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José Antonio Alonso Rodriguez*

FRAGMENTACION PRODUCTIVA,
MULTILOCALIZACION Y PROCESO
DE INTERNACIONALIZACION

DE LA EMPRESA

A lo largo de los ultimos arios han adquirido creciente relevancia los procesos de
fragmentacion de los procesos productivos y de multilocalizacion de las actividades. Las
empresas se internacionalizan, cada vez en mayor medida, a traves de su integracion en
cadenas de valor que se extienden por encima de las fronteras nacionales. Como
consecuencia, lo que se intercambia a escala internacional son tareas, mads que bienes.
Estos cambios repercuten sobre las economias que experimentan los procesos de
multilocalizacion y afectan también a las empresas y a sus estrategias de proyeccion
internacional. A discutir estos dos aspectos se orienta este trabajo.

Palabras clave: internacionalizacion de la economia, comercio exterior, especializacion de la produccion,

mercado internacional.
Clasificacion JEL: F13.

1. Introduccion

Los éxitos que un pais obtenga en el entorno interna-
cional dependen de un conjunto de factores de muy di-
versa entidad, unos de naturaleza agregada que remi-
ten a caracteristicas nacionales, otros mas directamen-
te vinculados a la operativa de sus empresas. En el
primer grupo se integran aquellos factores (genéricos)
que afectan a la economia en su conjunto: la disposicion
de factores (dotacién de mano de obra, capital y recur-
s0s), la infraestructura de servicios sobre la que operan
los agentes econdmicos (infraestructuras fisicas, sector
publico, sistema educativo, sector financiero, ...) o el cli-

* Catedratico de Economia Aplicada. Director del ICEI.

ma de politicas e instituciones existentes en esa econo-
mia se conforman como componentes basicos de este
primer grupo de factores. El segundo agregado, sin em-
bargo, alude a aquellos aspectos relacionados con las
caracteristicas y el comportamiento de las empresas,
con sus capacidades competitivas y su disposicion a
aprovechar las oportunidades que brindan los mercados
internacionales. Los gobiernos son conscientes de este
doble origen de la ventaja comercial y tratan de poner
en pie politicas orientadas a reforzar sus capacidades
en ambos ambitos.

Tanto las politicas nacionales como, sobre todo, las
estrategias empresariales son altamente dependientes
de las tendencias de cambio que rigen en los mercados
internacionales. En este ambito dos factores, entre si re-
lacionados, parecen estar cambiando las bases sobre
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las que se configura la competencia en los mercados: la
globalizacion, por una parte, y el acelerado cambio téc-
nico, especialmente en el ambito de las comunicacio-
nes, por la otra. Si el primero de los factores ha supues-
to un acortamiento de las distancias entre mercados,
generando un espacio crecientemente diafano de com-
petencia internacional, el segundo ha permitido la frag-
mentacion de las tareas productivas y su ubicacién en el
espacio de acuerdo con las condiciones de costes y pro-
ductividad respectivas. Como consecuencia de ambos
procesos se ha producido una profundizacién de la divi-
sion internacional del trabajo, que ya ha pasado de afec-
tar no sélo a sectores o bienes acabados, como presu-
pone la teoria tradicional del comercio, sino también a
tareas o a fragmentos de la cadena de valor de los pro-
cesos productivos. La produccion modular y la multilo-
calizacién se imponen como creciente respuesta a los
cambios mencionados’.

Todavia no son bien conocidas las implicaciones que
este proceso de cambio tiene para la configuracion de
los mercados internacionales. Para algunos estamos
ante una auténtica «Tercera Revolucion Industrial», lla-
mada a generar un «efecto disruptivo sobre los paises
ricos» (Blinder, 2006), para otros se trata de un cambio
en el paradigma del comercio internacional, una «histo-
rica (y progresiva) ruptura de los procesos de produc-
ciony que afectara a las formas de especializacion inter-
nacional —«no mas vino por tela» (Grossman y Ros-
si-Hansberg, 2006a)— vy, en fin, no faltan quienes le
restan dramatismo al cambio, para sefalar que es «sim-
plemente un fenédmeno comercial como el intercambio
de bienes» (Bhagwati et al., 2004, 38) o la «ultima mani-
festacion de las ganancias del comercio sobre las que
los economistas han hablado al menos desde Adam
Smith» (Mankiw y Swagel, 2005).

Cualquiera que sea la interpretacion que se haga de
los cambios en curso, es claro que estan afectando no

" A lo largo del presente articulo, y ante la ausencia de mejores
opciones, se ha traducido el término off-shoring por multilocalizacion.

so6lo a las posibilidades de mantenimiento de las rentas
y el empleo en los paises afectados, sino también a los
modos de disenar las estrategias empresariales de im-
plantacién y desarrollo de los mercados internacionales.
A reflexionar sobre ello se destinan las paginas que si-
guen.

2. Holguras estratégicas y ventaja competitiva

Factores de la ventaja competitiva

La literatura sobre estrategia empresarial aparece muy
centralmente concernida por el analisis de las condicio-
nes de éxito de la empresa en el mercado. Pese a su
aparente simplicidad, ambos términos, éxito y mercado,
requieren una ulterior aclaracion. En primer lugar, porque
es dificil determinar de forma indiscutible el éxito de una
empresa, habida cuenta de la pluralidad de objetivos, no
necesariamente coincidentes (beneficio, cash-flow, creci-
miento, cuota de mercado, ...), que ésta se propone
como guia de su accion en el mercado. Pese a esa diver-
sidad, a los efectos de lo que aqui interesa, valdria con
suponer que una empresa tiene éxito cuando logra una
posicién en el mercado que es fuente de rendimientos
econdémicos superiores a los de su entorno competitivo.
Y es esa misma referencia —su entorno competitivo— la
que determina la definicion del mercado, que puede asu-
mirse como el espacio de contraste de la empresa, cua-
lesquiera que sean los segmentos de produccién en los
que se ubique.

Desde esta perspectiva, se entiende que el objetivo
que debe guiar la definicion estratégica de una empresa
es extraer el maximo rendimiento a las capacidades
competitivas de las que parte, dados los condicionantes
que impone el mercado. A su vez, las capacidades com-
petitivas pueden asentarse, al menos en teoria, sobre
tres fuentes basicas, no necesariamente incompatibles:
i) la posicion privilegiada que la empresa ocupe en su
entorno competitivo, basicamente relacionada con su
poder de mercado y con su capacidad para segmentar
la demanda; ii) los activos y recursos especificos de la
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empresa, dificiles de sustituir, adquirir o imitar por parte
de las unidades rivales; vy iii) el sistema de acuerdos que
establezca con otras empresas, al objeto de compartir
alguna de las dos ventajas anteriores.

La teoria econdmica ha tendido a privilegiar el prime-
ro de los factores mencionados, asociando la ventaja
competitiva a la existencia de barreras de entrada en los
mercados, permitiendo a la empresa una posiciéon cua-
si-monopodlica en su entorno de competencia. Sobre
este juicio se configurd, también, la versién mas canoni-
ca de la Organizacion Industrial, que asociaba los supe-
riores resultados empresariales con el aprovechamiento
por parte de la empresa de las ventajas derivadas de las
estructuras no competitivas del mercado.

Subyacente a esta vision esta el supuesto, dominante
en la microeconomia desde Marshall, de que existe una
«empresa representativa» en el mercado, a cuyos ras-
gos confluyen el conjunto de las empresas del sector,
por medio de la competencia. En consecuencia, el logro
duradero de un rendimiento superior —de una ventaja
competitiva, en suma— solo puede resultar de la persis-
tencia de un cierto obstaculo —una barrera— al ejerci-
cio competitivo. Obsérvese que esto supone, a su vez,
asociar la ventaja competitiva con la persistencia de fac-
tores que limitan los niveles de eficiencia de los merca-
dos, especialmente si la ventaja deriva del poder de
mercado de la empresa.

