion (con organis-
mos publicos o privados, entre empresas, etc.) que
considere un buen ejemplo, inspirador de nuevas vias
de desarrollo y apoyo a la internacionalizacion de
nuestras empresas?
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CAPITULO 5

EL RETO DE LA INTEGRACION GLOBAL DE
LAS POLITICAS DE GESTION DEL TALENTO
EN LA MULTINACIONAL ESPANOLA

Por Jaime Bonache y Jordi Trullén
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EL RETO DE LA INTEGRACION GLOBAL DE LAS POLITICAS DE
GESTION DEL TALENTO EN LA MULTINACIONAL ESPANOLA

1. INTRODUCCION

Es un hecho bien conocido la fuerte presencia espanola
en América Latina. Sin ir mas lejos, en el ano 2009, siete
empresas espanolas eran alli las mayores companias en
sus respectivos sectores de actividad (Casanova, 2009)
y Espana es uno de los mas importantes inversores en la
region. Datos tan llamativos nos deberian llevar a esperar
una igual acusada cuantia de estudios analizando los
distintos retos, politicas e iniciativas a que se han enfren-
tado nuestras empresas en América Latina. Sin embargo,
una cuidadosa revisién bibliografica pone inmediatamente
de manifiesto que, en lo que respecta al area de Recursos
Humanos, eso no es asi. Por el contrario, y con alguna
excepcion relevante (ver por ejemplo Quintanilla, Sanchez-
Mangas y Susaeta, 2010; Zhang et al., 2009), los pocos
trabajos existentes sobre gestion internacional de Recur-

sos Humanos en multinacionales espanolas han limitado
su atencidn a la gestién de expatriados (Bonache, 1998;
Deloitte & Touche, 2003; Dolan y Parada, 2010; Suarez-
Zuloaga, 2001), sin hacer mencién especial al contexto
latinoamericano. ¢Es la gestion de expatriados el Unico
tema de recursos humanos que se plantea a las multina-
cionales espanolas en ese ambito?

Este trabajo es un primer paso para tratar de responder

a esa pregunta. En el presente capitulo abordamos de
forma exploratoria cuales son las principales preocupacio-
nes relacionadas con la gestion de Recursos Humanos de
nuestras empresas en América Latina. Para ello, optamos
por un procedimiento inductivo que consiste en pregun-
tar a los propios directivos responsables de la gestion
internacional del talento (en su mayoria ubicados en la
empresa matriz) qué es aquello que concentra sus esfuer-



zos y atencién dentro de esta area. Durante los meses
de diciembre de 2010 y enero de 2011, realizamos 7
entrevistas con directores de Recursos Humanos (o
equivalentes) de algunas de las empresas participantes
en el Observatorio de la Empresa Multinacional Espa-
nola (OEME) y dos entrevistas con expertos en gestion
internacional del talento colaboradores del OEME®*. En
todos los casos, con una sola excepcion, entrevistamos

a directivos de la casa matriz. Como preveiamos, la ges-
tion de expatriados no fue el Gnico tema que alli aparecia.
Junto a este, se mencionaron otros muchos, como las
diferencias culturales e institucionales y su influencia en
la forma de dirigir a los empleados, los equipos virtuales y
transnacionales, la gestion de Recursos Humanos en las
fusiones y adquisiciones o los temas de género, gestion
del conocimiento, diversidad y responsabilidad social. El

(1) Entre las empresas incluidas en el estudio se encuentran Abertis, BBVA, Freixenet y Grupo Agbar. También se incluye en este capitulo informacién
referente a otras dos empresas que pidieron mantenerse anénimas. A lo largo del capitulo nos referimos a estas empresas con los nombres de “Energia”
y “Entidad Financiera”. Ademads, las entrevistas para el caso del Grupo Santander las extrajimos de otro trabajo realizado con anterioridad (p. ej. Jaime
Bonache, “Los Recursos Humanos en la internacionalizacién del grupo Santander: objetivos, logros y retos”, Universia Business Review, 2008, Especial
150 Aniversario). También incluimos las opiniones de dos expertos en el drea de gestién internacional del talento (Don Jests Diaz de la Hoz, partner
ejecutivo y Responsable de Capital Humano en PricewaterhouseCoopers, y Don Xavier Mir, Consejero Delegado de Joyco, Grupo Agrolimen, entre 1996 y
2004 y colaborador académico del Departamento de Politica de Empresa de ESADE).
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abanico era asi enorme. Sin embargo, un tema recurrente
en todas las entrevistas fue la necesidad de integrar las
politicas de Recursos Humanos dentro de la red interna-
cional de la empresa. Desde la 6ptica de las empresas,
ese tema reviste la mayor relevancia y representa para
todas ellas un gran reto.

Curiosamente, y como inmediatamente analizaremos,

el reto de la integracion parece estar ausente dentro

de la literatura méas estandar de direccion de Recursos
Humanos, que tradicionalmente ha insistido mas en las
necesidades de diferenciacion y adaptacién local de las
politicas. En este trabajo, por el contrario, nos propone-
mos analizar brevemente por qué nuestras empresas se
preocupan por la integracién, qué ventajas ven en ello,
qué mecanismos utilizan y a qué dificultades se enfrentan.
Como advertimos, se trata de un estudio de caracter ex-
ploratorio, que esperamos sea el punto de partida de una
nueva linea relevante de investigacion.

EN FAVOR DE LA DIFERENCIACION

Si acudimos a un texto estandar de direccion o gestion
internacional de personas veremos una insistencia casi
obsesiva en las diferencias culturales y la necesidad de
adaptarse al entorno sociocultural del pais o regién de
destino. Esta posicién, que hemos acunado recientemente
como posicién culturalista (Bonache, Trullén y Sanchez,
en prensa), es omnipresente en la literaturay es la

que defienden autores tales como Adler (1986), Gomez
Mejia, Balkin y Cardi (2007), Luthans, Marsnik, y Luthans
(1997), Mamman, Sulaiman, y Fadel (1996), Newman y
Nollen (1996), y Schneider (1988). Todos ellos son auto-
res de primer nivel y de enorme influencia en el area.

La posicion culturalista, como su nombre indica, argumen-
ta que la cultura es un elemento situacional muy relevante
que dificulta la homogeneizacion de practicas y principios
de gestion de los Recursos Humanos a nivel global. No
solo se constata que existen diferencias en practicas de
Recursos Humanos y valores en cada pais, lo cual es una
evidencia empirica, sino que se niega la posibilidad de
que haya principios de gestion de aplicacion universal.
Esta posicion se basa en tres premisas o tesis esencia-
les: las de la persistencia, la dependencia y la adaptacion.
Veamos brevemente cada una de ellas.

La tesis de la persistencia subraya que las diferencias
entre los valores tradicionales de distintas sociedades o



culturas tienden con el tiempo a persistir, a pesar de posi-
bles cambios econémicos, politicos u organizativos. Tal y
como han indicado autores como Schuman y Scott (1989),
las generaciones tienen memorias colectivas, adquiri-

das durante la adolescencia y la juventud, que persisten
durante todo su ciclo de vida. Estas memorias colectivas
son dificiles de cambiar y también son relativamente
independientes de las condiciones econémicas (DiMaggio,
1994) y de las practicas organizativas (Hofstede, 1983).
En base a estos argumentos, el culturalismo prevé que la
convergencia alrededor de un nimero limitado de practi-
cas y valores “modernos” es improbable y que, incluso en
aquellas ocasiones en las que las condiciones institucio-
nales y econdémicas experimentan cambios significativos,
los valores y practicas tradicionales de esas sociedades
continGan ejerciendo su influencia sobre las practicas a
nivel local.

La tesis de la dependencia afirma que todos los principios
y practicas de Recursos Humanos son efectivos gracias a
su aceptacion cultural (p. €j. Newman y Nollen, 1996). Por
lo tanto, las practicas mas ampliamente aceptadas son
aquellas que se adaptan mejor a la cultura nacional. La 16-
gica subyacente a la tesis de dependencia implica que: (a)
la cultura determina las practicas de Recursos Humanos
que son predominantes en la sociedad, (b) estas practicas
culturalmente adaptadas son percibidas de forma ma-
yoritaria por los miembros de la sociedad como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir (Schein, 1985) y (c)
cuando las practicas de Recursos Humanos son contra-
dictorias con la cultura nacional, los empleados tenderan
a sentirse insatisfechos y a disminuir su compromiso vy,
como resultado, tenderan a ser menos capaces o a estar
menos predispuestos a mejorar su desempeno (Newman y
Nollen, 1996, p. 755).

Finalmente, la tesis de la adaptacion local apunta que no
existen principios o practicas universalmente efectivos,
porque aquellos principios y practicas mas eficientes son
siempre los que tienen un mejor encaje en los valores y
normas de la cultura local. Por ejemplo, en un pais con
una gran distancia de poder como Venezuela, la tesis

de la adaptacion local recomendaria la implantacion de
un sistema de recompensas con grandes diferencias en
los niveles salariales de trabajadores de distinto rango
jerarquico, con el uso intensivo de recompensas asocia-
das a factores de estatus, y que diera plena libertad a
los supervisores y las unidades de negocio a la hora de
determinar los salarios. En cambio, en un pais escandi-

navo con baja distancia de poder, esa misma tesis de
la dependencia recomendaria probablemente todo lo
contrario.

Aplicado al caso de América Latina, el enfoque cultu-
ralista esta brillantemente desarrollado por autores
como Davila y Elvira (2005). Estas autoras describen
una serie de valores del trabajo comunes, con mas o
menos diferencias, a la mayoria de paises latinoameri-
canos. Estos valores son: el paternalismo benevolente,
la necesidad de evitar el conflicto y la confrontacion con
los supervisores, la distancia social, el sentido de la
igualdad (dentro de cada estrato social), y el contacto
personal y la lealtad al grupo. Se trata de valores a me-
nudo contradictorios con otros valores del trabajo mas
tipicamente anglosajones, tales como el individualismo
y la competencia interna, que subyacen en muchas
practicas de Recursos Humanos que suelen encontrar-
se en empresas multinacionales. Esto lleva a que, en
su opinién, algunas practicas comunes a lo que se ha
venido a llamar sistemas de trabajo de alto rendimiento
(high performance work systems) sean de dificil implan-
tacion en estos paises.

EL RETO DE LA INTEGRACION

Los hallazgos de los autores culturalistas nos llevaron

a empezar nuestras entrevistas preguntando por las
diferencias culturales existentes entre los paises lati-
noamericanos y Espana, y por la necesidad de adaptar
las politicas de Recursos Humanos a la realidad cultural
e institucional de estos paises. Sin embargo, los direc-
tivos entrevistados, a pesar de admitir tales diferencias
(en linea con las arriba senaladas), parecian tener como
preocupacion esencial dotar a sus politicas de una cohe-
rencia global. Las tres citas siguientes resumen bien esta
preocupacion:

“INTENTAMOS ESTANDARIZAR AL MAXIMO [...] EL CRITERIO SEGUIDO
PARA DECIDIR HASTA QUE PUNTO EL EMPLEADO DEBE ADAPTARSE

0 SIMPLEMENTE SE DEBE ENCONTRAR UN PUNTO MEDIO, ES LA
NECESIDAD. HAY COSAS QUE SON PARTE DE ENTIDAD FINANCIERA Y
QUE SON IRRENUNCIABLES, COMO POR EJEMPLO LA FLEXIBILIDAD Y LA
CAPACIDAD DE SIMULTANEAR DISTINTAS TAREAS, UNA POLITICA DE NO
AGRESION AL EMPLEADO Y TRATAR DE FOMENTAR MUCHO EL TRABAJO EN
EQUIPO Y LA COLEGIALIDAD”.

Responsable Gestion Internacional de Recursos Humanos de
Entidad Financiera
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“EN NUESTRO DEPARTAMENTO SOLO ATENDEMOS AL NIVEL DIRECTIVO
Y, POR LO TANTO, MANTENEMOS UNA MISMA POLITICA Y CULTURA
GLOBAL PARA ESTE COLECTIVO. A NUESTRO NIVEL [NIVEL DIRECTOR
CORPORATIVO] ESTA TODO MUY ESTANDARIZADO CON PLANES DE
DESARROLLO MUY CLAROS”.

Gabriel Moreno, Director de Gestion y Politica de Recursos
Directivos, BBVA

“No EXISTE UNA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DIFERENCIADA
PARA LATINOAMERICA, SINO QUE SIMPLEMENTE TENEMOS UNA SERIE DE
POLITICAS QUE APLICAN A TODOS LOS EMPLEADOS DE UN DETERMINADO
NIVEL A NIVEL INTERNACIONAL” .

