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RESUMEN

La globalizacion de los mercados y, en general, de la economia es, sin duda alguna, uno de los fenémenos més
interesantes y estudiados en la actualidad. Dentro de ese entorno econémico global, las decisiones de
localizacién de las operaciones, sobre las cuales versa el presente trabajo, pueden suponer un factor clave en la
competitividad de muchas empresas.

Comenzaremos nuestro andlisis situando este complejo tipo de decisiones dentro del proceso de globalizacién,
para, posteriormente, profundizar en los diferentes aspectos estratégicos que tras €l subyacen, incidiendo
especialmente en las razones estratégicas bdsicas para una localizacién exterior de las operaciones.
Finalmente, estudiaremos los factores y criterios a considerar por una firma que opere en este tipo de entornos
a la hora de evaluar las diferentes alternativas de localizacion que se le presentan.

INTRODUCCION: LAS DECISIONES DE LOCALIZACION DENTRO DEL
PROCESO DE GLOBALIZACION DE LAS OPERACIONES.

El entorno econémico de nuestros dias se encuentra poderosamente influido por una, cada vez
mayor, tendencia hacia la globalizacién. Fenémenos tales como la aprobacién de acuerdos de libre
comercio entre diversos paises, la elevada competencia internacional o el incremento de las importaciones
procedentes de paises con un papel tradicionalmente irrelevante en el comercio mundial, no suponen un
cambio somero o coyuntural, sino que dejan entrever un proceso de importantes magnitudes: la
globalizacion de los mercados, intimamente vinculada a la internacionalizaci6n de las empresas.

A pesar de que no se trata de un proceso nuevo (los negocios internacionales han existido desde
hace siglos con etapas de gran proliferacién y la globalizacién propiamente dicha empieza a hacerse
patente desde los afios 50), son caracteristicas de nuestra época la intensidad y rapidez con que este
fenémeno se estd extendiendo, representando un aspecto crucial para la supervivencia de muchas
empresas.

Aunque el proceso de globalizacién se manifiesta a través de miltiples vertientes (financiera,
tecnolégica, etc...), dos llaman poderosamente la atencién: los flujos comerciales a nivel internacional,
esto es, las exportaciones e importaciones de bienes y servicios y los flujos de inversion directa desde un
pais a otro (en sus diversas modalidades: creacién de una nueva empresa y adquisicion total o parcial de
una ya existente controlando sus operaciones). Sera precisamente este tltimo aspecto, la inversién directa
en el extranjero, el que nos servird de marco para el propésito de este trabajo: analizar las decisiones de
localizacion de las operaciones de la empresa en un contexto global.

Si ya los aflos ochenta representaron un crecimiento muy significativo de los flujos de inversién
directa en comparacion con periodos anteriores, la década de los aios noventa no ha hecho sino confirmar
con creces esta tendencia. Tanto es asi, que en 1995 la inversi6n directa acumulada en el exterior del
conjunto de los paises de la OCDE multiplicaba por cuatro el volumen acumulado hasta 1985.

Tradicionalmente ha sido E.E.U.U. la nacién que mds ha optado por este tipo de expansion
internacional y todavia cuenta con la red de operaciones mds amplia a nivel mundial (véase Tabla 1). Sin
embargo, otros paises industrializados como Alemania o Reino Unido estdn acrecentando de manera muy
importante su participacion, siendo muy destacable el papel de Japén, pricticamente dedicado a la
exportacion en periodos anteriores.

TABLA 1. INVERSIONES DIRECTAS EN EL EXTERIOR (MILLONES DE DOLARES).

Inv. directa Inv. Directa Incremento Flujo de inv.  Flujo de inv.
PAIS acumulada 1985 acumulada 1995 1985-1995 Directa 1985  directa 1995
Australia 8.460 36.717 334% 1.887 3.488
Austria 694 11.073 1495% 74 1.050
Bélgica 7.891 79.363 906% 231 9.823
Canada 41.770 101.924 144% 3.862 5.735
Dinamarca -- -- -- 303 3.063
Finlandia 1.658 16.191 877% 352 1.517
Francia -- 167.713 -- 2.226 10.695
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Inv. directa Inv. Directa Incremento Flujo de inv.  Flujo de inv.

PAIS acumulada 1985 acumulada 1995 1985-1995 Directa 1985  directa 1995
Alemania 32.719 247.801 657% 5.140 34.890
Italia 15.988 90.237 464% 1.820 5.732
Japén 44.373 298.099 572% 6.452 22.262
Holanda 42.624 155.508 265% 2.680 12.431
Noruega -- 19.355 -- 1.228 2.446
Portugal -- -- -- 15 606
Espaiia 3.788 28.782 660% 252 3.533
Suecia -- 69.332 -- 1.783 10.095
Suiza - 124.757 - 4.572 12.171
Reino Unido 97.693 320.810 228% 10.818 40.325
E.E.U.U. 224.242 717.941 220% 12.720 96.897

Fuente: elaboracion propia, a partir de datos de la OCDE.

Todas las decisiones tomadas en los diversos niveles de una compaiiia, incluidas las de invertir
directamente, localizando las operaciones en el exterior, nunca deben perder de vista la referencia
obligada que representa la Estrategia Corporativa de la firma; en adelante, a la hora de referirnos a este
nivel estratégico, emplearemos la clasificacién, ampliamente difundida por M. Porter, basada en la
ventaja competitiva que la empresa puede llegar a conseguir y en el andlisis de su cadena de valor. Como
sabemos, dicha clasificacion distingue dos Estrategias Genéricas o Corporativas fundamentales: el
liderazgo en costes y la diferenciacion. En principio, empresas con ambas orientaciones pueden
beneficiarse de la localizacién global de sus actividades, aunque la evidencia disponible parece apuntar
que las firmas que persiguen una estrategia de liderazgo en costes son bastante mds activas en este sentido
(Brouthers y van Eenennaam, 1.996).