Los analisis empiricos de caracter temporal no confir-
man, sin embargo, esa tendencia a la creciente homo-
geneizacion de las unidades empresariales. Antes bien,
es la persistente perdurabilidad de la heterogeneidad
empresarial lo que caracteriza el comportamiento de los
mercados. Un resultado que apunta hacia la busqueda
de nuevos factores de competitividad, en gran medida
singulares a cada empresa y resistentes a su generali-
zada implantacion. Para que esos activos o recursos
sean fuente de ventaja competitiva es necesario que se
cumplan dos requisitos: en primer lugar, que sean valo-
rados por el mercado, pues sélo de esta manera podran
dar origen a rendimientos superiores; y, en segundo lu-
gar, que otorguen una posicidn de cierto privilegio soste-

nible, en algun aspecto, a la empresa que los posea
frente a sus rivales.

Ambos requisitos apuntan a activos relativamente in-
moviles y heterogéneos en sus niveles de calidad, difici-
les de comerciar, imitar o sustituir, asociados con los
procesos de innovacion y aprendizaje, de creacion y
apropiacién de intangibles, de generacion de rutinas or-
ganizativas y formas de coordinacion, de valores y esti-
los directivos o, en fin, de inteligencia estratégica y
capacidad organizativa y gerencial. Parte de esas capa-
cidades son explicitas, facilmente codificables y transfe-
ribles, pero otras tienen una existencia tacita, enraizada
en las practicas cotidianas de la empresa, en los estilos
de direccion o en los valores que alumbran su forma de
comportamiento. Se trata, por lo demas, de capacida-
des cuyo origen es dificil de localizar incluso para la pro-
pia empresa que las ha generado. En este caso la ven-
taja es compatible con la eficiencia del mercado, dado
que el rendimiento superior obtenido es el pago (una
suerte de renta ricardiana) a la posesion por parte de la
empresa de un activo o recurso valioso del que sus
competidores carecen (Peteraf, 1993).

Estrategia empresarial

Las observaciones anteriores tienen importantes im-
plicaciones para el concepto de estrategia empresarial.
Esta no puede concebirse como una accién genérica,
un cuadro de opciones predeterminadas, sino como una
manifestacion de la singularidad de la empresa en su
entorno de competencia. Dicho de otro modo, la accion
estratégica no esta encaminada a anular la singularidad
de la empresa integrandola en un comportamiento pro-
medio del mercado, sino, al contrario, a identificar y pro-
mover aquellas ventajas diferenciales que la caracteri-
zan (Grant, 1995). La estrategia es, pues, una fuente
—Y una consecuencia— de la heterogeneidad empre-
sarial existente en el mercado; y su propésito es, hasta
cierto punto, sostener esa heterogeneidad.

Esto supone aceptar la diversidad empresarial como
rasgo sustancial de un mercado. Es decir, admitir la
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existencia de diferencias discrecionales, en gran medi-
da adquiridas y sostenibles en el tiempo, entre empre-
sas que coexisten en un mismo entorno competitivo. La
dinamica de la competencia no necesariamente anula
semejantes diferencias; muy al contrario, puede poten-
ciarlas a través de los margenes de discrecion que per-
mite el disefio de estrategias empresariales diferencia-
das. Como sefiala Caves (1980: 65), «las empresas en
competencia ganan diferentes rentas de eficiencia y
pueden servir al mismo mercado a través de diferentes
combinaciones de input».

No existen, pues, soluciones o estrategias que sean
universalmente validas. La empresa debe reservar un
amplio espacio de reflexiéon a identificar los elementos
singulares asociados a su ventaja competitiva y a los
aspectos contingentes derivados de su situacion en el
mercado. De acuerdo con la literatura al respecto, estos
son los dos factores basicos sobre los que se erige la
respuesta estratégica de la empresa: las capacidades
competitivas de las que parte y las posibilidades que
brinda el entorno. Por capacidades competitivas se en-
tiende el conjunto de recursos de que dispone la empre-
sa para desarrollar su accion competitiva. Ello alude, en
su versidn mas convencional, a las capacidades tecno-
I6gicas que pueden afectar a la produccién, la organiza-
cion o la comercializacion, y a las posibilidades que le
permite su posiciéon competitiva —tamafo, poder de
mercado, capacidad de segmentacion—. Por su parte,
el segundo factor se refiere a las oportunidades que
ofrece el mercado en el que la empresa opera, conside-
rando la extension y profundidad de dicho mercado, a
su dinamismo, a las facilidades que brinda para la seg-
mentacion y al clima competitivo que reina en él.

La referencia a estos dos elementos es comun a to-
das las corrientes del pensamiento estratégico. No obs-
tante, cabe complementar el efecto de estos dos facto-
res con la inclusién de uno tercero que apunta a las acti-
tudes y aptitudes del management (Alonso y Donoso,
1994 y 1998). Se alude con ello al conjunto de factores
subjetivos y motivacionales que condicionan las decisio-
nes empresariales, como puedan ser los valores domi-

nantes en el seno de la empresa, el estilo de direccién,
la disposicion para asumir riesgos, la experiencia adqui-
rida y otros aspectos referidos a la formacién y a la dis-
posicion de los directivos. La inclusién de este factor
adicional esta en consonancia tanto con las nuevas
orientaciones tedricas en la estrategia, que subrayan la
importancia de estos aspectos ligados a la cultura direc-
tiva, cuanto con el resultado de numerosos estudios em-
piricos que han refrendado su papel decisivo en la defi-
nicion de la estrategia empresarial.

La relevancia adquirida por estos factores subjetivos
adquiere mas relevancia, si cabe, en el caso de la estra-
tegia internacional, al menos por dos razones. En primer
lugar, porque la internacionalizacion requiere de capaci-
dades especializadas, que so6lo de forma parcial se pue-
den adquirir en el mercado nacional. Se trata de capaci-
dades asociadas al conocimiento de los mercados exte-
riores, de las redes empresariales existentes en ellos y
de la operativa de los mercados internacionales. Estos
conocimientos son, en gran medida, procesados y de-
purados a través de la propia experiencia internacional
de la empresa. Es el management el que acumula y pro-
cesa esta experiencia; y quien la pone al servicio de la
estrategia empresarial a través de su funcién directiva.
De este modo, cuanto mayor sea el grado de familiari-
dad del management con ese mundo especializado,
menores seran las resistencias que se observen en el
seno de la empresa para afrontar su proyeccion interna-
cional.

En segundo lugar, el mercado exterior representa
para la empresa un entorno menos conocido, mas in-
cierto que el mercado nacional. Es mas costosa la infor-
macién sobre los competidores, los canales de comer-
cializacion, las caracteristicas de la demanda, la gestién
del portafolio de divisas, el marco regulatorio o la logisti-
ca de entrega; por lo que suelen ser mayores los niveles
de riesgo con los que opera la empresa en los mercados
internacionales. Pues bien, el management tiene un pa-
pel crucial en la busqueda de informacion pertinente y
en la determinacién de los riesgos y oportunidades a los
que la empresa se enfrenta en cada una de sus decisio-

26 ICE NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS Y NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACION

Septiembre-Octubre 2007. N.° 838



nes. Las expectativas del management, su habilidad
para detectar oportunidades de negocio y su actitud
frente al riesgo van a ser factores clave en la determina-
cion de la estrategia que finalmente elija la empresa
(Axinn, 1988). Dicho de otro modo, no basta con dispo-
ner de las capacidades competitivas para que una em-
presa afronte su internacionalizacion con éxito; es preci-
so, ademas, que su management tenga el «estilo cogni-
tivo» adecuado, disponiendo de la formacién y de la
motivacion que requiere ese proceso de desarrollo em-
presarial.