Francisco Herrero, Director de Recursos
Humanos de Freixenet

La preocupacion por la integracién y estandarizacion
reflejada en esas citas esta bien justificada. Como
veremos mas adelante, existen una serie de ventajas
asociadas a la estandarizacion de las politicas de Recur-
sos Humanos. Aunque la adaptacion local de practicas
de Recursos Humanos que recomienda el culturalismo
pueda ser positiva en algunos casos, la presencia de
unos principios Gnicos que determinen la estrategia de
la empresa en temas clave tales como la seleccién, la
evaluacién o la compensacion resulta fundamental para
conseguir atraer, desarrollar y retener al mejor talento
(Bonache et al., en prensa). Asimismo, dichos principios
fortalecen el sentimiento de pertenencia de los emplea-
dos y la formacidén de culturas organizativas fuertes que
permitan reducir los costes asociados con mecanismos
de coordinacion mas formales.

La forma de dirigir al personal debe estar bien adapta-
da a la estrategia de negocio. Esta ha de ser el punto
de referencia. A partir de ahi, la tarea de la funcion
reside en decidir: (1) las competencias y comporta-
mientos requeridos del personal (p. €j. qué se ha de
valorar, donde se han de centrar los esfuerzos, qué vias
de actuacion se han de preferir) y (2) el conjunto de
politicas de Recursos Humanos que, de forma integra-
da y consistente, incentiven esos comportamientos. Si
los contenidos y mensajes de las politicas de personal
responden a ese patron racional, se dice que estan
“alineadas” (Baron y Kreps, 1999). La necesidad de
alineamiento es un elemento bien presente en el modo
de pensar y proceder de los directivos de Recursos
Humanos del Grupo Santander:



“EN UN GRUPO TAN INTERNACIONALIZADO COMO EL SANTANDER, LA
FUNCION ESENCIAL DE RECURSOS HUMANOS ES AYUDAR A FORTALECER
EL LIDERAZGO DEL GRUPO. PARA ELLO HEMOS DE TENER EN CUENTA
LAS NECESIDADES ESTRATEGICAS DEL CONJUNTO DE LA ENTIDAD Y
ALINEAR LA MANERA EN QUE ATRAEMOS NUEVO TALENTO Y MOTIVAMOS
EL YA EXISTENTE DE ACUERDO CON ESAS NECESIDADES. ASi ES COMO
ENTENDEMOS NUESTRA FUNCION ESTRATEGICA”.

José Luis Gémez Alciturri, Director General de Recursos
Humanos, Grupo Santander (Bonache, 2008, p. 48)

La adopcion de politicas de Recursos Humanos integradas
y bien alineadas se da en muchas de las empresas entre-
vistadas. A continuacién, analizaremos brevemente como
se plasma esa necesidad en las practicas de seleccion,
formacion, evaluacion del desempeno y compensacion de
empleados.

Sistemas de seleccion

En general, las multinacionales espanolas de nuestro
estudio mantienen criterios homogéneos de seleccién

de nuevos directivos, de acuerdo con sus prioridades
estratégicas. En algunas empresas la seleccion la llevan a
cabo localmente siguiendo los criterios establecidos por la
matriz, aunque esta no interviene directamente. En otras

ocasiones, la matriz tiene el rol de supervision de los
candidatos propuestos y puede imponer un candidato si lo
considera oportuno.

“LA SELECCION DE LOS EMPLEADOS ES EQUIPARABLE EN LOS
DISTINTOS PAISES. LOS PUESTOS SON SIMILARES POR PAISES Y LOS
PROCESOS QUE SE SIGUEN TAMBIEN. Lo UNICO QUE CAMBIA ES EL
USO DE PROVEEDORES Y HEADHUNTERS LOCALES A LA HORA DE LLEVAR
A CABO LA SELECCION. NO HAY NINGUNA PERSONA DE RECURSOS
HUMANOS EN LAS OFICINAS INTERNACIONALES. POR LO TANTO,

TODOS LOS TEMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS SE LLEVAN
DIRECTAMENTE DESDE LA CENTRAL”.

Director de Recursos Humanos
de Entidad Financiera

“EN TODO ESE PRIMER NIVEL, HAY UNA INTEGRACION, COLABORACION

Y DEFINICION CONJUNTA CON CORPORATE. CORPORATE INTERVIENE EN
TODOS LOS PROCESOS DE SELECCION QUE AFECTAN A UN PRIMER NIVEL,
PRIMER EJECUTIVO Y COMITE DE DIRECCION [DE LA FILIAL]. A PARTIR
DEL PRIMER NIVEL DEJAMOS AUTONOMIA ABSOLUTA A LOS PAISES PARA
QUE LO GESTIONEN COMO QUIERAN. [] EL MARCO DE RELACIONES
LABORALES LOCALES CONDICIONA LO QUE SE PUEDE HACER”.

Francisco Herrero, Director de Recursos
Humanos de Freixenet
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¢;Como se lidia con las diferencias culturales en los
sistemas de seleccién? En este punto, y a diferencia
de lo que parece asumir la posicién culturalista que
antes hemos resumido, cambiar las practicas de
seleccion no es la Gnica via posible de adaptacion
al entorno. Por el contrario, un proceso de seleccion
riguroso y homogéneo, que ayude a captar talento
bien alineado con los valores de la empresa, permi-
te mantener un alto nivel de integracion y diluir las
diferencias culturales. Un buen ejemplo lo tenemos
en PwC:

“EL BACKGROUND DE NUESTRA GENTE ES SIEMPRE EL DE
TITULADOS EN LAS AREAS DE LA EMPRESA [AUDITORIA,
CONSULTORIA Y JURIDICO FISCAL]. EN CONSULTORIA PUEDE

EXISTIR UN POCO MAS DE VARIEDAD DEPENDIENDO DE LOS
PROYECTOS. PERO EL PERFIL PROFESIONAL ES MUY SIMILAR CON
INDEPENDENCIA DEL PAIS. SEA DE DONDE SEA, ESA PERSONA

NO DEJA DE SER UN ECONOMISTA O UN ABOGADO. EN ESTE
ESCENARIO, LAS DIFERENCIAS CULTURALES SE ATENUAN. TODOS
HABLAN EL MISMO IDIOMA. EN NUESTRO NEGOCIO, NO VENDEMOS
MAS QUE TALENTO Y POR LO TANTO EN CADA PAS INTENTAS

COGER A LOS MEJORES DE LAS MEJORES UNIVERSIDADES. LUEGO
DEPENDE DE LA FUERZA DE TU MARCA QUE CONSIGAS EL MEJOR.
EN AMERICA LATINA, EN NUESTRAS DISTINTAS AREAS DE SERVICIO,
LOS PROFESIONALES CON LOS QUE CONTAMOS SON GENTE MUY
PREPARADA Y CUALIFICADA. EN AMERICA LATINA, HAY MUY BUENOS
ECONOMISTAS. [...] LoS PROFESIONALES DE CHILE, ARGENTINA,
CoLOMBIA, ETC., DE LAS MEJORES UNIVERSIDADES SON GENTE
MUY BIEN PREPARADA. LAS DIFERENCIAS CULTURALES NO SON
RELEVANTES”.

Jesis Diaz de la Hoz, Socio Responsable de
Human Capital del Central Cluster - Human Capital
& CIPS Industry Leader, PwC

Adaptarse al entorno local controlando la puerta de
entrada de la empresa parece la via preferida. Ello no
es extrano. Como han reconocido los autores cultu-
ralistas (p. ej, Hofstede, 1984; Trompenaars, 1993),

la caracterizacion cultural de un pais no se aplica de
forma equivalente a toda su poblacién, sino que dentro
de cada cultura existen diferencias. Por lo tanto, la
multinacional espanola, como la de cualquier otra
nacionalidad, lo que trata es de aumentar su ventaja
competitiva y eso bien puede pasar no por contratar al
“empleado tipico” en el entorno local, sino contratando
personas con valores y expectativas bien alineados con
los de la organizacion.



Formacion

Al referirse a las politicas de formacion, varios entrevis-
tados mencionaron la existencia de programas estandari-
zados de desarrollo a nivel directivo y de empleados top
talent. A pesar de que todavia existe mucha formacién a
nivel local, varias companias estan apostando por la for-
macién global. En el Grupo Santander, por ejemplo, esto
se consigue con el Centro Corporativo de Formacion El So-
laruco, creado en el ano 2005. Gracias a las necesidades
comunes detectadas en ese centro por los participantes,
se creb el Programa Corporativo de Integracion, cuyo obje-
tivo es transmitir a los profesionales que se incorporan a
cualquiera de las filiales del grupo la informacién necesa-
ria sobre la empresa, su historia, los valores, la estrategia
y el modelo de negocio. Lo mismo ocurre en el resto de
empresas. Por ejemplo, en Freixenet:

“ESTIMULAMOS LA FORMACION CONJUNTA, QUE NO HABIA SIDO REGLA
EN EL PASADO. CADA VEZ MAS VAMOS EN ESA DIRECCION. UTILIZAMOS
LA FORMACION Y EL DESARROLLO COMO UN ELEMENTO PARA CREAR
SINERGIA, MUY INTENCIONADAMENTE [PARA CREAR VALORES COMUNES].
ESTIMULAMOS TODO TIPO DE ACCIONES. HASTA AHORA HAN SIDO
PRESENCIALES, PERO ENTENDEMOS EL POTENCIAL DEL E-LEARNING. [...]
VENIMOS DE UNA TRADICION EN QUE CADA UNO MIRABA A SU BODEGA
0 A SUVINO”.

Francisco Herrero, Director de Recursos
Humanos de Freixenet

Cabe destacar el uso del e-learning como una herramien-
ta que permite homogeneizar y reducir los costes de la
formacién que reciben los directivos:

“EN EL 2009 LANZAMOS EL CAMPUS VIRTUAL, QUE ES EL GRAN
DEMOCRATIZADOR DE LA FORMACION. HEMOS PASADO A LA FORMACION
A DISTANCIA, CON LA QUE SE CONSIGUEN ECONOMIAS DE ESCALA. EN
INDIA, POR EJEMPLO, TENEMOS 47 EMPLEADOS. CON LA FORMACION
A DISTANCIA LES DAS ACCESO A ALGO QUE NO TENIAN ANTES. [...]
PEDIMOS MATERIALES PARA VARIOS CANALES DE FORMACION: LINKS,
PILDORAS FORMATIVAS POR ESCRITO, EN VIDEO, ETC. TODA ESA
INFORMACION ESTA DISPONIBLE EN ESPANOL Y EN INGLES DE FORMA
QUE, CUANDO ALGUIEN QUIERE SABER SOBRE UN DETERMINADO TEMA,
LA INFORMACION ESTA DISPONIBLE EN TODOS LOS PAISES. Es MAs
BARATO HACER FORMACION PARA TODO EL MUNDO DE FORMA VIRTUAL
QUE HACER FORMACION PRESENCIAL EN ESPANA”.

Director General del Area de Recursos
Humanos y Organizacién, Energia

La formacién también es importante, al igual que la
seleccion, para poder limar asperezas relacionadas con
diferencias culturales en las formas de trabajar. Una de las
diferencias culturales mas mencionadas en las entrevistas
por los directivos espanoles es la mayor distancia jerarqui-
ca existente en Latinoamérica, lo cual en algunos casos
acaba afectando al grado de autonomia individual al que el
directivo espanol esta acostumbrado. En Entidad Finan-
ciera, estas diferencias culturales se intentan diluir con la
ayuda de formacién local enfocada al trabajo en equipo:

“Si QUE CUESTA A VECES QUE LOS TRABAJADORES ENTIENDAN QUE
TIENEN QUE SER MULTITAREA Y QUE A MENUDO TIENEN QUE LLEVAR A
CABO TAREAS NO ESTRICTAMENTE DEFINIDAS EN SU PUESTO DE TRABAJO.
[.. ] Lo QUE SE INTENTA EN ESTOS CASOS ES HACER BASTANTES
ACTIVIDADES DE FORMACION Y DE DESARROLLO DE EQUIPO”.

Director de Recursos Humanos de
Entidad Financiera

Evaluacion del desempeno

Nuestros entrevistados coinciden en senalar que todos los
directivos (con independencia de la filial a la que pertenezcan)
son evaluados siguiendo los mismos criterios. Estos siste-
mas de evaluacion, frecuentemente ligados a politicas de
compensacion y desarrollo, se basan en el establecimiento
de retos o metas a nivel individual. La necesidad de inte-
gracion también es aqui I6gica. Si cada filial utiliza medidas

y criterios de evaluacion Unicos y especificos es muy dificil
comparar adecuadamente el rendimiento relativo de los direc-
tivos, lo que, a su vez, dificulta la tarea de premiar con incen-
tivos, promociones u otros premios al que mas valor aportay
penalizar (o contribuir a su mejora y desarrollo via planes de
formacion) al que menos lo hace. En cambio, esta tarea resul-
ta mucho mas sencilla con un sistema de evaluacién global e
integrado que permita clasificar y valorar al personal directivo
en funcién de sus competencias y grado de consecucion de
objetivos. Asi ocurre en Entidad Financiera:

“LA EVALUACION DEL DESEMPENO LA HACEN LAS EMPRESAS LOCALES.
SIN EMBARGO, EL SISTEMA ES UNICO. SE TRATA DE UN SISTEMA DE
RETOS APLICABLES A CADA EMPLEADO. CADA TRABAJADOR ESTABLECE
(DE ACUERDO CON SU SUPERIOR) UNA SERIE DE RETOS PARA EL

ARO. EL DESEMPENO SE ESTABLECE EN BASE AL PORCENTAJE DE
CUMPLIMIENTO DE ESOS RETOS AL FINAL DEL ARO”.