En funcion de lo sefialado, no es extrafio entonces
que cuando Kedia y Chocar (1986) realizan un recuento
de los principales obstaculos a la internacionalizacién
de la empresa, encuentran que siete de los diez mas
destacados tienen relacion con las motivaciones, per-
cepciones y niveles de formacién de la alta direccion; vy,
mas recientemente, cuando Jelly et al. (2004) intentan
analizar la varianza de resultados empresariales identifi-
can el compromiso y la preparacion del management
(actitudes y aptitudes, en suma) como los factores mas
decisivos.

Entre los factores sefialados no rigen relaciones uni-
direccionales, sino circulares, configurando un conjunto
de variables que interactian y mutuamente se condicio-
nan. Las capacidades competitivas solo podran desple-
garse si existe un management con disposiciéon para
ello y un entorno en el que tales capacidades puedan
hacerse valer; las posibilidades del mercado sélo cuen-
tan si el directivo las percibe y la empresa dispone de la
capacidad para aprovecharlas; y, en fin, las actitudes y
aptitudes del management son un activo estéril si no
existen capacidades competitivas por parte de la em-
presa y un entorno adecuado.

Cuando la estrategia se refiere a un entorno interna-
cional, es necesario completar el cuadro de factores
propuestos con un cuarto elemento que cabria denomi-
nar como las ventajas del pais. Con él se alude a las for-
talezas/debilidades genéricas que las condiciones del
pais proporcionan a las empresas que operan en su
seno. Se pretende huir, de este modo, de dos extremos

ESQUEMA 1

FACTORES DE LA VENTAJA
COMPETITIVA

Ventajas del pais/ventaja del sector

v

Capacidades competitivas

o ™~

Actitudes y aptitudes Oportunidades y clima
del management competitivo en mercados

e

Estrategia internacional

h 4

Resultados

igualmente cuestionables: suponer que las ventajas co-
merciales dependen de —y s6lo de— las caracteristicas
generales del pais —dotacion de recursos y factores, tal
como hace la teoria del comercio internacional mas ca-
nénica— o bien, alternativamente, suponer que las ven-
tajas derivan de la accién singular de la empresa, como
si éstas operasen en un espacio vacio —tal como a ve-
ces formula la literatura gerencial—. Lo que aqui se de-
fiende es que hay que tener en cuenta ambos conjuntos
de factores, especificos y generales, empresariales y
nacionales, pues del entrecruce de ambos depende la
ventaja comercial de la empresa (Alonso, 1994).

Este planteamiento tiene sus consecuencias para el
marco analitico de la internacionalizacion. Cualquiera
que sea la propuesta que se sugiera debe dejar espacio
para una cierta discrecionalidad del management, de
acuerdo con las holguras estratégicas que le proporcio-
nan las particulares caracteristicas de la empresa, de su
entorno competitivo y de las actitudes y aptitudes de la
direccion (Aaby y Slater, 1989) (Esquema 1).
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3. Cambios en los mercados internacionales:
fragmentacion productiva y multilocalizacion

Contenido de novedad

Fue Adam Smith el primero que asocié el progreso
econdmico con la especializaciéon productiva. Por tal en-
tendia Smith el proceso de creciente division de tareas
en el seno de una fabrica: el ejemplo de la produccion de
alfileres con los que ilustra su argumentacion es un buen
exponente de su pensamiento. No podia ser de otro
modo, dados los costes que comportaba el desplaza-
miento fisico de los materiales y la transmisién de o6rde-
nes y supervision de funciones en la distancia, la espe-
cializacién habia de producirse en espacios basicamente
contiguos. Dicho de otro modo, las condiciones de coste
—de transporte y coordinacion— creaban un amplio es-
pacio para el ejercicio de las economias de aglomera-
cion, facilitando la concentracion de tareas en el seno de
una unidad fabril. Nacio, de este modo, el sistema de la
gran empresa, que se desarrollara a lo largo del Siglo XIX
y llegara a su apogeo en pleno Siglo XX, a través del tay-
lorismo y la implantacion de la cadena de montaje.

Desde entonces y hasta la actualidad, el desarrollo
econdémico ha estado asociado a un proceso de crecien-
te especializacion, no sélo de las tareas dentro de la fa-
brica, como suponia Adam Smith, sino también de las
actividades, industrias y sectores en el seno de una eco-
nomia. Allyn Young (1928) fue quien primero insistié en
esa segunda acepcion de la especializacion productiva,
argumentando de forma convincente el efecto que so-
bre la productividad agregada tenia la relacion entre
creciente division de trabajo y expansiéon de la deman-
da. Se insinuaba asi una primera interpretacion endége-
na del crecimiento: el aumento de la demanda estimula
la creciente especializacion productiva y ésta promueve
un incremento de la productividad que, a su vez, impul-
sa una nueva expansion de la demanda, generando un
circulo virtuoso de progreso.

Un planteamiento como el sefialado desafia la vision
mas convencional de la dinamica econémica. En primer

lugar, porque —como recuerda la escuela postkeyne-
siana— sugiere que también la demanda puede tener
un papel protagonista en la explicacion del crecimiento
econdmico, especialmente si se abandona el supuesto
de pleno empleo. Y, en segundo lugar, porque concibe el
proceso de crecimiento de una economia no s6lo como
expansion de un output dado, sino también como una
ampliacién de la gama de bienes y servicios producidos,
a través de la especializacion. Se crece no sélo hacien-
do mas de lo mismo, sino también —y de forma muy im-
portante— ampliando la gama de lo producido, hacien-
do cosas nuevas y diferentes.

Este proceso afecta no solo a los bienes y servicios fi-
nales dirigidos al mercado, sino también a aquellos que
antes nutrian el aprovisionamiento de las empresas o
integraban las etapas intermedias de los procesos pro-
ductivos. El crecimiento del sector servicios en las eco-
nomias maduras es, en parte, producto de este proce-
so, al hacer que actividades antes computadas como
parte de la transformaciéon manufacturera se conviertan
progresivamente en servicios especializados, que se
brindan desde unidades empresariales auténomas. La
senda histérica del desarrollo de la economia de merca-
do aparece acompanada, por tanto, de un proceso de
creciente especializacion, segregando tareas y activida-
des especializadas para mejorar productividades y re-
ducir costes. Lo que es nuevo y propio de la época ac-
tual es la intensidad con la que ese proceso se ha pro-
ducido y el hecho de que haya venido asociado a una
dispersion geogréfica de las tareas.

Son los avances tecnoldgicos tanto en el ambito de
los transportes como, sobre todo, en las comunicacio-
nes los que han hecho posible el nuevo alcance de ese
fendmeno. La reduccion de los costes del transporte y
de los costes de coordinacion permite que la especiali-
zacion alcance a crecientes etapas de la cadena de va-
lor, propiciando el aprovisionamiento de tareas antes in-
tegradas en el proceso productivo a través de unidades
empresariales especializadas, total o parcialmente au-
ténomas (outsourcing). Cuando ademas ese proceso se
extiende mas alla de las fronteras nacionales y da lugar
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a intercambios internacionales, se asiste a lo que se ha
denominado una producciéon multilocalizada (off-sho-
ring)2.

Este proceso ha comportado también un cambio en
las formas que adoptan los intercambios internaciona-
les, requiriendo de nuevos enfoques doctrinales para su
analisis. La teoria del comercio se construyd sobre la
base de suponer un intercambio de bienes (y, en su
caso, servicios) acabados. No importa que alguno de
ellos constituyera, a su vez, un input intermedio para
producciones ulteriores, porque se entendia que los res-
pectivos procesos de produccion eran hasta cierto pun-
to autébnomos.