Director de Recursos Humanos de
Entidad Financiera
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Compensacion

En compensacion también aparece la necesidad de
integracion. Los porcentajes de retribucion fija vs. varia-
ble pueden variar ligeramente de acuerdo con el pais o

el sector, pero los criterios de retribucién variable son
estandares y coherentes con la politica de evaluacion del
desempeno llevada a cabo por la empresa. La compensa-
cién se adapta al nivel relativo de renta en cada pais, pero
manteniendo siempre la equidad interna en la empresa.
Estos estandares retributivos se mantienen sobre todo
para los directivos de las empresas filiales, pero no nece-
sariamente para el resto de trabajadores:

“EL ESQUEMA DE RETRIBUCION VARIABLE ES EL MISMO PARA TODOS
LOS DIRECTIVOS DEL GRUPO. LA RETRIBUCION VARIABLE DEPENDE DE
LOS RESULTADOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIO, LOS RESULTADOS DE LA
FUNCION, LOS RESULTADOS INDIVIDUALES Y TAMBIEN LOS DE TODO EL
GRUPO. ESTE ESQUEMA RETRIBUTIVO ES TAMBIEN COMUN A TODOS
AQUELLOS EMPLEADOS QUE SE ADAPTAN AL ESQUEMA DE DIRECCION POR
OBJETIVOS, PERO NO A TRABAJADORES CON CONVENIO COLECTIVO”.

Joan Rafel, Director de Desarrollo
Organizativo, Abertis

En el caso del BBVA, todas las politicas retributivas para
los altos directivos estan centralizadas de acuerdo con el
mismo sistema de evaluacion del desempeno. El director
de Recursos Humanos de Energia, por su parte, destaca
que la forma en que se gestiona la retribucion suele ser
muy parecida en todas las empresas multinacionales. Se
trabaja con empresas especialistas en retribucion que
muestran cuales son las bandas salariales medias por
sector en cada pais, y la empresa decide dénde se sitla
en cada mercado:

“TENEMOS UNA POLITICA GLOBAL DONDE ESTABLECEMOS EL PUNTO DE
COMPARACION CON EL MERCADO QUE QUEREMOS TENER... ESTA FORMA
DE FUNCIONAR YA ESTA INVENTADA Y FUNCIONAN ASI EN TODAS LAS
EMPRESAS”.

Director General del Area de Recursos Humanos
y Organizacién, Energia

Un aspecto que si varia segln el pais en el que se encuen-
tre la filial es el de los beneficios. En general, todas las
empresas tienden a ofrecer el mismo tipo de beneficios

a sus directivos y empleados clave. Sin embargo, existen
diferencias dependiendo de las leyes y costumbres locales:
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“EL TEMA DE LOS BENEFICIOS SE ADAPTA A LAS PRACTICAS LOCALES,
POR EJEMPLO, EN EL CASO DEL SEGURO MEDICO Y DE TEMAS
SANITARIOS EN GENERAL”.

Joan Rafel, Director de Desarrollo Organizativo, Abertis

“...MIENTRAS QUE EN CHINA LOS MOTIVARAS MAS CON DINERO,
EN INDIA SERAN MAS PARTIDARIOS DE TENER BENEFICIOS, ESTATUS,
ETC. ADEMAS, LOS BENEFICIOS EN UN PAIS PUEDEN SIGNIFICAR
TENER UN COCHE MIENTRAS QUE EN OTRO PAIS CON UNA BICICLETA
HABRA BASTANTE. LAS POLITICAS SALARIALES TIENEN QUE SER MUY
LOCALES”.

Xavier Mir, Consultor y Consejero Delegado entre
1996 y 2004 de JoyCo, Grupo Agrolimen

Estas diferencias a nivel de beneficios también existen
en Latinoamérica, en donde los altos directivos suelen
valorar mas los simbolos de estatus en comparacion con
Europa (Davila y Elvira, 2005). Por ejemplo, los miem-
bros de los consejos directivos de algunas filiales del
BBVA en América Latina son miembros de clubs sociales.
Estos clubs sirven a menudo para establecer contactos
empresariales importantes y por lo tanto son necesarios
y forman parte de los beneficios que obtienen estos
directivos.

¢PARA QUE INTEGRAR?

Analizando todas las razones descritas para integrar

las practicas de Recursos Humanos, podemos resumir
el problema al que se enfrentan estas empresas como
la tension entre la adaptacioén y la estandarizacién.
Desde luego que, como afirman los culturalistas, hay
diferencias en las practicas de gestién a nivel local.
Pero también hay mdltiples razones (tales como explotar
competencias distintivas, facilitar el aprendizaje, facilitar
la coordinacién, la equidad interna y el sentido de perte-
nencia, y la reduccién de costes en el diseno e imple-
mentacion de politicas) para estandarizar las practicas
de Recursos Humanos. Estas razones son especialmente
importantes en fases avanzadas de internacionalizacion,
tal y como describimos mas adelante.

En primer lugar, una mayor integracién permite explotar
las competencias distintivas de la organizacién. Si la
Direccién considera que una practica particular de Re-
cursos Humanos es esencial para la consecucion de su
ventaja competitiva, tratara de transferirla a todas sus fi-



liales como una via de duplicar o replicar tal ventaja. Esto
no es exclusivo de la empresa espanola. Por el contrario,
esta bien documentado en estudios de multinacionales
de otras latitudes. Por ejemplo, Beechler y Unge (1994),
en su estudio sobre un conjunto de empresas industria-
les japonesas en Norteamérica, afirmaron que la fuente
fundamental de ventaja competitiva de esas empresas
en Jap6n residia en su capacidad de conseguir produc-
tos de primera calidad con cero defectos, y que ciertas
practicas de Recursos Humanos, tales como la rotacion
de puestos, la formacion interna, el trabajo en equipo

y las relaciones de cooperacion entre la direccién y los
empleados eran esenciales para conseguir tal ventaja.
Consiguientemente, el trabajo en sus filiales en Norte-
américa se organizaba de acuerdo con las mismas. En
cambio, otras practicas que se percibian menos nuclea-
res, como el uso de uniformes o del mismo restaurante
para todos los empleados, no se implantaron en algunas
de las filiales.

Una segunda ventaja de la integracion es facilitar el
aprendizaje organizativo. Todos los directivos entrevista-
dos son conscientes de que cada unidad puede ser una
fuente de capacidades, conocimientos e innovaciones,
que pueden ser transferidos a otras partes de la organi-
zacion, incluida la central espanola. Si todas ellas son
gestionadas de acuerdo con una logica similar (es decir,
con procedimientos de marketing, produccion o Recursos
Humanos similares), la transferencia de estos activos
intangibles se puede producir mas facilmente.

En tercer lugar, una mayor integracion facilita /la coordina-
cién, equidad y sentido de pertenencia. Si cada una de
las filiales funciona con practicas diferentes de gestion,
la coordinacion e integracion entre ellas resulta mas
dificil. El desarrollo de diversas formas de seleccionar,
motivar o recompensar a los empleados de distintas
filiales puede generar problemas de falta de equidad
entre ellas y dificultar el sentido global de pertenencia a
la organizacion.

Finalmente, y en un contexto de crisis como el actual,
no hay que olvidar que una mayor integracién puede
reducir los costes de diseno e implementacion de las
practicas de RR. HH. Si cada empresa subsidiaria tra-
baja con sus propias practicas el coste total de diseno
e implementacion es mayor que si se intenta replicar
una misma practica en todas las filiales. Pensemos,
por ejemplo, que si en estas empresas hay un curso de
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formacién que se puede amortizar en todas las filiales
poco sentido puede tener replicar sus costes de diseno
en cada una de ellas. Esto mismo ocurre con otro tipo
de inversiones, como, por ejemplo, cuando la multina-
cional invierte en un sistema informéatico de RR. HH.,
cuya rentabilidad es mucho mayor si se amortiza su
uso a nivel global.

Tal y como hemos afirmado, estas ventajas son mas
relevantes en etapas mas avanzadas de internacionali-
zacion. Aunque podemos distinguir hasta cinco niveles
en el grado de internacionalizacién de la empresa
multinacional (internacional, multidoméstica, regional,
global y transnacional) (Briscoe and Schuler, 2004),
existe una diferencia muy notoria entre lo que pode-
mos denominar empresas internacionales y empre-
sas multinacionales en sentido estricto (Mendoza y
Vives, 2008). Las empresas internacionales o en fase
avanzada de internacionalizacion poseen filiales en el
extranjero. Sin embargo, estas empresas basan su
ventaja competitiva en capacidades de la casa matriz
que se transfieren al resto de forma unidireccional. En
el caso de las empresas multinacionales en sentido
estricto, estas buscan la forma de coordinar e integrar
las actividades entre sus filiales de forma que puedan
desarrollar ventajas competitivas basadas en su pre-
sencia en diferentes paises y no solo basadas en las
capacidades de la empresa matriz. Algunas de estas
ventajas competitivas consisten en un mayor poten-
cial de eficiencia derivado del acceso a economias de
escala, la flexibilidad operativa derivada de la posibili-
dad de reubicar actividades de la cadena de valor, una
mayor generacion de innovaciones, etc. Precisamente,
en el caso de las empresas multinacionales espano-
las, mientras que algunas de ellas claramente ya se
pueden considerar empresas transnacionales, otras
todavia se encuentran en una fase de transicion hacia
una mayor globalidad.

Tal y como advierten Quintanilla, SGnchez-Mangas y
Susaeta (2010) en su informe sobre empresas multi-
nacionales en Espana, el grado de coordinacion y de
control en materia de RR. HH. ejercido por la empresa
matriz sobre las filiales en las empresas multinacio-
nales espanolas esta todavia por debajo de la media
de las multinacionales extranjeras, especialmente de
las norteamericanas. Sin embargo, siendo el caso
que las multinacionales espanolas estan avanzando
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progresivamente hacia un mayor aprovechamiento

de ventajas competitivas basadas en su presencia
internacional, no es de extranar que la integracion de
sus politicas de RR. HH. sea cada vez mas necesa-
ria, tal y como reconocen todos los entrevistados. Lo
que se plantea igualmente es cémo conseguir dicha
integracion.

MECANISMOS DE INTEGRACION

Un dato interesante de las entrevistas es que, gracias a
los modernos sistemas de informacion, esa integracion
parece hoy mas facil:

“EN EL PASADO, POR EJEMPLO, CUANDO TRABAJABA EN UNA
MULTINACIONAL AMERICANA, SI QUERIAS QUE TODOS LO HICIERAN
MAS O MENOS IGUAL ERA MAS DIFicIL. HABIA FOTOCOPIAS Y
ENVIABAS FAXES, ERA UN PEQUERNO Li0... ERA COMPLICADO TENER
INFORMACION GLOBAL. HOY EN DIA OBTIENES ESA INFORMACION
CON MUCHA FACILIDAD. [...] LO IMPORTANTE ES TENER ORDENADA
LA INFORMACION PARA QUE LOS PAISES PUEDAN FUNCIONAR CON UN
NIVEL DE AUTONOMIA ELEVADO. ES DECIR, MUCHO ORDEN CENTRAL
Y MUCHA AUTONOMIA LOCAL. [...] LA TECNOLOGIA PARA LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS ES HOY MAS HOMOGENEA. LA ESTRUCTURA
ES LA MISMA EN LA MAYORIA DE EMPRESAS MULTINACIONALES.
EXISTE LO QUE VENDRIA A SER UN |+D DE REcursos HumaNos

Y DESPUES UN EQUIPO DE IMPLEMENTACION DE LAS POLITICAS EN
CADA PAiS. CADA PAIS O DIVISION NO INVENTA UNA HERRAMIENTA DE
SELECCION SINO QUE ES UNICA PARA TODOS”.

Director General del Area de Recursos
Humanos y Organizacién, Energia

Soluciones de estructura formal aparecen también
como mecanismos de integracion. Dentro de estos, las
estructuras de coordinacién intermedias, que ejercen
un control sobre la implementacién que las distintas
filiales hacen de las politicas globales de la empresa,
parecen estar bien implantadas en multinacionales de
otras nacionalidades:

“EN LA EMPRESA EXISTEN TRES NIVELES: GLOBAL, CLUSTER,

Y TERRITORIO. SUS AREAS DE ACTUACION SON MUY CLARAS.
GLOBAL TIENE LA RESPONSABILIDAD DE LA ESTRATEGIA Y DE
CONSEGUIR ACUERDOS SOBRE LAS PRIORIDADES. LA ESTRATEGIA
DE RECURSOS HUMANOS Y LAS AREAS PRIORITARIAS A TRABAJAR
SON RESPONSABILIDAD DE GLOBAL. LA FUNCION DEL CLUSTER ES
CONSEGUIR QUE ESA ESTRATEGIA SE LLEVE A LA PRACTICA DE UNA



MANERA ALINEADA. ES MUY BONITO DEFINIR UNA ESTRATEGIA, PERO
DESPUES CADA TERRITORIO LA APLICA COMO QUIERE. ALINEAMIENTO
SIGNIFICA AQUI ENTENDER LA ESTRATEGIA DE LA MISMA FORMA Y

AL MISMO RITMO. TAMBIEN ES RESPONSABILIDAD DEL CLUSTER
AYUDAR A LOS TERRITORIOS EN LO NECESARIO PARA EJECUTARLA.
FINALMENTE, LA RESPONSABILIDAD DEL TERRITORIO ES CONSEGUIR
UNA EXITOSA EJECUCION” .

Jests Diaz de la Hoz, Socio Responsable de Human Capital
del Central Cluster - Human Capital & CIPS Industry Leader,
PwC

Otro mecanismo formal de integracion es la claridad en
la definiciéon de los cargos directivos en el organigrama
de la empresa. Clarificar los roles dentro de la empre-
sa y los niveles de jerarquia es fundamental para una
toma de decisiones mas eficiente. Asi lo entienden, por
ejemplo, en Energia:

“Los TITULOS EN CADA PAIS PUEDEN VARIAR Y LOS DIRECTIVOS EN
CADA PAIS SUELEN LLAMARSE DE ACUERDO CON LO ESTIPULADO EN
ESE PAiS. POR ESO, EN EL CASO DE ENERGIA TAMBIEN TENEMOS
ROLES O AGRUPACIONES DE ROLES POR NIVELES, DONDE HEMOS
AGRUPADO LOS PUESTOS PARA QUE TODO EL MUNDO SEPA EL NIVEL
QUE TIENE UNA DETERMINADA PERSONA EN LA EMPRESA, CON
INDEPENDENCIA DE SU CARGO/TITULO Y CON INDEPENDENCIA DEL
NEGOCIO O SECTOR DEL QUE PROCEDA. HEMOS CONSEGUIDO REDUCIR
800 puesTos EN 42 GRUPOS”.

Director General del Area de Recursos
Humanos y Organizacién, Energia

Finalmente, el propio uso de expatriados aparece como un
mecanismo de integracion. Los expatriados se convierten
a menudo en difusores de la correcta interpretacion de los
principios de gestidén que caracterizan a la empresa. Asi lo
afirma Xavier Mir:

“CUANTO MAS LEJANO CULTURALMENTE SEA EL PAIS Y MAS RECURSOS
INVIERTAS, MAS NECESITARAS EXPATRIADOS, ESTO ES, GENTE CON

TU MmisMo ADN, QUE CONOCE BIEN LA MATRIZ. ESTA GENTE SON
EVANGELIZADORES O PREDICADORES .

Xavier Mir, Consultor y Consejero Delegado entre
1996 y 2004 de Joyco, Grupo Agrolimen

Se trata, sin embargo, de un recurso cuyo uso tien-
de a disminuir con el tiempo por su alto coste. Una

vez que se dispone de personal local que conoce los
procedimientos y politicas de la empresa, lo normal es
que este asuma un papel destacado en la gestion de
la subsidiaria. Los siguientes extractos de entrevista
reflejan este punto:

“CUANTA MAS GENTE LOCAL MEJOR, PORQUE EL COSTE DE ENVIAR UN
EXPATRIADO ES MUY CARO”.

Director General del Area de Recursos
Humanos y Organizacién, Energia

“SIEMPRE SE INTENTA FORMAR A LA FUERZA LOCAL Y TRAERLA A
EsPANA PARA QUE SE IMPREGNEN [DE LA cULTURA BBVA] v, AL cABO
DEL TIEMPO, PUEDA IR BAJANDO EL NUMERO DE EXPATRIADOS”.

Gabriel Moreno, Director de Gestion y Politicas
de Recursos Directivos, BBVA

Los expatriados también ofrecen una via para promo-
ver la integracion y el intercambio de experiencias y
conocimientos entre unidades. En el caso del Grupo
Santander, muchos profesionales trabajan en otras fi-
liales del grupo, lo que mejora enormemente su visién
y conocimiento global del banco, asi como el intercam-
bio de experiencias. Ello permite que, por ejemplo,
iniciativas de éxito en la filial, como el lanzamiento

de una tarjeta de pago en México, se hayan podido
exportar a otras filiales a través de la asignacion inter-
nacional de sus promotores. Promover esa movilidad
es una tarea clave de los responsables de la funcién
de personal:

“TODAS LAS SEMANAS HAGO VARIAS PROPUESTAS DE TRASLADO
INTERNACIONAL Y NO PREJUZGO CUAL PUEDA SER LA RESPUESTA. A
VECES ESTO PROVOCA GRAN SORPRESA A NUESTROS EJECUTIVOS [...].
PARA QUE LA MOVILIDAD INTERNACIONAL SEA UN EXITO, ES ESENCIAL
CONOCER LAS CAPACIDADES E INTERESES QUE HAY DENTRO DE LA
ORGANIZACION. SABER DONDE ESTA LA GENTE CAPAZ Y DONDE PUEDEN
SER DE MAS UTILIDAD. LOS MAPAS DEL TALENTO HAN DE IR CON
NOMBRES Y APELLIDOS [...] ADEMAS, ESA MOVILIDAD NOS AYUDA NO
SOLO A OXIGENAR Y TRANSFERIR IDEAS Y EXPERIENCIAS, SINO TAMBIEN
A EMITIR UN MENSAJE CLARO A LOS EMPLEADOS A LOS QUE EL GRUPO
OFRECE OPORTUNIDADES” .

José Manuel Rostro, Director de Recursos
Humanos - Divisiébn América, Grupo Santander
(Bonache, 2008, p. 51)
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LA INTEGRACION DEBE SER FLEXIBLE

Tal y como hemos explicado, la integracion de las po-
liticas de Recursos Humanos por parte de la empresa
multinacional ofrece un gran nimero de ventajas. No
obstante, a la hora de integrar, las empresas no deben
olvidar tampoco las diferencias culturales que existen
entre los distintos paises. Los postulados culturalistas
pueden ser (tiles si se introducen como matiz o com-
plemento (y no como alternativa) a esta vision inte-
gradora. Si bien es cierto que desarrollar politicas de
Recursos Humanos ad hoc en cada pais puede resultar
ineficiente, centralizar totalmente esas politicas tampo-
co es una solucién acertada. Lo importante es mante-
ner el equilibrio, esto es, la integracion flexible de las
politicas de Recursos Humanos. Recientemente hemos
denominado esta posicidbn como “universalismo mode-
rado culturalmente” (Bonache et al., en prensa). Esta
posicion se basa en una forma débil de universalismo y
se distingue tanto de la posicién culturalista como de la
universalista pura (véase Tabla 1 como resumen de las
tres posiciones).

Esto es, a pesar de que algunos principios genéricos

de Recursos Humanos (como, por ejemplo, reconocer

y premiar el alto rendimiento, compartir informacion
dentro de la empresa, la evaluacion de actitudes dentro
de la organizacioén o la participacion de los trabajadores
en decisiones a nivel local) tienen, de acuerdo con esta
vision, una validez universal, su implantacién no es
siempre igualmente exitosa en todas partes; la clave del
éxito reside en el encaje local de la interpretacion que
se haga de esos principios (Caligiuri et al., 2010). Un
mismo principio de gestion de Recursos Humanos puede
ser implementado a través de politicas y practicas relati-
vamente distintas (Colbert, 2004). Por ejemplo, ofrecer
beneficios a las familias de los empleados puede ser
mas efectivo en paises de bajo nivel adquisitivo que en
paises de alto nivel adquisitivo, debido a la importancia
que la familia reviste en los paises mas pobres (Ingle-
hart y Baker, 2000). Del mismo modo, ofrecer recom-
pensas individuales puede ser mas efectivo en contex-
tos culturales individualistas que en paises con culturas
mas colectivistas, donde los incentivos grupales pueden
funcionar mejor (Gomez Mejia et al., 1995). La posicidn
universalista moderada culturalmente se basa en tres
tesis fundamentales: el nivel de analisis, el principio de
convergencia diferencial y la tesis del efecto moderador
de la cultura.



La tesis del nivel de analisis indica que las actividades
de Recursos Humanos pueden ser analizadas a distintos
niveles de abstraccion (Colbert, 2004; Becker y Gerhart,
1996). Se puede argumentar que, mientras el universalis-
mo aborda principios universalmente deseables de ges-
tion, el culturalismo se centra mucho mas en las practicas
especificas de Recursos Humanos. Desde este punto de
vista, la posicion universalista acepta que las diferencias
culturales son legitimas y necesarias a nivel de practicas.
Por ejemplo, dos filiales pueden seguir el principio univer-
sal de premiar el desempeno y hacerlo de forma distinta
(por ejemplo usando bonos individuales o de grupo, 0
bien manteniendo una mayor o menor disparidad en las
retribuciones).

La premisa de la convergencia diferencial, por su parte,
establece que a pesar de que los sistemas de trabajo de
alto rendimiento (high performance work systems) estan
impulsando a todas las empresas multinacionales en una
misma direccidn, las trayectorias de implantacion de es-
tos sistemas continuaran siendo divergentes, debido a las
diferencias culturales entre paises (Brewster, 1995). Los

procesos de convergencia se dan, por lo tanto, dentro de

los limites impuestos en las organizaciones por su arraigo
en entornos culturales e institucionales distintos (Stirpe y
Zarraga-Oberty, 2010).

Finalmente, la premisa del efecto moderador de la cultura
destaca que los principios universales de gestion represen-
tados por los sistemas de alto rendimiento no son igual-
mente efectivos en todos los paises, incluso cuando esos
principios se adaptan localmente. Esta premisa establece,
pues, que no se trata solo de una cuestion de niveles de
analisis, sino también del efecto moderador que la cultura
tiene sobre ciertos principios universales de gestion. Asi,
por ejemplo, la promocién de personal basada en la produc-
tividad y no en la antigliedad como criterio sera siempre po-
sitiva para retener talento en la empresa, pero lo sera aln
mas en paises con una mayor orientacion al desempeno.
Esta premisa ha sido ya probada en el campo del liderazgo
global (Javidan et al., 2006), donde se han identificado una
serie de perfiles de liderazgo universales para cualquier
pais, si bien su eficacia relativa depende de las diferencias
culturales existentes entre distintos paises.

Tabla 1. TRES ENFOQUES DISTINTOS SOBRE LA GESTION ESTRATEGICA INTERNACIONAL DE RECURSOS HUMANOS

Enfoque culturalista

Enfoque universalista Enfoque universalista moderado

Enlace RR. HH.- Rendimiento

Tendencia global en los sistemas
de RR. HH.

Modo de gestionar las
diferencias culturales entre
distintas regiones

Nivel de integracion de practicas
de RR. HH.

Tesis de la dependencia: los

principios de RR. HH. derivan
su eficiencia de la aceptacion
cultural

Tesis de la persistencia: las
diferencias entre sistemas de
RR. HH. en distintas regiones se
mantienen

Adaptar los principios de gestion
de RR. HH. a los usos locales

Bajo

Tesis de un sistema central

de RR. HH.: hay un grupo
determinado de principios de
gestion de los RR. HH. que son
validos y eficientes de forma
universal

Tesis de la convergencia global:
las diferencias entre sistemas
de RR. HH. en distintas regiones
tienden a disminuir

Centrarse en la seleccion de
empleados afines a la cultura
organizativa e implementar
sistemas de trabajo de alto
rendimiento

Alto

La tesis del nivel de analisis:
universalismo a nivel de
principios de gestion de RR. HH.
y culturalismo a nivel de las
practicas concretas

Tesis de la convergencia
diferencial: las diferencias entre
sistemas de RR. HH. en distintas
regiones se mantienen, pero en
todas las regiones los cambios
son en una misma direccion

El éxito de los sistemas de
trabajo de alto rendimiento viene
moderado por la cultura

Moderado
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CONCLUSIONES

El presente capitulo ha mostrado, en primer lugar, que

la gestion internacional de los Recursos Humanos no se
reduce a la gestion de trabajadores expatriados, a pesar
de la importancia que, sin duda, estos tienen en cualquier
proceso de internacionalizacién y de manera destacada en
sus fases iniciales. Existen otras cuestiones de igual impor-
tancia, como es la integracién de las politicas de Recursos
Humanos, y dentro de esta el propio uso de los expatriados
se plantea con una luz nueva y mas estratégica.