Pues bien, el desarrollo del fenédmeno de la multilocali-
zacion introduce un elemento de radical novedad en esta
visién del comercio, al referir los intercambios internacio-
nales a fases de los procesos productivos. La especiali-
zacion ya no se produce en sectores o en bienes, sino en
tareas que, a su vez, se integran en procesos productivos
mas amplios, globalmente configurados. Nacen asi las
que cabria denominar «ventajas comparativas fragmen-
tadas»; o, como con ingenio defini6 Bhagwati, «ventaja
comparativas kaleidoscopicas». Sigue habiendo, por su-
puesto, procesos productivos completos en los paises,
generacion de bienes finales que son objeto de comercio
internacional, pero cada vez son mas las empresas que
se internacionalizan a través de su insercion en cadenas
globales de produccion, a través de su aportacién de ta-
reas o servicios especializados.

Alcance de la multilocalizaciéon
Como se ha sefalado mas atras, la reduccién de los

costes de transporte y el desarrollo de las tecnologias
de la informacién que acompana al proceso de globali-

2 Como muy bien sefialan GROSSMAN y ROSSI-HANSBERG (2006),
el off-shoring «incluye no sélo el aprovisionamiento internacional de
proveedores autdbnomos, sino también la emigracion hacia el exterior de
algunas actividades dirigidas por una empresa multinacional». El efecto
de ambos procesos es la produccion modular y multilocalizada.

zacioén no solo ha alentado la progresiva integracion de
los mercados, generando espacios de competencia cre-
cientemente diafanos —la «tierra plana» de la que, un
poco exageradamente, habla Friedman (2005)—, sino
también ha inducido a las empresas a aprovechar mas
plenamente las ventajas de coste y productividad aso-
ciadas a la fragmentacion de los procesos productivos.
Dicho de otro modo, el cambio técnico ha atenuado las
economias de aglomeracion, dotando de una flexibili-
dad hasta ahora desconocida a la organizacién territo-
rial de la produccién. Como consecuencia, se acentua la
densidad y cambia la naturaleza de las transacciones
econoémicas internacionales, que de referirse a bienes
acabados o, en su caso, a factores productivos, pasa a
integrar también a los propios procesos de produccion.

Los ejemplos que se ofrecen son multiples, pero entre
ellos es reiteradamente sefialado el caso de la mufieca
Barbie: un producto disefiado por Mattel en California,
con una estructura plastica elaborada en Taiwan, un ca-
bello de nylon producido en Japon, vestidos de algodon
originarios de China, moldes y pigmentos fabricados en
Estados Unidos, ensamblada en Indonesia y Malasia,
sometida en California a control de calidad y distribuida
y comerciada por diversas empresas en todos los rinco-
nes del mundo. Un ejemplo similar, pero referido a pro-
ductos de alta tecnologia, lo proporciona el chip de alta
velocidad de Texas Instruments, que ha sido concebido
en Suecia, con software desarrollado en Houston, que
se produce en Japén y en Dallas y es sometido a control
de calidad en Taiwan. O el caso de Dell, una compaiiia
norteamericana de ordenadores, que ha concentrado su
esfuerzo en el disefio del producto y en la parte comer-
cial, dejando que sean fabricantes extranjeros, como la
firma taiwanesa Quanta, los que le abastezcan de los
componentes que requiere.

No sélo la producciéon manufacturera se ve afectada
por esta fragmentacion de los procesos productivos: lo
mas caracteristico del momento presente es que ese
cambio alcanza también a una parte importante de las
actividades de servicios. Es bien conocida la politica de
las empresas de trasladar los centros de telefonia para
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la atencién a los clientes (call centers) a paises con me-
nores costes laborales, la distribucion internacional de
las tareas propias del desarrollo de software o de inge-
nieria o, incluso, la prestacién de servicios de analitica
meédica a distancia, a través de empresas radicadas en
otros paises. La capacidad de transmisién instantanea
de informacién, sin apenas coste, facilita la desarticula-
cion y reestructuracion de la cadena de prestacion de
servicios.

Pese a la importancia adquirida por estos procesos,
no cabe generalizarlos al conjunto de la actividad eco-
némica: existen actividades en las que es dificil que es-
tos cambios tomen cuerpo. La proximidad seguira sien-
do importante cuando se requieran multiples y simulta-
neas tareas, en aquellos casos en los que es crucial la
relacion directa y personal entre los agentes o, en fin,
en aquellas operaciones dificiles de someter a rutina o
que incorporan contenidos idiosincrasicos, contingen-
tes o emocionales (atencion médica personal, por
ejemplo).

Es esa diferencia la que hace distinguir a Leamer y
Storper (2001) entre tareas para cuyo desarrollo se re-
quiere de informacién facilmente codificable (aplica-
cion de un programa de calculo de resistencia de mate-
riales, por ejemplo) y aquéllas que emplean informa-
cion tacita o dificil de sistematizar (diagndstico médico,
por ejemplo). Las primeras pueden ser objeto de multi-
localizacion sin excesivo coste, ya que la informacién
relevante puede ser traducida a un sistema de simbo-
los de facil transmisién a través de las nuevas tecnolo-
gias de la comunicacién; por el contrario, las segundas
requieren de informacién que sélo puede ser aportada
a través de la comunicacion directa entre los agentes
que protagonizan la transaccion, lo que dificulta su
prestacion a distancia.

Levy y Murname (2004) ofrecen una tipologia mas
amplia del tipo de tareas objeto de multilocalizacion.
Para ello sugieren cinco grandes categorias de tareas
de acuerdo a si requieren: i) un conocimiento experto; ii)
una comunicacién compleja; iii) rutinas cognitivas; iv) ru-
tinas de trabajo; y v) actividades no rutinarias. Pues

bien, todas aquellas tareas (o fases del proceso de pro-
duccion) que pueden ser sometidas a rutina, sean cog-
nitivas o manuales, son mas faciles de traducir a un
sistema de simbolos, a un codigo transferible generado
por deduccion, lo que las convierte en mas susceptibles
de multilocalizar. Por el contrario, el resto de las tareas
tienen un contenido inductivo mas elevado, lo que las
hace mas dificiles de someter a codigos estandarizados
y, con ello, de transferir a distancia.

Con idéntico propdsito, Blinder (2005) se pregunta
qué factores explican la proclividad de una tarea a ser
multilocalizada. No puede descansar la diferencia en
el caracter manufacturado o no manufacturado de los
bienes, porque una parte importante de la internacio-
nalizacion se realiza en la actualidad tanto a través de
bienes como de servicios; tampoco es pertinente la di-
ferencia en los niveles de cualificacién de la mano de
obra empleada, ya que pueden encontrarse tareas di-
ficiles de multilocalizar entre las que requieren em-
pleo tanto de altos como de bajos niveles de forma-
cion. «La division critica en el futuro puede estar entre
aquellos tipos de trabajo que son facilmente provistos
a través de cable (o por medio de conexiones inalam-
bricas) con poca o ninguna reduccion de calidad y
aquellos que no pueden ser provistos por esta via»
(Blinder, 2006, 118).