En segundo lugar, cabe calificar de “buena noticia” la
tendencia a integrar las politicas de gestion del talento en
las empresas incluidas en este estudio. Esto significa, sin
duda, que la gestion del talento tiene cada vez un rol mas
estratégico en la multinacional espanola. En los anos 80,
la tendencia mayoritaria en las empresas multinaciona-
les era la de adaptar las politicas de personal al entorno
local (ver por ejemplo Kobayashi, 1982). Este escenario
ha cambiado radicalmente, también para la multinacional
espanola. Desde luego, si no se otorgara importancia a la
funcion, poco interés habria en tratar de integrarla.

En tercer lugar, a pesar de la importancia que reviste la
integracion de politicas de Recursos Humanos, esta no
puede ser ilimitada. Como hemos observado, las politicas
se estandarizan a nivel de unos principios generales (por
ejemplo, recompensar el alto rendimiento), pero siguen
manteniéndose las diferencias locales en la implementa-
cion (por ejemplo, los niveles salariales varian segin el
pais o la region en donde se encuentre la filial). Ademas,
a pesar de que la estandarizacion facilita la coordinacion
interna, siguen necesitandose mecanismos de control
tales como expatriados.

Finalmente, la transferencia de politicas de gestion del
talento entre filiales es fundamental para generar una
ventaja competitiva a través del capital humano. Las multi-
nacionales incluidas en este estudio estan en condiciones
de aprovecharse de esas sinergias, si bien en la mayoria
de los casos esto todavia supone un reto. A medida que
estas empresas pasen de un modelo “exportador” de po-
liticas de gestion del talento, donde el sistema de gestion
de los Recursos Humanos de la matriz intenta reproducir-
se en la filiales, a otro verdaderamente “integrador”, don-
de las filiales también aportan novedades a la gestion del
talento a nivel global, aumentaran los beneficios derivados
de la internacionalizacion.



En base a estas conclusiones, podemos destacar una
serie de implicaciones para la practica que, en general,
responden a lo que las empresas incluidas en el
presente estudio ya han venido realizando. En primer
lugar, es fundamental decidir las competencias y com-
portamientos que se requiere al personal, asi como

el conjunto de politicas de Recursos Humanos que
incentiven esos comportamientos de forma consisten-
te. Las politicas que se disenen y los comportamientos
que se incentiven seran mas efectivos cuanto mayor
sea su alineamiento con las prioridades estratégicas
del negocio. En segundo lugar, del presente estudio se
desprende la relevancia de garantizar que estas politi-
cas se implementen de forma integrada y consistente.
La coherencia se aplica tanto a nivel del conjunto de
practicas de Recursos Humanos (politicas de incenti-
vos que son coherentes, por ejemplo, con las politicas
de seleccién) como a nivel del conjunto de la empresa
(las politicas de incentivos son parecidas en todas las
filiales).

En tercer lugar, y en conexion con la posicién univer-
salista débil o moderada culturalmente, y la imple-
mentacion de las politicas de Recursos Humanos que
sigan los principios marcados por la empresa matriz,
es mas efectiva cuando se lleva a cabo localmente.
De ahi que cada vez mas sea importante la presencia
de directivos locales en altos cargos de la empresa
subsidiaria. Estos directivos, previa socializacion en
la cultura corporativa de la empresa, se encargan

de traducir o trasladar los principios corporativos en
politicas especificas, adaptadas al entorno local. En
cada unidad, la compania puede desarrollar un modo
de atraer, retener y motivar a los trabajadores que,

siendo consistente con el resto de la organizacion,
esté bien adaptado a los valores, las necesidades y
las demandas de un contexto determinado. Por lo tan-
to, deberia evaluarse la medida en que una determina-
da practica es realmente “superior” y responde a las
diferencias locales. Es posible, por ejemplo, que una
misma practica no sea igualmente efectiva en distin-
tas filiales latinoamericanas.

Finalmente, a medida que la internacionalizacion de

las empresas espanolas avanza y estas se convierten

en verdaderas empresas multinacionales, esto es, “en
empresas que buscan proactivamente la creacion de ven-
tajas competitivas basadas en su presencia en diferen-
tes paises” (Mendoza y Vives, 2008: 91), debe hacerse
un esfuerzo para ver qué practicas locales seria bueno
no solo retener, sino también trasladar a otras filiales, de
forma que las practicas estratégicas de gestion de los
Recursos Humanos a nivel global se alimenten de ideas
y mejoras procedentes de las distintas filiales. Este
esfuerzo de integracion debera ir acompanado también
de un esfuerzo de creacidon de nuevas practicas a nivel
local. En este sentido, si la variacion o heterogeneidad
en las practicas se elimina totalmente, la posibilidad de
aprendizaje global, que es una fuente de ventaja com-
petitiva para las empresas multinacionales, desaparece
(Morris, Snell y Wright, 2005).

En resumen, el reto para la empresa multinacional espa-
nola reside, pues, en preservar la variedad y la adapta-
cion local, alimentando al mismo tiempo la integracion
global y la transferencia de conocimiento. El presente
trabajo no es mas que un primer paso en torno a la ma-
nera que se plantea y se responde a este reto.

QO caritulo s
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SINTESIS Y CONCLUSIONES

El objetivo de este Gltimo capitulo es recoger las
principales conclusiones que se pueden extraer
del Tercer Informe del Observatorio de la Empre-
sa Multinacional Espanola (OEME). No se busca
sustituir la lectura de los capitulos precedentes
sino recoger y subrayar sus principales ideas y
aportaciones.

En el Capitulo 1, escrito por Pere Puig, se presen-
tan los resultados de un analisis del comporta-
miento global y del grado de apertura exterior de
la economia espanola tanto desde la perspectiva
del comercio como de la inversion exterior. El cre-
cimiento de nuestra economia se ha visto obsta-
culizado, y seguramente va a seguir lastrado, por
una sostenida caida de la demanda interna, asi
como por las elevadas dificultades de financiacion
del conjunto de sectores de la economia y de las
empresas. Conviene tener en cuenta, no obstante,
que el comportamiento favorable de las exporta-
ciones industriales y de servicios, asi como una
creciente recomposicion del equilibrio de nues-
tras cuentas exteriores ya ha venido actuando en
apoyo del crecimiento, y puede seguir haciéndolo
en el futuro.

Una serie de aspectos positivos para el conjunto
de nuestra economia se derivan, sin duda, de la
razonable politica aplicada durante anos en el
ambito de la internacionalizacion y apertura de
los diversos mercados y sectores. Una politica
que, en gran parte, se caracteriza por la creciente
liberalizacion de la economia y su exposicion a la
presion competitiva exterior, asi como por la crea-
cién de un marco de condiciones favorables a la
captacion de proyectos de inversion extranjera en
Espana y al desarrollo de inversiones en el exte-
rior por parte de las empresas espanolas. Espana
se sitGa hoy, tal como nos indica la OCDE, en la
posicion decimoquinta entre los paises principales
receptores de inversidn extranjera en proporcion
al tamano de su economia (PIB) y en la posicion
decimotercera en el ranking de paises emisores
de IED a nivel mundial con relacién a su PIB.

Los cambios en la localizacion geografica 'y en
la composicion sectorial de los flujos de la IED
espanola que han tenido lugar a lo largo de la
década pasada hasta llegar a la presente situa-

cion de crisis constituyen una parte central del
analisis realizado en el Capitulo 1 sobre la que
centraremos nuestra atencion en lo que sigue. El
analisis del grado de concentracion geografica se
ha realizado sobre seis grandes areas o grupos
de paises receptores de inversion exterior directa
espanola (IED), atendiendo también a su distribu-
cion por grandes sectores de actividad y referidos
a cuatro periodos trianuales comprendidos entre
1999 y 2010.

La presencia inversora espanola en los quince
paises centrales de la Union Europea (UE-15)
sigue siendo hoy elevada, situandose en un 49%
del total de la IED espanola emitida en el periodo
2008-2010, con lo que supera muy claramente los
porcentajes equivalentes de la IED mundial locali-
zados en la UE-15. Desde la perspectiva sectorial,
la concentracion de los flujos de la IED espanola,
en los dos primeros periodos 1999-2011 y 2002-
2004, ha venido siendo elevada en la industria
manufacturera, el sector financiero e inmobiliario y
el sector de los transportes y las telecomunicacio-
nes. En los dos periodos posteriores, 2005-2007
y 2008-2010, la IED espanola en el conjunto de

la industria manufacturera ha experimentado una
drastica caida, alcanzando niveles significativos de
desinversion en el conjunto de la zona. Las enti-
dades financieras e inmobiliarias y los transportes
y las telecomunicaciones han manifestado, en
cambio, un comportamiento expansivo, que inclu-
so se ha reforzado, en el segundo sector. El sector
de los servicios de la distribucion de agua, gas y
electricidad, si bien en tercer lugar, se ha mante-
nido en el periodo 2008-2010 en unos niveles de
inversion algo mas moderados.

La presencia inversora espanola en 11 de los
paises nuevos miembros de la Union Europea a
partir de los anos 2004 y 2007, experimentara
un importante avance en el periodo 2005-2007,
alcanzando el 10,7% del total de los flujos de
IED espanola del periodo, aproximandose a la
cifra que en la misma zona representan los flujos
de la IED provenientes del resto del mundo. Sin
embargo, esta presencia sufrird un retroceso en la
etapa recesiva de 2008-2010, convirtiéndose en
relativamente minoritaria en una gran mayoria de
estos paises.



La distribucion por sectores de los flujos de la
IED en estos 11 paises ofrece un comportamiento
relativamente similar en los dos primeros perio-
dos, 1999-2001 y 2002-2004. Dichos flujos se
concentran en la industria manufacturera en el
periodo 2002-2004 y en los servicios financieros
e inmobiliarios y los transportes y telecomunica-
ciones en el 2005-2007. Les siguen a bastante
distancia, los servicios de la distribucién co-
mercial. En el Gltimo periodo 2008-2010, la IED
espanola se dirige sobre todo a los sectores de
la distribucion de agua, gas y electricidad y de la
construccién y la ingenieria.

La posicidn inversora espanola en términos stock
en el ano 2009 se mantiene, no obstante, en
unos valores relativamente reducidos (3,3%) res-
pecto del total de la posicion inversora espanola
en el conjunto de las economias del mundo. Den-
tro de este grupo, tres grandes paises concentran
la mayor parte de las posiciones inversoras espa-
nolas a finales de 2009: Hungria, Replblica Checa
y Polonia, les siguen a considerable distancia
Rumania y Bulgaria.

La presencia de la inversion espanola en el Este,
Sur y Sudeste de Asia, que ha venido siendo
muy minoritaria en la mayor parte de la década,
ha aumentado sensiblemente hacia finales de la
misma. De porcentajes del orden del 0,4% vy el
0,6% del total de la IED emitida (periodos 2002-
2004 y 2005-2007) hemos pasado al 6,7%
(periodo 2008-2010).

La IED espanola ha tendido a concentrarse

en dos grandes sectores dentro de la zona de
paises del Este, Sury Sudeste de Asia, a lo
largo de la década: en primer lugar, se sitGa la
industria manufacturera seguida por el sector
de los servicios bancarios y financieros. Los
servicios de distribucion comercial han acabado
adquiriendo una notable importancia y situando-
se en tercer lugar.

China, incluyendo Hong Kong, es de lejos el
maximo receptor de inversion espanola en la zona,
concentrando poco mas del 90% de los flujos

de la IED dirigida a este grupo de paises en el
periodo 2008-2010. Por otra parte, se observa un

alto grado de concentracion en tres sectores de la
IED emitida a China y Hong Kong: los servicios fi-
nancieros, seguidos a distancia por el conjunto de
industrias manufactureras y el comercio minorista
y mayorista.

A la India le corresponde en los dos Gltimos
periodos, 2005-2007 y 2008-2010, un grado de
concentracion relativamente elevado, del orden
del 7,9% de la IED espanola con destino al con-
junto de la zona en ambos periodos. La inversién
espanola manifiesta una polarizacion persistente
en el conjunto de sus manufacturas y, mas recien-
temente, en los servicios de la distribucién de
agua, gas y electricidad.

Del extraordinario nivel de concentracion de inver-
sion espanola en América Latina al inicio del pe-
riodo estudiado, con un 55% de los flujos totales
de IED en el periodo 1999-2001, la participacion
de la region retrocedera ostensiblemente en los
anos posteriores para recuperarse en el periodo
2008-2010 y alcanzar el 20% sobre el total de la
IED espanola emitida.