Dimensioén del fenémeno

No es facil determinar la dimensién que han adquiri-
do los procesos de multilocalizaciéon. Varios son los
factores que conspiran contra una adecuada medicién
del fendémeno. En primer lugar, una buena parte de las
transacciones a las que se esta aludiendo se realizan
en el seno de los grupos empresariales complejos, a
través de lo que se conoce como comercio intra-em-
presa. En este caso el problema no es sélo que los in-
tercambios se conozcan mal, sino también que las va-
loraciones aparecen distorsionadas de acuerdo a pro-
positos contables o fiscales del propio grupo. En
segundo lugar, parte de las transacciones a las que se

30 ICE NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS Y NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACION

Septiembre-Octubre 2007. N.° 838



alude no comportan desplazamiento fisico de mercan-
cia alguna a través de fronteras, dado que lo que se
transfiere son tareas o servicios que aportan su valor a
la produccion final, pero que se prestan a través de so-
portes no tangibles, de dificil registro. Por ultimo, las
estadisticas de comercio se construyen sobre el valor
final de los bienes objeto de transaccién, pero para me-
dir los efectos de la multilocalizaciéon seria necesario
medir el intercambio de valores afiadidos aportados en
los procesos de produccion: es decir, seria necesario
estimar la aportacion modular que se realiza a la cade-
na global de valor desde cada pais. Un propdsito que
esta lejos de los procedimientos habituales de registro
del comercio.

Pese a estas dificultades, existen dos medidas que
tienden a aproximar la dimensién relativa del fenéme-
no. La primera recurre a las tablas input-output para
determinar el peso que tienen los input importados bien
sea sobre el total de los input consumidos en la produc-
cion de bienes y servicios de la economia en cuestion,
bien sobre el output total de bienes generado. Una se-
gunda aproximacién de caracter genérico es estimar la
importacion (y exportacién) de servicios a las empre-
sas y servicios profesionales y técnicos, expresando-
los bien en términos absolutos, bien en relacion con el
PIB de la economia en cuestion. Mas alla de la infor-
macion que provean, se trata de dos aproximaciones
muy toscas a un fendmeno que se resiste a una medi-
cién mas precisa.

Aplicando estos procedimientos, Grossman y Ros-
si-Hansberg (2006) hablan de una elevacion de los input
importados en Estados Unidos para abastecer los pro-
cesos productivos de bienes que ha pasado del 7
por 100 en 1972 al 18 por 100 en 2000 como porcentaje
del total de input. En el caso de Estados Unidos esta
tendencia es posible contrastarla, ademas, con la evolu-
cion del comercio intra-empresa, dado que existe infor-
macion referida a los grupos empresariales norteameri-
canos y a sus filiales en el exterior. Pues bien, ese tipo
de comercio suponia el 47 por 100 del total de las impor-
taciones ejecutadas por Estados Unidos en 2005. Por
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ultimo, también se aprecia un incremento en la importa-
cion de servicios a empresas, que paso de estar ligera-
mente por encima de los 20 millardos de délares en
1997 a alcanzar los 35 millardos en 2004, ambas cifras
en dolares de 1997.

No muy distinto es el caso de Espafia. Por ejemplo, si
se adopta la secuencia de tablas input-output de 1995 a
2000, se puede observar que el peso de las importacio-
nes intermedias respecto a la demanda intermedia ha
crecido de forma continuada en el periodo (Grafico 1).
En concreto ha pasado del 20,4 por 100 al 27,6 por 100,
lo que da una idea del peso del abastecimiento interna-
cional de los procesos productivos.

Alternativamente, se puede considerar la evolucién
que han tenido en los ultimos afios las importaciones y
exportaciones de servicios a las empresas y su peso re-
lativo al PIB (Graficos 2 y 3). También en este caso se
aprecia una cierta tendencia ascendente, que insinuaria
un incremento de las dimensiones correspondientes a la
multilocalizacién.
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4. Consecuencias de la multilocalizacion

La emergencia de la multilocalizacién ha venido
acompafada de un importante debate acerca de las
consecuencias que el fendmeno tiene para el tejido pro-
ductivo, las rentas y el empleo de los paises desarrolla-
dos, en los que rigen costes laborales mas elevados. Al
tiempo, el proceso obliga a las empresas y a las institu-
ciones promotoras de la internacionalizacion a reflexio-
nar acerca de las nuevas formas que adopta el proceso
de implantacion en los mercados exteriores. Uno y otro
aspecto se consideran a continuacion.

La economia en su conjunto

En 2006, Blinder publicaba en la conocida revista Fo-
reign Affairs un articulo en el que hacia un ejercicio de
anticipacion de los efectos agregados que en el largo
plazo cabe esperar de la multilocalizacion. Aunque ad-
vierte acerca de lo especulativo de sus consideraciones,
la imagen global que aporta no es demasiado optimista
para los paises desarrollados. Por supuesto, al igual
que otras revoluciones industriales previas, admite que

la multilocalizacion no comportara la desaparicion de los
empleos en la industria y en los servicios de los paises
desarrollados, pero sefiala que obligara a un cambio de
entidad en su estructura productiva.

En concreto, los servicios mas resistentes a la multilo-
calizacion no son aquellos, como en ocasiones se presu-
pone, de mayor contenido tecnoldgico o que requieren
mano de obra mas cualificada, sino los dificiles de estan-
darizar, como todos los que tienen que ver con los servi-
cios personales. Pero a este tipo de servicios les afecta lo
que Baumol denominé «enfermedad de los costes»: son
actividades en las que los incrementos de productividad
son dificiles o, incluso, indeseables (a nadie le gustaria
acelerar los tiempos de la Quinta Sinfonia de Beethoven
para mejorar el rendimiento de los musicos). Como con-
secuencia de su menor progreso productivo, los precios
de estos servicios tienden a elevarse tanto en relacion
con los propios de los bienes manufacturados como de
los servicios impersonales, afectando a la estructura de
la demanda relativa. La consecuencia de ese proceso
sera un obligado reajuste tanto de la estructura del em-
pleo como de los salarios de los paises ricos. En la medi-
da en que las actividades manufactureras y los servicios
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no personales emigren a terceros paises, crecera en los
paises desarrollados la oferta laboral dirigida a las activi-
dades de atencién personal, que ocuparan segmentos
crecientes de su estructura productiva. Se producira, por
tanto, un cambio estructural en beneficio de actividades
de bajo ritmo de incremento de la productividad. Al tiem-
po, como consecuencia del cambio en la estructura de la
oferta laboral, descenderan los salarios relativos de los
empleos relacionados con los servicios personales, salvo
que la expansion de la demanda compense el bajo ritmo
de su progreso productivo (algo que puede suceder en
ciertos servicios de lujo, como la cirugia plastica, pero no
en todos los casos).

No es facil someter estas especulaciones a un marco
analitico riguroso que contemple el conjunto de efectos
asociados a la multilocalizacion. Acaso el ensayo mas
acabado en esta direccidon corresponde a Grossman y
Rossi-Hansberg (2006b), que confeccionan un modelo
que permite una cierta interpretacion ordenada de efec-
tos. En concreto, estos autores parten de dividir la oferta
productiva de una economia en i tareas (0 segmentos
de produccién), que pueden ordenarse de acuerdo con
el nivel de cualificacion de la mano de obra que requie-
ren. Esa misma ordenacién otorga una medida de pro-
babilidad de multilocalizaciéon, dado que suponen que
ésta es mayor en aquellas tareas con mayor intensidad
de mano de obra no cualificada (este ultimo supuesto es
prescindible, sin que afecte a las conclusiones basicas
del modelo).

A su vez, consideran que realizar la tarea i en otro
pais requerira, en términos relativos al trabajo local,
Bt(/)>1 unidades de trabajo. En este caso {(/) es una fun-
cion creciente de i, ya que esta ultima variable expresa
el nivel de cualificacion de las tareas; y B refleja la posi-
bilidad de la multilocalizacién (crece, por ejemplo, al re-
ducirse los costes de transporte o al mejorarse la capa-
cidad de comunicacion a distancia).

Para identificar las tareas que van a ser objeto de
multilocalizacion es necesario definir los beneficios que
derivan del desarrollo de las tareas en paises que dis-
frutan de costes salariales (w*) inferiores a los del pais

objeto de analisis (w). Asi, cada empresa transferira
aquellas tareas en las que los beneficios sean superio-
res a los costes. Es decir, donde:

Bt(w* < w [1

Y mantendra en el interior de su economia aquellas
actividades en las que la relacion de desigualdad sea
justamente la inversa. El punto de equilibrio se encon-
trara en aquella tarea / en la que se produce:

w = Bt(hw* [2]

Acorde a lo sefialado, el coste de producir una uni-
dad del bien seré la consecuencia de sumar los costes
laborales de aquellas actividades (7-/) que quedan en
el mercado doméstico, los correspondientes a las / ta-
reas que son objeto de multilocalizacién, los costes la-
borales correspondientes a las tareas de alta cualifica-
cion H, que se supone no son objeto de multilocaliza-
cion, y el resto de factores ® que inciden sobre los
costes. Es decir:

c=waL (1-1)+ waBT(l) + san + © [3]

donde a, y an expresan la cantidad de trabajo requeri-
da en las actividades de baja y alta cualificacion, res-
pectivamente; y s alude al salario cualificado. En la ex-
presion [3] el término BT(/) expresa la ratio de trabajo
foraneo respecto al trabajo local que es necesario para
desarrollar todas las tareas con indices inferiores o
iguales a I, que son las susceptibles de multilocaliza-
cion.
Sustituyendo 2 en 3 queda:

c=wQa, +say + ® [4]

donde Q < 1. La ecuacién [4] es similar a la estructura
de costes de una empresa en la que el trabajo no cualifi-
cado aparece condicionado por un factor Q2, que es la in-
versa de la productividad. De acuerdo con este modelo,
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el proceso de innovacion tecnolégica, aminorando los
costes de coordinacion y transporte, se traduce en una
reduccion de B, que hace que se incremente el numero
de tareas que pueden ser objeto de transferencia inter-
nacional. En ese caso Q caera también, generando un
ahorro de costes a la empresa.

A partir de este planteamiento, aqui sélo esbozado,
Grossman y Rossi-Hangsberg (2006) desarrollan un
modelo de equilibrio general, que considera una eco-
nomia con dos sectores, uno que exporta y otro que
compite con las importaciones, operando ambos en
un marco de competencia perfecta y los dos con simi-
lares posibilidades de multilocalizaciéon. En ese caso,
un cambio en los salarios domésticos de la mano de
obra no cualificada resultante de un descenso de B
puede descomponerse en tres componentes. En con-
creto:

. . . dl

donde el punto encima de las variables representa tasa
de variacién y p alude al precio de las exportaciones
respecto a las importaciones del pais que experimenta
la multilocalizacién. En la ecuacién [5] hay tres compo-
nentes: i) el efecto de productividad (primer términos de
la parte derecha de la igualdad), que sugiere que el des-
censo de w tiende a impulsar la demanda de mano de
obra no cualificada y, por tanto, sus salarios; ii) el efecto
sobre precios relativos (segundo componente del lado
derecho), que sera especialmente relevante en el caso
de una economia grande al alterar los términos de inter-
cambio internacional; y iii) el efecto de oferta de trabajo
(tercer componente del lado derecho), que hace que
una expansion de las tareas multilocalizadas (d/ > 0)
tenga un efecto de comprension sobre los salarios de la
mano de obra no cualificada.

A su vez, estos dos ultimos efectos (precios relativos
y oferta de trabajo), por razones obvias, operaran con el
signo opuesto en el caso de los salarios correspondien-
tes a la mano de obra cualificada. Es decir:

. . dl
S=0L3,D+OL4 ﬁ [6]

Con base en este planteamiento, Grossman y Ros-
si-Hansberg (2006) analizan las consecuencias que su
modelizacioén implica para una economia, con diversos
supuestos: tratarse de una economia pequefia, de una
economia de dimensién suficiente como para influir so-
bre los precios relativos, permitir que la multilocalizacion
afecte a los empleos cualificados o que esté concentra-
da sdlo en unas determinadas industrias. Es imposible
detenerse en los resultados de cada uno de los plantea-
mientos, pero cabe extraer la principal imagen que ema-
na de su ejercicio. Una imagen que los propios autores
tratan de comprobar a partir de la informacion tentativa
que ofrece la evolucion reciente de la economia nortea-
mericana.

Pues bien, esa imagen agregada apunta a que el efec-
to de mejora de la productividad que los procesos de mul-
tilocalizacién genera es de suficiente entidad como para
compensar parcialmente el movimiento de precios relati-
VOS que ese mismo proceso alimenta (en especial, en los
paises de elevada dimension) y el desplazamiento que
promueven en la oferta de mano de obra no cualificada.
En el caso de Estados Unidos el saldo final de estos
efectos es positivo para los salarios de los trabajadores
de baja cualificacion. Ese balance se hace negativo, sin
embargo, si se considera adicionalmente el efecto que el
proceso tiene sobre los precios relativos (términos de in-
tercambio). No obstante, este ultimo efecto sera menor
en el caso de paises de menor tamafio.

Asi pues, y frente a las visiones mas pesimistas, el
trabajo de Grossman y Rossi-Hansberg aporta argu-
mentos tedricos y una ilustracion empirica que alienta
un cierto optimismo. Son importantes los cambios que
induce la multilocalizacién, pero no necesariamente
comporta un empobrecimiento de la mano de obra, en
gran medida debido a los impulsos de productividad que
el proceso genera. Existe, por tanto, y esta es su conclu-
sion basica, «espacio para un efecto positivo de la multi-
localizacion sobre los salarios».

34 ICE NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS Y NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACION

Septiembre-Octubre 2007. N.° 838



La empresa y su proceso de internacionalizacion

El proceso de multilocalizacion afecta también a las
bases sobre las que se concibe el proceso de interna-
cionalizacién de la empresa. En general, la proyeccion
internacional de una empresa ha tendido a interpretarse
como un proceso de internalizacion de mercados para
permitir a la unidad empresarial un aprovechamiento
mas pleno de sus ventajas especificas. Se trata, por
tanto, de una aventura que la empresa protagoniza, en
gran medida en solitario, a partir de una adecuada eva-
luacién de sus capacidades competitivas y de las opcio-
nes que le brinda el mercado.

Sin desconsiderar la vigencia de este enfoque, los
procesos de multilocalizacion abren nuevas posibilida-
des para la internacionalizacion de la empresa. En este
caso la empresa no se proyecta en solitario sobre nue-
vos mercados, sino que se integra en una cadena inter-
nacional de produccién en la que participan otros agen-
tes, localizados en espacios diversos. La internacionali-
zacién se convierte, entonces, en una estrategia en
gran medida compartida, en la que la empresa es pieza
de una secuencia modular de abastecimiento interna-
cional. Este cambio comporta consecuencias multiples,
de las que aqui se consideraran solamente dos: la cre-
ciente importancia que adquieren las redes empresaria-
les en el ejercicio competitivo y las nuevas oportunida-
des que se abren a las empresas para tener, desde su
propio nacimiento, una naturaleza global.

a) El papel de las redes empresariales

Para que exista multilocalizacion es necesario que las
empresas establezcan sistemas de acuerdos —explici-
tos o implicitos— con otras empresas para posibilitar la
coordinacion de tareas a lo largo de la cadena de valor.
Solo de este modo es posible integrar de manera efi-
ciente un proceso productivo que se ha vuelto modular,
fragmentado y multilocalizado. Al tiempo, por el mero
hecho de insertarse en esa estructura de produccién, la
empresa estara adquiriendo rango internacional, al ha-

cerse parte de un sistema que se extiende por encima
de las fronteras nacionales. Cabria decir que en este
caso la empresa se internacionaliza no porque conquis-
te un nuevo mercado, sino porque se hace proveedora
de una red internacional. Lo mismo cabe decir de aque-
lla empresa que externaliza a los mercados internacio-
nales parte de su anterior cadena productiva: se interna-
cionaliza porque se convierte en cliente de abastecedo-
res foraneos.