Mientras que en los primeros anos del periodo
estudiado la IED espanola tendia a concentrarse
en gran medida en el sector primario, el hecho
es que las inversiones empresariales espanolas
también han penetrado en los siguientes tres
grandes sectores: en la industria manufacturera,
particularmente en los periodos 2002-2004 y
2005-2007; en el sector de los transportes y las
telecomunicaciones, en los periodos 1999-2001
y 2002-2004; y en el sector de la distribucion del
agua, el gas y la electricidad, periodos 1999-2001
y 2002-2004.

La mayor concentracion de los flujos de la IED
espanola, después de una etapa de una cierta
desinversion (periodo 2002-2004), se produce en
Brasil, dirigiéndose en primer lugar al sector finan-
ciero (sobre todo en 2005-2007 y 2008-2010) y,
en segundo lugar, al conjunto de la industria ma-
nufacturera en los anos centrales de la década.
Mas recientemente se ha acabado produciendo un
intenso aumento de la accién inversora espanola
en los sectores de la construccion y la ingenieria,
y los servicios de distribucion comercial.
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La posicion inversora en América Latina represen-
taba a finales de 2009 un 31% de la posicion in-
versora en el exterior de las empresas espanolas,
lo que la situaba como la segunda region en el
mundo con un mayor stock de inversion espanola
por detras de la UE-15 (con un 45%). Las econo-
mias de Brasil y México concentran el 65% de la
posicion inversora espanola en la regién, seguidas
a mucha mayor distancia, y por orden de importan-
cia decreciente, por las de Argentina, Per( y Chile.

El nivel de concentracion de los flujos de IED
espanola en el conjunto de paises de Oriente
Medio, del Sur de la Europa no comunitaria y del
conjunto de Africa, se ha mantenido muy reducida
a lo largo de la década analizada, tan solo con

un cierto aumento en los anos mas recientes. El
porcentaje de la IED espanola con destino a esta
zona que en el periodo 1999-2001 tan solo repre-
sentaba poco mas del 0,5%, acabaria alcanzando
un 3,5% en el periodo 2002-2004, para situarse
tan solo en un 1,7% en el periodo 2005-2007 y
elevarse hasta un 6% en el periodo 2008-2010.
La presencia relativa de la IED mundial en el con-
junto de la zona a lo largo de la década ha venido
oscilando entre el 1,75% y el 7%.

En general puede afirmarse que, desde la pers-
pectiva sectorial, los flujos de la IED espanola
hacia gran parte de los paises de la zona tienden
a concentrarse en el conjunto de las industrias
manufactureras, en el sector primario y en unos
pocos sectores de servicios. Dos paises de esta
zona —Turquia y Marruecos— destacan en cuanto
a la importancia alcanzada como receptores de
flujos de IED espanola.

Durante la pasada década, algunos de los paises
de la OCDE no miembros de la UE (entre los

que se encuentran Australia y Estados Unidos,
ademas de México y Turquia) han recibido impor-
tantes flujos de IED espanola. Hacia el final del
periodo 2008-2010, los paises de este grupo
acabaran representando un porcentaje del orden
del 53% de la IED espanola emitida. La IED mun-
dial con destino a este mismo grupo al final de la
década se sitGa, en cambio, en unos niveles rela-
tivos mucho mas bajos, del orden del 26,2%. No
obstante, si de los datos anteriores excluimos los

flujos de la IED espanola a tres de los principales
paises de destino de la inversion (México, Turquia
y Corea del Sur) —de hecho, las dos primeras no
son propiamente economias desarrolladas— se re-
duciria de forma muy significativa el porcentaje de
concentracion de la IED espanola en este grupo,
situandose en el 31,6%.

Por lo que se refiere al tipo de sectores hacia los
que se orienta de forma predominante la inversion
espanola en este grupo de paises, los servicios
que prestan las entidades financieras y las inmobi-
liarias son los que concentran, en una mayor pro-
porcién, los flujos de IED espanola en los periodos
2005-2007 y 2008-2010. Los sectores que les
siguen, a bastante mas distancia y con una mayor
variabilidad en las cifras, son la industria manu-
facturera (que en el periodo 2008-2010 pierde
posiciones de una forma visible) y los servicios de
la distribucion del agua, el gas y la electricidad,
que en todo caso presentan un comportamiento
distinto, claramente creciente.

Los cambios ahora descritos sobre la localizacion
y la composicion sectorial de la IED espanola de
la pasada década, y en especial los ocurridos
durante el periodo 2008-2010, ponen de relieve la
modificacion de las prioridades de las empresas
espanolas a la hora de identificar y materializar
proyectos de inversién directa en el exterior. La
cuestion que ello suscita es en qué medida dichos
cambios guardan relacién con la crisis financiera
global que se inicidé en 2008.

En el Segundo Informe del OEME, se realizd un
primer analisis de como la crisis financiera global
estaba afectando a un reducido grupo de multina-
cionales espanolas. A mediados de 2009, la crisis
no habia comportado grandes cambios ni en la
estrategia de internacionalizacién ni en la estruc-
tura organizativa de las companias analizadas.
Estas manifestaban que mantenian sus planes de
expansion internacional, si bien habian decidido
ralentizar su despliegue. En la primavera de 2012,
transcurridos tres anos y medio desde el inicio

de la crisis financiera global, el escenario al que
se enfrentan las multinacionales espanolas es
mucho mas adverso y complejo aunque no exento
de oportunidades.



El objetivo del Capitulo 2, escrito por Xavier
Mendoza con la colaboracion de Janina Pellegrini,
es analizar el impacto de la crisis en el desarrollo
internacional de las multinacionales espanolas.
El analisis se estructura en torno a tres grandes
preguntas: ¢como estéa afectando la crisis al com-
portamiento inversor de las empresas espanolas
en el exterior? ¢Como estan evolucionando los
resultados de las filiales y participadas en el ex-
terior de las empresas espanolas? Y, por Gltimo,
J0ué cambios visibles se estan produciendo en la
estrategia internacional de dichas empresas en
respuesta a la crisis?

Respecto a la primera cuestién, no hay duda de
que la crisis econémica ha representado un freno
importante al dinamismo inversor en el exterior de
las empresas espanolas. Después del boom inver-
sor de 2006 y 2007, la inversion espanola en el
exterior en términos netos se contrajo de manera
muy drastica en 2008 y en 2009 para experimen-
tar una débil recuperacién en 2010 y en 2011,
situandose en valores sensiblemente inferiores a
los anos previos del boom inversor y muy alejados
de los de 2008, ano de inicio de la crisis.

La disparidad entre la relativamente favorable
recuperacion de los flujos de inversion bruta en

el exterior en 2010 y 2011 y la desfavorable
evolucién de la inversion neta viene explicada por
el importante volumen que alcanzan las desinver-
siones en el exterior a partir del ano 2009, lo que
apuntaria a la existencia de una doble realidad
empresarial: por una parte nos encontrariamos
con un grupo de empresas espanolas que habrian
retomado sus planes de expansion internacional,
si bien de manera mas selectiva (lo que también
incluiria desinversiones en paises 0 negocios con-
siderados no estratégicos) y, por otra, un grupo
diferente de empresas que estarian reduciendo su
presencia internacional o bien buscando formas
de presencia alternativas a la inversion directa.

La segunda cuestion planteada trata de verificar
empiricamente las ventajas de la diversifica-
cion internacional, es decir, en qué medida una
empresa puede compensar la evolucion negativa
de determinadas economias, como es el caso
de la espanola en la actualidad, gracias a estar

presente en otras que ya se han recuperado o
se estan recuperando mas rapidamente de la
crisis y vuelven a crecer. Con esta finalidad se
analiza la evolucion reciente de los resultados de
las filiales y las participadas extranjeras de las
empresas espanolas.

Una primera e importante conclusion es que

la rentabilidad media sobre fondos propios de

las filiales y participadas en el exterior supera

o iguala en todos los anos del periodo 2005-
2010 a la rentabilidad media de las empresas

no financieras que operan en Espana. Los datos
apuntan a que los efectos negativos de la crisis
econdmica y financiera global se habrian dejado
sentir de manera intensa en ambos grupos de
empresas en los anos 2008 y 2009. Por otra
parte, también sugieren una divergencia marca-
da en la evolucion de la rentabilidad de ambos
grupos en el ano 2010. Asi las filiales y participa-
das en el exterior estarian saliendo de la crisis y
recuperando los niveles de rentabilidad previos a
la misma, mientras que las empresas que operan
en Espana verian disminuir sus niveles de renta-
bilidad respecto a 2009, reflejo de la persistencia
de la situacién de crisis econémica.

No obstante, el impacto de la crisis sobre los re-
sultados de las filiales y participadas en el exterior
dista de ser homogéneo. Los datos del Registro
de Inversiones Exteriores muestran un incremento
del porcentaje de filiales y participadas extranjeras
que incurren en pérdidas, pasando de valores en
torno al 20% en el periodo 2005-2008 a situarse
en valores en torno al 30% en 2009 y 2010, es
decir, casi una de cada tres filiales arrojan ahora
pérdidas cuando antes de la crisis eran una de
cada cinco.

La tercera de las cuestiones planteadas se refiere
a los cambios que se han producido en la estrate-
gia de las multinacionales y empresas espanolas
internacionalizadas desde el ano 2008. Cambios
que se han agrupado en tres apartados: 1) un
fuerte incremento de su perfil internacional, 2) un
mayor protagonismo de las operaciones de nuevo
establecimiento (greenfield) frente a las adquisi-
ciones y 3) una reconfiguracion geografica de los
activos en el exterior.
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En anteriores informes del OEME se habia
senalado el importante grado de internacionaliza-
cioén alcanzado por las grandes multinacionales
espanolas. Del analisis de 24 multinacionales
espanolas incluidas en el IBEX-35 se desprende
de manera inequivoca que su respuesta ante la
situacion de crisis econémica y falta de crecimien-
to de nuestra economia ha sido la de aumentar
sensiblemente la parte de su facturaciéon prove-
niente de los mercados internacionales. Asi, estas
empresas han reforzado su perfil internacional de
manera notoria, consiguiendo que en el ejercicio
de 2011 la facturacion en el exterior en 18 de los
24 casos representase mas del 50% de su cifra
de negocio total.

El segundo cambio identificado se refiere a las
modalidades de inversién en el exterior. La crisis
del ano 2008 no solo representara una fuerte
contraccion de la inversion espanola en el exterior,
sino que también comportara un cambio en la
modalidad predominante de inversion. Asi, en el
periodo 2008-2010, las operaciones de greenfield
o de nuevo establecimiento pasaran a represen-
tar el 53% y las adquisiciones el restante 47%.

El predominio de las operaciones de greenfield

en las inversiones en el exterior también se ha
producido a nivel mundial durante todo el periodo
2007-2010.

Las razones que llevan a las empresas a optar

por las modalidades de greenfield en las fases
recesivas del ciclo econémico estan relacionadas
con el menor nivel de riesgo y la gradualidad de
las inversiones que permite esta modalidad y, por
tanto, su menor exigencia de recursos. En el caso
de las empresas cotizadas, los inversores mues-
tran en la fase baja del ciclo econémico una mayor
aversion a las operaciones de adquisicion —espe-
cialmente si una parte importante del importe se
va a financiar via deuda— debido al mayor riesgo
asociado a las mismas. En términos agregados,

el comportamiento de las empresas espanolas pa-
rece ajustarse al patron ciclico de mayor predomi-
nio de las operaciones de greenfield en las fases
bajas del ciclo econémico.

El tercero de los cambios estratégicos se refiere
a los cambios en la localizacion geografica de

los activos de las empresas espanolas en el
exterior. En los tres anos comprendidos entre el
31/12/2007 y el 31/12/2010 el valor total de
los activos que las empresas espanolas mante-
nian en el exterior alcanzé los 360.651 millones
de euros, experimentando un crecimiento modera-
do (a una tasa media del 7,3% anual) muy alejado
del experimentado en el bienio anterior (en el

que la tasa media de crecimiento fue del 26,1%
anual). No obstante, ese moderado crecimiento
de los activos en el exterior ha ido acompanado
de una significativa reconfiguracion geografica de
los mismos.

Entre los anos 2008 y 2010, las empresas espa-
nolas han llevado a cabo un repliegue selectivo en
el ambito de la Union Europea de los 15, por ser
mercados generalmente muy maduros y con limi-
tadas perspectivas de crecimiento a medio plazo,
como también de los paises de la ampliacion de
la UE, a la par que han priorizado incrementar su
presencia en regiones y paises con alto potencial
de crecimiento o bien que ofrecen un alto nivel de
seguridad juridica. En el primer grupo se encuen-
tran América Latina —sobre todo Brasil, seguido

a gran distancia de México y Chile—y Asia —sobre
todo China, incluyendo Hong Kong—, que han visto
crecer el stock de los activos empresariales en
manos de inversores espanoles que buscarian
participar de su dinamismo econémico y poten-
cial de crecimiento a medio y largo plazo. En el
segundo grupo de paises, aquellos con elevada
seguridad juridica y un mercado importante, las
empresas espanolas han optado por incrementar
significativamente su presencia en Estados Uni-
dos y en Australia. Todo ello ha dado lugar a una
mayor diversificacion geografica de los activos en
el exterior de las empresas espanolas.

Desde una perspectiva de futuro, la reconfigu-
racion geografica de los activos en el exterior
suscita, como minimo, dos reflexiones. Por

una parte, América Latina refuerza su rol como
mercado natural de expansion de las multinacio-
nales espanolas, sobre todo impulsada por el
dinamismo inversor en Brasil, ininterrumpido a
pesar de la crisis. No obstante, ello lleva asocia-
da la cuestion de los mayores riesgos derivados
de la inseguridad juridica en algunos paises de



la region, rasgo compartido con otras econo-
mias emergentes, aspecto especialmente critico
para las empresas que operan en mercados
regulados.

Por otra parte, las perspectivas de crecimiento de
la economia mundial a medio plazo indican que
este se va a producir en gran medida en los pai-
ses emergentes y en desarrollo. De hecho, una
parte significativa de los activos de las empresas
espanolas en el exterior, algo mas de 89.000 mi-
llones de euros —casi el 25% del total-, ya se en-
cuentra localizada en paises de alto potencial de
crecimiento, si bien dicha presencia se concentra
fuertemente en tres paises —Brasil, México y, de
manera creciente, China-y esta protagonizada,
excepto en dichos tres paises, por un nimero
muy reducido de empresas. En este sentido, con-
seguir aumentar la presencia en las economias
emergentes con mayor potencial —sobre todo las
asiaticas— constituye un reto considerable.

Asimismo, parece bastante probable que en los
proximos anos, y en la medida en que persista
la restriccion crediticia, las empresas espanolas
internacionalizadas van a seguir recurriendo a
modalidades de inversién menos intensivas en
capital, ya sea operaciones de greenfield que
permiten un desarrollo méas progresivo de la pre-
sencia en un determinado pais, ya sea mediante
un mayor uso de modalidades de colaboracion
con terceros, p. €j. joint ventures, que permiten
compartir el coste de la inversion.

En sintesis, transcurridos tres anos y medio
desde el inicio de la crisis, las multinacionales
espanolas han demostrado una notable capa-
cidad de reaccién para adaptar sus estrategias
empresariales y posicionarse adecuadamente en
el escenario internacional surgido tras la crisis.
En el futuro, sus retos pasan por seguir diver-
sificando su presencia geogréfica y por seguir
reforzando su competitividad, en un contexto que
seguira siendo —al menos a corto y medio plazo—
adverso y complejo.

A los retos que tienen su origen en factores exter-
nos, y que han encontrado en la crisis financiera
global un catalizador, se anaden los retos de ca-

racter organizativo, que surgen de la necesidad de
adaptar los modelos organizativos y de gestién de
la empresa a los diferentes estadios del proceso
de internacionalizacion. En el Segundo Informe
del OEME se analizaron los retos organizativos

a los que se enfrentaban un grupo de grandes
empresas espanolas a la hora de desarrollar
“ventajas de multinacionalidad”. Se identificaron
cuatro grandes retos: la gestion de la globalidad,
la gestion de las diferencias, la gestion del talento
y la gestion del riesgo pais. Los dos primeros
retos se refieren a la necesidad de articular de
manera adecuada la tension global-local, tema
que se aborda en los tres siguientes capitulos del
presente Informe en los ambitos de la responsa-
bilidad social y de la sostenibilidad, la gestion de
la marcay la gestion de las politicas de recursos
humanos.

En el Capitulo 3, cuyos autores son Daniel
Arenas, Silvia Ayuso y Marc Vilanova, se aborda

la gestion de la responsabilidad social y de la
sostenibilidad (RSE) en el marco de la empresa
multinacional y los retos que ello plantea dada la
diversidad de entornos culturales e institucionales
en que esta desarrolla sus operaciones.

Aunque se producen variaciones notables debido
a las caracteristicas, sectores y contextos en los
que operan las empresas, la tendencia a tener
en cuenta los temas sociales y medioambienta-
les en las politicas y en las estrategias de las
empresas es creciente y tiene un alcance global,
como lo demuestra la aparicion de diferentes
iniciativas internacionales, europeas y de ambito
nacional.

Bajo las siglas RSE se plantea el debate sobre el
porqué y el como la empresa asume o debe asu-
mir responsabilidades sociales y medioambienta-
les, mas alla de sus responsabilidades economi-
cas y legales. Segln la conocida definicion de la
Comisidn Europea, la RSE trata de la integracion
voluntaria, por parte de las companias, de aspec-
tos sociales y medioambientales en sus activida-
des y operaciones, y en su relacién con los grupos
de interés o stakeholders. Desde una perspectiva
estratégica se plantea que, ademas de satisfacer
las expectativas y necesidades de los diferentes
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stakeholders, la asuncion de estas responsabilida-
des deberia contribuir al éxito empresarial a largo
plazo. E, inversamente, el descuido o abandono
de estas responsabilidades, incluso cuando no
hay una obligacion legal, podria suponer un riesgo
para la empresa.

En el caso de la empresa multinacional ello conlle-
va una gran complejidad, ya que esta se relaciona
con distintos y numerosos grupos de interés

de tipo local, nacional, regional y transnacional

o global, con expectativas diferentes y a veces
contrapuestas. En este contexto, algunas de las
cuestiones clave de la gestion de la RSE giran
alrededor de cuatro grandes preguntas o cues-
tiones clave: a) ¢como gestionan las empresas
multinacionales la RSE en diferentes contextos?,
b) ¢puede existir un modelo universal de RSE
aplicable a todos los paises en los que la empre-
sa opera?, ¢) ¢como cambia la gestion de la RSE
a lo largo del proceso de internacionalizacion de
la empresa? y, finalmente, d) ¢como se alinea la
gestion de la RSE con la estrategia y el modelo de
negocio de la empresa?

En el ambito de la definicion de la RSE en la em-
presa multinacional existen dos grandes tenden-
cias, aparentemente contrapuestas: por un lado,
una tendencia fuerte hacia la estandarizacion glo-
bal y la homogeneizacion de la RSE, mientras que,
por el otro, se considera imperativa la adaptacion
de las politicas de RSE a las realidades locales.
Es decir, por un lado las empresas multinaciona-
les necesitan establecer unas estrategias cohe-
rentes a nivel corporativo, pero simultaneamente
reconocer que las diferencias institucionales y
culturales a nivel local condicionan la manera de
gestionar la RSE.

En realidad, se trata del dilema central que tienen
que resolver las empresas multinacionales para
llevar a cabo la mayor parte de sus actividades:
equilibrar la adaptacion local con la integracion
global. Ello da lugar a cuatro enfoques estratégi-
cos en funcién de donde se toma la iniciativa en
temas de RSE (a nivel corporativo o local) y del
alcance de su implementacion (local o el conjunto
de la corporacion), enfoques que se describen a
continuacion.

Las empresas que siguen el enfoque de inte-
gracion global desarrollan una estrategia de RSE
comin para todas sus filiales. Generalmente a
través de un c6digo de conducta o cédigo ético,
estas empresas crean un estandar global valido
en todos sus centros de operacion, independien-
temente del pais en el que estan localizados.
Algunas companias multinacionales utilizan este
enfoque para aquellos elementos de la RSE que
consideran universales, como pueden ser salud y
seguridad laboral, derechos humanos, corrupcién,
cambio climético, etc.

Un enfoque menos frecuente es el de Ia exten-
sion de lo local, en el que la empresa desarro-
lla un programa especifico en respuesta a una
necesidad detectada en una comunidad local y,
en caso de éxito, lo replica en otras ubicaciones
geograficas. Cuando esto se hace a partir sim-
plemente de lo que la empresa empezd haciendo
en su pais de origen, puede ser visto como una
cierta “colonizacién corporativa” poco sensible a
los nuevos contextos. Pero, en otros casos, puede
ser una manera de transferir know-how desarrolla-
do en estrecha colaboracion con las filiales.

Por otra parte, el enfoque multilocal es aquel
que utiliza distintas estrategias de RSE segin los
valores y normas de conducta social de cada pais
0 region donde la empresa tiene operaciones y que
desarrolla politicas de responsabilidad especificas
para cada sociedad local. Esta opcién se hace
necesaria para tratar cuestiones o problematicas
muy especificas del sector y/o de la localidad en
cuestion. En la planificacion y ejecucion de las ini-
ciativas locales de RSE juega un importante papel
la colaboracién con stakeholders locales como
ONG, administraciones pulblicas u otras empresas.

Finalmente, para muchas de las cuestiones de
RSE, el enfoque que parece mas adecuado es el
de las empresas multinacionales que pretenden
la integracion de las perspectivas global y local o
adoptar una perspectiva “glocal”. Estas empre-
sas combinan la coordinaciéon centralizada por la
casa matriz de sus “fundamentos” de RSE con la
suficiente autonomia estratégica y organizativa de
las filiales para adaptar los principios corporativos
a las circunstancias locales.



Un reto de esta perspectiva es que las oficinas
centrales necesitan tomar en consideracion las
visiones culturales de los diferentes paises en los
que opera la empresa para disenar el contenido
de su estrategia de RSE. Una perspectiva “glocal”
mas avanzada seria la que no solamente “per-
mite” a las filiales adaptar principios generales,
sino que también impulsa su participacion en la
elaboracion de principios e iniciativas globales y
fomenta el aprendizaje lateral entre ellas.

En una empresa suele predominar uno de los mo-
delos, pero también puede haber combinaciones
segln las distintas iniciativas de RSE que se de-
sarrollen. En general, las empresas multinaciona-
les espanolas estudiadas desarrollan en la actua-
lidad o bien estrategias “glocales” o estrategias
multilocales de RSE, pero todas estan inmersas
en un proceso de mejorar la coordinaciéon de sus
practicas de RSE a nivel internacional y reforzar
su identidad global con respecto a la RSE. La
principal explicacion de esta realidad, en opinién
de los directivos consultados, es que la funcién de
RSE es relativamente reciente —en comparacion
con otras areas funcionales de la empresa que ya
se suelen gestionar de forma integrada-y que su
complejidad exige un tratamiento mas transversal.

Directamente relacionada con el diseno de la
estrategia de RSE surge la pregunta de si esta
crea valor. En relacion con esta cuestion, Glti-
mamente esta ganando importancia el concepto
de la competitividad responsable, que consiste
precisamente en identificar aquellos factores clave
para la competitividad de la empresa en los que
las politicas de RSE pueden tener una aportacion
significativa y Gnica. El problema es que muchos
de estos factores de competitividad e impacto son
intangibles y, por tanto, dificiles de cuantificar,
como por ejemplo la innovacion, la atraccion del
talento o la buena gobernanza de la empresa,
entre otros.

En el caso de las multinacionales espanolas
estudiadas, la contribucion de las politicas de RSE
parece ser especialmente relevante en dos fac-
tores de competitividad: la reputacion (el primer
ambito de la gestidn en el que se aceptd que la
RSE tiene un impacto importante) y la gestion de

la cadena de suministro (especialmente relevante
en las actividades upstream o aguas arriba que
implican a proveedores en diferentes partes del
mundo). Asimismo, los directivos consultados
proponen que en el futuro las estrategias de RSE
se centren en los ejes de competitividad e innova-
cion, gestionando las oportunidades que brinda la
RSE a través de la involucracion de los diferentes
stakeholders.

En sintesis, la tension entre tratar la RSE uni-
formemente a nivel global y tratarla de manera
diferenciada pais por pais es una tension inevi-
table, aunque no deben verse como dos polos
necesariamente excluyentes. De hecho, el reto de
las multinacionales espanolas no es el de optar
por una RSE global versus una RSE local (o al
revés) sino, por el contrario, asumir claramente la
necesidad de fomentar ambas de forma simulta-
neay articularlas. Es decir, existe la necesidad
de desarrollar estrategias que fomenten visiones
y objetivos coherentes a nivel corporativo y, al
mismo tiempo, permitan el desarrollo de politicas
locales centradas en la realidad de cada entorno.

En el Capitulo 4, del que son coautores Josep
Maria Oroval y Ana Varela, se presenta el anali-
sis de las practicas existentes en un grupo de
empresas espanolas que han conseguido un alto
grado de internacionalizacién de sus marcas, asi
como cuales son los principales retos a los que
se han enfrentado y los aprendizajes realizados en
los respectivos procesos de internacionalizacion
de sus marcas.