Acorde con esa nueva morfologia del proceso de in-
ternacionalizacion, tres aspectos pasan a ser cruciales:
en primer lugar, la adecuada seleccion de aquellas re-
des empresariales en las que cada unidad quiere inte-
grarse; en segundo lugar, la precisa definicion de la ta-
rea (o tareas) que le corresponde en el seno de la cade-
na global de la que es parte; y, en tercer lugar, el
establecimiento de los mecanismos de coordinacion ne-
cesarios para facilitar la reintegracién de los procesos
productivos. La empresa debe saber definir el sistema
de relaciones, formales e informales, con esa red de
empresas sobre las que va asentar su accion competiti-
va. El trazado de alianzas, acuerdos de cooperacion, re-
laciones de confianza de naturaleza mas o menos esta-
ble se va a convertir, por tanto, en una de las vias desde
las que conformar la estrategia internacional de la em-
presa.

Este énfasis en las redes inter-empresariales y en las
férmulas de cooperacién entre empresas obliga a pro-
yectar una nueva mirada sobre lo que es el mercado. Es
frecuente identificar el mercado con un ambito reserva-
do al exclusivo dominio de la competencia. Se supone
que es a través de la competencia como se conforman
los precios; y es también la dinamica competitiva la que
estimula el esfuerzo innovador, modificando la configu-
racion de los procesos productivos y las caracteristicas
de los bienes y servicios comerciados. Acorde con una
visién idealizada, el mercado semeja un espacio formal
en el que interactuan, en permanente colisién, agentes
independientes, ajenos a todo propédsito que no sea el
de realizar su funcion objetivo —maxima utilidad en el
caso de los consumidores, maximo beneficio en el de
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los productores—. Soélo en el caso de los mercados oli-
gopolisticos se acepta la consideracion de comporta-
mientos estratégicos, integrandose la prevision acerca
de la conducta de los rivales en la funcion de decisién
de cada agente.

Semejante concepcién idealizada del mercado se
fundamenta en una poderosa sinécdoque, en la que se
identifica el todo con la parte. Pues, si bien es cierto que
la dinamica competitiva es parte constitutiva de todo
mercado, no cabe suponer que el mercado se agote en
ese componente; ni siquiera que otras conductas aleja-
das de la légica de la competencia queden excluidas del
comportamiento racional de los agentes. También en los
mercados, como en todo espacio de interaccion social,
existen organizaciones, reglas, normas, acuerdos, pac-
tos y relaciones informales de fidelidad alejadas de los
codigos que se le suponen al puro ejercicio competitivo.

Algo de esto ya lo advirtié6 R. Coase, premio Nobel de
Economia, cuando en la década de los treinta tratd de
explicar la existencia de la empresa, una entidad que, si
bien opera en el mercado, se rige en su seno por princi-
pios de jerarquia, de organizacion estable y organizada,
muy distintos a los que configuran el espontaneo com-
portamiento del mercado. El desarrollo de la corriente
neoinstitucionalista que parte de esta inicial aportacion
de Coase otorgd nuevo sentido econémico a las institu-
ciones, que pasaron a entenderse como una opcioén al-
ternativa al mercado. No obstante, semejante plantea-
miento ha tendido a interpretarse de forma un tanto sim-
plificada, convirtiendo lo que no son sino los extremos
de un arco de posibilidades en una suerte de opcion di-
lematica. O bien se deja que una transaccién quede al
arbitrio del mercado, preservando el comportamiento
descentralizado de los agentes, o bien se recurre a una
estructura organizada, integrando la transaccién bajo la
I6égica de un principio jerarquico: coordinacién esponta-
nea frente a cooperacion organizada y consciente, tal
parece ser la opcion.

La realidad de los mercados es, sin embargo, nota-
blemente mas compleja, pues entre ambos extremos
existe toda suerte de opciones alternativas, de formulas

mixtas en las que ambas modalidades de coordinacion
y de asignacion social se presentan combinadas. La ad-
vertencia es relevante por cuanto abre espacio al cam-
po que aqui se quiere subrayar: los acuerdos de coope-
racion empresarial como ambito constitutivo de la estra-
tegia competitiva. Un amplio ambito en el que se
combinan en dosis diversas la légica espontanea del
mercado con el establecimiento de relaciones estables
mas propias de un marco organizado. Competencia y
cooperacion, rivalidad y acuerdo, confrontaciéon y con-
fianza combinadas en la compleja realidad de los mer-
cados.

El recurso a las férmulas mixtas y contractuales, a los
acuerdos y a las diversas férmulas de cooperacién em-
presarial ha estado desde antiguo presente en el disefio
de la estrategia empresarial. No obstante, hay que reco-
nocer que en el presente semejantes opciones han to-
mado mayor relevancia como consecuencia de los pro-
fundos cambios a los que aqui se ha aludido. La frag-
mentacion de los procesos productivos obliga a una
articulacion internacional de la cadena de valor a través
de una estructura densa de acuerdos, que llevan apare-
jados una cierta especializacién de tareas al servicio de
una logica global.

La internacionalizacion en este caso adquiere una
mayor complejidad, ya que no sélo comporta un com-
promiso intraorganizacional, sino también, en ocasio-
nes, interorganizacional; y ya no sigue, necesariamente,
una secuencia lineal, sino multiple y ramificada, al pro-
yectarse a través de diversas opciones institucionales,
alguna de ellas compartida. En correspondencia, el pro-
ceso de internacionalizacién ha dejado de presentarse
como una aventura en solitario para la empresa. El pre-
térito predominio de la relacién matriz-filial que goberné
el proceso en el pasado, ha dejado paso a una amplia
variedad de opciones, de nuevas férmulas mixtas y con-
tractuales, que permiten un despliegue mas agil y flexi-
ble de las capacidades competitivas en contextos cam-
biantes. Internacionalizarse es, cada vez en mayor me-
dida, integrarse en una red de acuerdos empresariales,
erigida por encima de las fronteras nacionales.
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Los cambios mencionados comportan también una
alteracion en la naturaleza de la concurrencia en los
mercados, que parece desplazarse del ambito propio de
las empresas individualizadas al mas complejo de las
redes empresariales. Dicho de otro modo, admitir la pre-
sencia de acuerdos y compromisos empresariales no
implica cuestionar la dinamica concurrencial del merca-
do, sino, acaso, alterar su ldgica: la confrontacion no se
produce tanto entre unidades independientes como en-
tre redes de empresas, entre conjuntos de unidades in-
terconectadas mediante acuerdos de colaboracién em-
presarial. De ahi que la adecuada seleccion de la red de
colaboracion empresarial en que uno se inserte consti-
tuye un factor clave de la estrategia empresarial.

b) Surgimiento de empresas globales

La vision tradicional de la estrategia internacional de
la empresa tenia un segundo corolario que hoy aparece
también puesto en cuestion: el caracter gradual del pro-
ceso de internacionalizacion. Se entendia que la inter-
nacionalizacion se desplegaba en el tiempo a través de
una secuencia evolutiva: la empresa ascendia hacia ni-
veles superiores de compromiso internacional a medida
que se asentaba y acumulaba experiencia en los niveles
previos. Fueron los autores de la Escuela de Uppsala
los que de una manera mas convincente argumentaron
e ilustraron esta hipotesis (Johanson y Vahine, 1977 y
1990), que parecia ser confirmada en el caso de las
multinacionales nérdicas. La naturaleza gradual del pro-
ceso de internacionalizacidon encontraba su explicacion
en el caracter especializado de las capacidades requeri-
das para afrontar la internacionalizacion, en el nivel de
incertidumbre que acompafia la conquista de nuevos
mercados y en el grado limitado de informacién (y de
procesamiento de esa informacion) con que operan los
directivos (racionalidad limitada).