Los dos primeros informes del OEME pusieron de
relieve el destacado proceso de internacionaliza-
cion del tejido empresarial espanol ocurrido en las
dos Ultimas décadas. Pero si atendemos a los ran-
kings internacionales de marcas, se evidencia que
todavia existe un gran déficit en la posicion de las
empresas y las marcas espanolas: segin Inter-
brand, entre las 100 mejores marcas globales de
acuerdo con su valor financiero solo aparecian dos
marcas espanolas en 2010 (Zara y Santander).
Espana se enfrenta, pues, a un desfase entre el
esfuerzo de sus empresas por internacionalizarse
y la posicién y el reconocimiento que ostentan sus
marcas en el mundo.
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La competitividad global se centra hoy, sobre
todo, en el campo de los intangibles y, dentro de
ellos, la marca resulta un elemento determinante,
puesto que cumple con todos los requisitos para
constituirse en una auténtica ventaja competiti-
va sostenible en el tiempo para las companias:
puede ser Unica, diferenciadora, dificil de copiar,
susceptible de maltiples usos y potencialmente
relevante para los criterios de toma de decisiones
de los diferentes grupos de interés (stakeholders);
de ahi la importancia de estudiar el rol que puede
jugar la marca en los procesos de internacionali-
zacion.

A continuacién se resumen los aprendizajes extrai-
dos de las experiencias de las empresas estudia-
das agrupados en los siete temas en los que se
estructurd la investigacién y que se refieren a los
ambitos de la funcion, estrategia y gestion de las
marcas en un contexto de internacionalizacién o
globalizacion de las mismas.

El primer tema analizado se refiere a la marca
corporativa como expresion de la identidad de la
empresa. La mayoria de las empresas analizadas
han ido comprendiendo paulatinamente el papel
de la marca corporativa como forma de comunicar
la identidad de la empresa, su vision, mision, valo-
res, cultura, proyecto e historia. En alguna ocasion
la identificacién progresiva entre empresa y marca
se ha producido por motivaciones internas, pero
en la mayoria de casos se observa coincidencias
entre el proceso de internacionalizacion y el inicio
de los trabajos en profundidad sobre la marca
corporativa. La complejidad de la estrategia y de la
gestidn de las marcas en el mercado global invita,
en todo caso, a efectuar una reflexion profunda
sobre el papel de la marca corporativa como
garantia de los compromisos de la empresa con
sus stakeholders y como soporte de las marcas
de productos y servicios.

El segundo tema tratado es el de la construccion
0 no de una marca global. Es un tema estratégi-
co en el proceso de internacionalizacion de las
marcas. La marca global puede simplificar los
procesos y disminuir 10s recursos necesarios para
internacionalizarse. Algunas de las empresas
analizadas lo tienen como objetivo o incluso como

una aspiracion. Pero el hecho es que existen
pocas marcas verdaderamente globales o que
puedan llegar a serlo. La mayoria de las empresas
estudiadas tienen en cuenta las diferencias exis-
tentes entre los distintos mercados y se esfuer-
zan por buscar un equilibrio entre la tendencia a
la marca global y la necesidad de adaptacion a las
condiciones locales.

La estrategia del portafolio de marcasy la arqui-
tectura de marcas es el tercer tema analizado.
Se trata, en definitiva, de considerar el papel de
las marcas, en su conjunto, como un todo y de
definir la posicion relativa que se quiere asignar a
cada una de las marcas, asi como la funcion que
se desea que juegue la marca corporativa. Las
empresas tienden a reducir el nUmero de marcas
con las que operan a nivel internacional y alguna
de las empresas analizadas ha acabado optando
por una marca Unica. Cuando se constata que
esta estrategia no resulta factible o conveniente,
la marca corporativa acaba ejercitando una cierta
funcién de endoso

El cuarto tema considerado, sin duda de indole
estratégica, es la expresion externa de la iden-
tidad corporativa. Dos cuestiones merecen ser
particularmente tenidas en cuenta. En primer
lugar, la importancia de los elementos que ayudan
a identificar las marcas de una misma empresa
(color, tipografia, simbolos o iconos) y suponen la
plasmacion visual de la estrategia de portafolio
definida. En segundo lugar, la necesidad de exa-
minar la idoneidad de los elementos externos de
la identidad corporativa para todos los mercados,
independientemente de que se inicie la internacio-
nalizacion por alguno particular

Las formas y los instrumentos de comunicacion
es el quinto tema tratado. Algunas de las em-
presas analizadas, sin duda las de mayor tamano
y cOn mayores recursos, promocionan la interna-
cionalizacién de sus marcas en base a una activi-
dad de comunicacién que requiere comprometer
recursos importantes en forma de patrocinios,
basicamente deportivos. Otras empresas, funda-
mentalmente medianas, utilizan instrumentos me-
nos onerosos como pueden ser el propio diseno
de productos o de puntos de venta, las relaciones



plblicas, las redes sociales o la construccion de
un edificio emblematico.

El sexto tema ha versado sobre la implicacion
de la alta direccion y las formas de organizaciéon
de que se dotan las empresas para la gestion
internacional de sus marcas. Una conclusién que
se puede extraer de los casos estudiados es el
imprescindible compromiso de los maximos res-
ponsables de la empresa en la construccién y en
la estrategia de la marca o de las marcas para el
buen resultado del proceso.

La colaboracién entre empresas 'y el apoyo de la
marca lugar de origen es el séptimo y altimo

de los temas tratados. Es el apartado menos
concluyente, porque es el tema en el que las co-
sas estan, en gran medida, todavia por hacer. Las
empresas privadas, en algunos casos, han sido
muy activas en el ambito de la colaboracién. Final-
mente, se puede decir que esta todavia por definir
la marca lugar de origen; es el mayor déficit. Y, sin
embargo, es una necesidad, ademas urgente, la
definiciéon de un posicionamiento estratégico de la
marca pais ampliamente consensuada y capaz de
potenciar el esfuerzo de las empresas de todos
los sectores econémicos en su proceso de inter-
nacionalizacion.

El Capitulo 5, del que son autores Jaime Bonache
y Jordi Trullén, aborda —mas alla de la gestién

de expatriados— diferentes cuestiones relaciona-
das con la gestion de Recursos Humanos de las
multinacionales espanolas presentes en Ameéri-

ca Latina. Es un hecho bien conocido la fuerte
presencia de las empresas espanolas en América
Latina, siendo las mayores companias en algunos
sectores de actividad. Sin embargo, son muy
pocos los trabajos de investigacion existentes so-
bre gestion internacional de los recursos humanos
en multinacionales espanolas y, excepto en conta-
das excepciones, estos han limitado su atencion
a la gestidn de expatriados sin hacer mencion
especifica al contexto latinoamericano.

Las entrevistas en profundidad realizadas a un
grupo de directores de Recursos Humanos (o equi-
valentes) de multinacionales espanolas implanta-
das en la regidn ponen de relieve que la gestion

de expatriados no es el Unico tema importante al
que prestan su atencion y que también les preocu-
pan otra serie de temas, tales como las diferen-
cias culturales e institucionales y su influencia en
la forma de dirigir a los empleados, los equipos
virtuales y transnacionales, la gestion de Recur-
sos Humanos en las fusiones y adquisiciones o
los temas de género, gestién del conocimiento,
diversidad y responsabilidad social.

Un tema recurrente que ha surgido con notable
frecuencia se refiere a la necesidad de integrar las
politicas de Recursos Humanos dentro de la red
internacional de la empresa. Desde la 6ptica em-
presarial, este tema reviste la mayor relevancia y
a su vez plantea grandes retos. Su tratamiento no
se aborda, en cambio, en la literatura sobre direc-
cién de Recursos Humanos, que tradicionalmente
han insistido mas en las necesidades de diferen-
ciacién y adaptacion local de las politicas que en
las cuestiones relacionadas con la integracion de
las politicas y las practicas de gestion.

Los autores del capitulo abordan la cuestion de
la integracion global de las politicas de gestion
del talento a partir de las siguientes preguntas: a)
Jpor qué las empresas multinacionales espano-
las se preocupan por la integracién de politicas

y practicas de gestion del talento directivo?; b)
JQué ventajas ven en ello?; ¢) ¢qué mecanismos
utilizan? y d) ¢a qué dificultades se enfrentan?
Asimismo, analizan como se plasma esa necesi-
dad de integracion global en las practicas locales
de los sistemas de seleccion de directivos, los
sistemas de formacién, la evaluacion del desem-
peno y la compensacion de los mismos.

Dado que las multinacionales espanolas estan
avanzando progresivamente hacia un mayor apro-
vechamiento y desarrollo de ventajas competitivas
basadas en su presencia internacional, no es de
extranar que la integracion de sus politicas de
Recursos Humanos sea cada vez méas necesaria,
tal y como reconocen todos los entrevistados.

El punto de partida para conseguir dicha integra-
cion se encuentra en decidir cuales han de ser

las competencias y los comportamientos que se
van a requerir al personal directivo; asimismo es
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fundamental que el conjunto de politicas de Recur-
sos Humanos promuevan e incentiven de forma
consistente dichos comportamientos. Las politi-
cas que se disenen y los comportamientos que se
incentiven seran mas efectivos cuanto mayor sea
su alineamiento con las prioridades estratégicas
del negocio.

Las multinacionales espanolas de nuestro estu-
dio, en general, mantienen criterios homogéneos
de seleccion de nuevos directivos, de acuerdo con
sus prioridades estratégicas, y tratan de articular
unos procesos de seleccion rigurosos y homogeé-
neos que ayuden a captar talento bien alineado
con los valores de la empresa. En definitiva,

la multinacional espanola —como las de otras
nacionalidades— lo que trata es de aumentar su
ventaja competitiva y eso bien puede pasar por no
contratar al “empleado tipico” del entorno local,
sino a personas con valores y expectativas bien
alineados con los de la organizacion.

Del presente estudio se desprende la relevancia
de garantizar que estas politicas se implementen
de forma integrada y consistente. La coherencia
se aplica tanto a nivel del conjunto de practicas
de Recursos Humanos (politicas de incentivos que
son coherentes, por ejemplo, con las politicas de
seleccion) como a nivel del conjunto de la empre-
sa (las politicas de incentivos son parecidas en
todas las filiales).

Al referirse a las politicas de formacién, las em-
presas espanolas suelen mencionar la existencia
de programas estandarizados de desarrollo a nivel
directivo y de empleados top talent. La formacion
también es importante, al igual que la seleccion,
para poder limar asperezas relacionadas con dife-
rencias culturales en las formas de trabajar. Una
de las diferencias culturales mas mencionadas en
las entrevistas por los directivos espanoles es la
mayor distancia jerarquica existente en Latinoamé-
rica, lo cual en algunos casos acaba afectando al
grado de autonomia individual al que el directivo
espanol esta acostumbrado.

En los sistemas de compensacion también
aparece la necesidad de integracion, muy parti-
cularmente a nivel de los cargos directivos del

conjunto de la multinacional. La tarea de premiar
o estimular con incentivos, promociones u otro
tipo de reconocimiento a aquellos que mas valor
aportan y penalizar o, alternativamente, contribuir
a la mejora y desarrollo de aquellos que menos
aportan resulta mucho mas factible cuando se
dispone de un sistema de evaluacion global e in-
tegrado que permita clasificar y valorar al personal
directivo en funcién de sus competencias y grado
de consecucion de objetivos.

Un aspecto destacado en las entrevistas es

que la implementacion de politicas de Recursos
Humanos que sigan los principios marcados por la
empresa matriz es mas efectiva cuando se lleva

a cabo localmente. De ahi que cada vez mas sea
importante la presencia en los equipos directivos
de las filiales extranjeras de directivos locales que
conozcan y hayan asimilado la cultura corporativa
de la empresa, puesto que juegan un papel clave
a la hora de traducir o trasladar los principios
corporativos a politicas especificas y adaptadas al
entorno local.

Finalmente, a medida que la internacionalizacion
de las empresas espanolas avanza y estas se
convierten en organizaciones capaces de trabajar
en red y de establecer relaciones de trabajo y
colaboracion entre filiales de diferentes paises,
buscando proactivamente la creacidon de ventajas
competitivas derivadas de su presencia interna-
cional, debe hacerse un esfuerzo para identificar
aquellas practicas locales que seria bueno no solo
retener sino también transferir a otras filiales, de
forma que las practicas estratégicas de gestion de
los Recursos Humanos a nivel global se alimenten
de ideas y mejoras procedentes de las distintas
filiales. Si el esfuerzo de integracion global va
acompanado de un esfuerzo de adaptacion e inno-
vacion de las practicas a nivel local se estara con-
tribuyendo a la posibilidad de aprendizaje global,
que es una de las fuentes de ventaja competitiva
mas importantes de la empresa multinacional.

En resumen, el reto para la empresa multinacio-
nal espanola reside, pues, en preservar la varie-
dad y la adaptacion local, alimentando al mismo
tiempo la integracion global y la transferencia de
conocimiento.
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