Ahora bien, las circunstancias son bien distintas si lo
que tiene que decidir la empresa no es tanto su implan-
tacion en un nuevo mercado cuanto su forma de inser-
cion especializada en una red empresarial ya existente.

En este caso las dificultades seran la adecuada selec-
cion del fragmento de la cadena de valor en el que quie-
re especializarse y la identificacion de los socios con los
que integra esa cadena. Si esas opciones estan bien to-
madas, la empresa puede alcanzar, desde su mismo
origen, una naturaleza global. En este caso no importa
el tamafio de la empresa, porque su aportacion a la ca-
dena global puede ser altamente especializada; y no es
relevante tampoco su experiencia internacional previa,
ya que la empresa se incluye en un sistema que ya ope-
ra en el mercado internacional.

Hasta cierto punto, los cambios a los que se ha aludi-
do en este trabajo ponen mas féacil el acceso de una
empresa a los mercados internacionales. Si no tiene
que instalar toda una explotacion integrada, si puede
concentrar sus fuerzas en aquella parte de la cadena
de valor donde mayores son sus competencias, si ad-
quiere sus insumos de proveedores especializados u
ofrece sus producciones a otras empresa ya instala-
das, si no tiene que generar una estructura institucional
para implantarse en los mercados exteriores, sera mu-
cho mas facil para una empresa naciente internaciona-
lizarse. Dicho de otro modo, las nuevas condiciones
pueden favorecer las condiciones de las empresas ya
instaladas en los mercados, pero sin duda abren mayo-
res oportunidades para las empresas recién llegadas,
permitiéndoles constituirse en partes de una cadena
global.

5. Consideraciones finales

Del recorrido realizado emana una pregunta obligada:
dados los cambios del entorno internacional ¢ es enton-
ces la especializacién modular —la multilocalizacion, en
suma— una estrategia a la que esta abocada la empre-
sa de forma obligada? La respuesta es no. En el segun-
do apartado de este trabajo se defendioé una concepcioén
de la estrategia empresarial en la que ésta aparecia
como fuente —y consecuencia— de la heterogeneidad
empresarial. A través de su definicion estratégica la em-
presa trata de identificar y promover sus ventajas dife-
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renciales en el mercado, por lo que es dificil que éste
conduzca a respuestas Unicas y uniformes. Este plan-
teamiento mantiene su vigencia, incluso aunque se ad-
mita la tendencia que el cambio técnico impone hacia la
produccion modular y multilocalizada.

La realidad confirma este aserto: es facil encontrar
empresas de un mismo sector, ambas internacionaliza-
das y exitosas, con estrategias abiertamente diferentes.
Por ejemplo, la compafiia Dell ha desplegado una activa
estrategia de multilocalizacion, lo que le ha permitido
crecer y tener buenos resultados, pero la empresa Sam-
sung es igualmente exitosa y, sin embargo, mantiene
una estrategia de integracion vertical de su produccion;
Cisco ha emprendido un proceso activo de deslocaliza-
cion, pero Intel continlia produciendo preferentemente
en su mercado doméstico; Gap o Liz Claiborne se abas-
tecen en mercados de bajos salarios, pero Zara fabrica
en Espafa algo mas de la mitad de lo que vende. Estra-
tegias diferentes, e igualmente exitosas, frente a una
misma realidad del mercado.

Una magnifica ilustracion de esta tesis la proporciona
el trabajo del Industrial Peformance Center del MIT. A lo
largo de un quinquenio, los especialistas del MIT, dirigi-
dos por Suzanne Berger, se dedicaron a seguir la expe-
riencia de 500 empresas de Norteamérica, Europa y
Asia, tratando de extraer conclusiones y ensefianzas.
Su conclusion puede ser puesta en forma de eslogan:
«modelos de éxito, muchos: receta magica, ningunay.
«Lo que descubrimos —sefala Berger (2006: 30)— fue
que los mismos retos econémicos habian dado lugar a
soluciones diferentes, y que varias de esas soluciones
tenian probabilidades equivalentes de alcanzar el éxito
en el mercadoy.

En suma, cada empresa debe decidir la mejor via para
la implantacién y conquista de mercados, en funcién de
sus capacidades competitivas, de las oportunidades del
entorno y de la vision de su alta direccion. Lo que resulta
nuevo es que hoy ese proceso puede hacerse a traves
de la insercién especializada en una estructura modular
de produccion de alcance internacional. Eso puede acor-
tar los plazos del proceso de internacionalizacién, pero

obliga a la empresa a definir muy cuidadosamente su
segmento de produccion, la red empresarial en la que
quiere integrarse y los mecanismos de coordinacion con
el resto de empresas que pone en marcha. Nuevas posi-
bilidades competitivas que requieren, a su vez, nuevas
competencias, si se quiere que la estrategia tenga éxito.

El andlisis que se ha hecho anima a algunas otras
consideraciones que aqui se exponen de forma sucinta,
como cierre del recorrido realizado. Cinco son las que
se quiere subrayar:

e En primer lugar, el cambio en los mercados obliga a
desarrollar un nuevo marco analitico desde el que enten-
der la especializacion internacional. La teoria tradicional
del comercio puede ofrecer herramientas analiticas uti-
les, pero es necesario adaptarlas a las nuevas condicio-
nes de una especializacion asentada en tareas, mas que
en bienes. De igual modo es necesario reflexionar sobre
el marco analitico desde el que interpretar las nuevas for-
mas de internacionalizaciéon de la empresa. Un desafio,
pues, para los investigadores y académicos.

e En segundo lugar, el andlisis realizado justifica la
pérdida de relevancia del sector como unidad de refe-
rencia. El proceso de cambio tecnoldgico ha hecho que
el marco de competencia para muchas empresas no
sean tanto los sectores como las tareas. O, por decirlo
al modo de Berger (2006), lo importante son las «capa-
cidades exclusivas» de las empresas. Las empresas de
un mismo sector pueden presentar combinaciones muy
diferentes de capacidades y, por tanto, respuestas es-
tratégicas muy diferentes.

e En tercer lugar, es necesario asumir una vision del
mercado diferente de la que emana de la teoria econémi-
ca mas convencional, como espacio en el que operan
agentes individuales. Mas bien ha de aceptarse que en el
mercado actuan, cada vez en mayor medida, redes de
empresas que compiten entre si. Competencia y coope-
racion no son opciones dilematicas, sino realidades que
se combinan y entremezclan en la realidad del mercado.

e En cuarto lugar, los cambios sefialados son de sufi-
ciente entidad como para afectar al disefio de la politica
publica de apoyo a la internacionalizacion. Ni el sector
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puede ser el marco de referencia central, ni la interna-
cionalizacién cabe entenderla como proceso individual y
progresivo de conquista de mercados. La identificacion
de aquellas competencias que se consideran exclusi-
vas, la delimitacion de las tareas sobre las que asentar
la especializacion, la identificacion de las redes empre-
sariales —y cadenas productivas— en las que insertar-
se y la definicién de los acuerdos y marcos de coordina-
cion interempresarial pasan a ser ambitos clave de la
politica de apoyo a la internacionalizacién en este nuevo
entorno de mercado.

e Por ultimo, es necesario también hacer una lectura
diferente de los resultados agregados del sector exterior
en funcion de la nueva realidad de los mercados y de las
formas de internacionalizacion de la empresa. La lectu-
ra simple del saldo comercial cada vez dira menos acer-
ca de lo que realmente sucede con la capacidad compe-
titiva de una economia.

Sin ser exhaustiva la relacion, los cambios son sufi-
cientemente importantes como para desafiar nuestra
tradicional comprension de lo que sucede en la realidad
de los mercados internacionales.
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