Por otra parte, conviene matizar que el hecho de que una empresa opere en varios paises no
implica necesariamente que mantenga una Estrategia Global: ésta es propia de la denominada “empresa
global” (D.Machuca y otros, 1.994), es decir, aquella que desarrolla sus operaciones a nivel mundial de
una forma coordinada e integrada y no se limita al mantenimiento de plantas en diversos lugares que
actdan como divisiones o sucursales independientes.

Una empresa global puede obtener ventajas frente a sus competidores tanto del tipo y modo de
realizacién de cualquiera de las actividades que componen su cadena de valor (ventajas competitivas en
sentido estricto'), como del lugar o localizacién geografica en que esas actividades son realizadas
(ventajas comparativas). Una buena Estrategia Global debe conjugar ambos tipos de ventajas; tal es el
caso, por ejemplo, de Apple Computer, la cual uni6 a su tradicional condicién de pionera e innovadora en
el sector del ordenador personal (ventaja estrictamente competitiva) ciertas ventajas comparativas
llevando su produccién al exterior con el objeto de reducir costes. Por su parte, empresas como Toyota
afiadieron a las ventajas comparativas en costes que las habian caracterizado, otras ventajas estratégicas
basadas en disefo y calidad.

En cualquier caso, la obtencién de todas estas ventajas exige una participacion activa de las
distintas 4reas empresariales en general, y de la Direccién de Operaciones en particular, en el
establecimiento de la Estrategia Corporativa. Es precisamente en la Estrategia Global de Operaciones
donde se define y desarrolla la aportacion de la funcién productiva a la consecucién de los objetivos
estratégicos corporativos.

Toda Estrategia Global se caracteriza por dos dimensiones o decisiones criticas estrechamente
vinculadas: coordinacion y configuracion (Porter, M; 1986)

a) La coordinacion esta relacionada con el grado y forma de interrelacién de las diferentes
actividades de la cadena de valor entre si. Un grado de coordinacién minimo supone que cada actividad se
lleva a cabo de manera auténoma e independiente en cada lugar, lo cual se contradice con la propia
naturaleza de la empresa global, en la que, segin la definicién que acabamos de sefalar, siempre pueden
encontrarse relaciones e influencias entre las diversas actividades que componen su cadena de valor, con
independencia de su ubicacién geogrifica.

b) La configuracion (o localizacion), por su parte, estd relacionada con la distribucién geogriéfica
de las distintas actividades que la empresa realiza por los diferentes paises en los que ésta opera. Una
empresa puede llegar a concentrar todas sus actividades productivas en un dnico lugar; en este caso, y
aunque la empresa ofreciera sus productos a una multitud de naciones, no estariamos ante una auténtica
produccién internacional. Asi, la cldsica estrategia basada en la exportacién ha consistido en localizar la
mayor parte posible de la cadena de valor en el pais de origen, dejando para el exterior nicamente
actividades tales como ventas, distribucién o servicio.

Por contra, una mayor dispersion en la configuracién lleva a la inversion directa en el extranjero,
siendo cada vez mayor la tendencia a estructurar el subsistema productivo en forma de red, a partir de un

1 Ventajas estratégicas segun la terminologia empleada por G.S. Yip (1993).
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niimero mds o menos elevado de plantas distribuidas por distintos paises; dicha configuracion, caso de
estar coordinada adecuadamente, puede llegar a aportar a la firma una muy elevada capacidad de
maniobra, lo cual se hace casi imprescindible ante el reto de una competencia global (Ferdows, 1.989).
Ademds, cuando la produccién se distribuye internacionalmente, la firma se hace mds inmune a las
fluctuaciones monetarias a corto plazo y a las barreras comerciales, a la vez que facilita la consolidacién
de sus ganancias de mercado (Schroeder, 1.992).

No obstante, cuando hablamos de la configuracién del subsistema productivo, hay que hacer
notar también la opinién de varios autores’, los cuales resaltan diversos argumentos que desaconsejan la
salida al extranjero. Asi, una localizacién exterior de las operaciones puede suponer, entre otros
inconvenientes, unos mayores inventarios, un aumento de los costes administrativos y de calidad, costes
adicionales para el entrenamiento de los trabajadores, pérdida de experiencia en el disefio e innovacién al
estar éstos mas separados de la fabricacion, escasa proteccion de la tecnologia transferida, dificultades
para un posible desmantelamiento futuro ante las presiones de los gobiernos locales etc.

RAZONES ESTRATEGICAS BASICAS PARA LA LOCALIZACION DE LAS
OPERACIONES EN EL EXTERIOR

Ciertos modelos del comercio internacional ofrecen un andlisis del fendmeno de la inversion
directa en el extranjero; tal es el caso del ciclo de vida del producto, bastante til para explicar la
aparicion y desarrollo de este tipo de inversiones desde la Segunda Guerra Mundial (Canals, 1.994).
Segiin este modelo, no es hasta la etapa de crecimiento del producto cuando la empresa empieza a
considerar la conveniencia de realizar inversiones directas en el exterior; este hecho se acentia en la etapa
de madurez, en la cual la produccién se desplazaria a paises en vias de desarrollo para asi obtener ciertas
ventajas en los costes de mano de obra y otros factores primarios. No obstante, hay que decir que este
modelo ha ido perdiendo poder explicativo a través de los afios, de modo que, en la actualidad, las
empresas globales son capaces de lanzar sus innovaciones a nivel mundial, principalmente debido a la
mayor experiencia en procesos de difusion, el establecimiento de mecanismos globales de informacién y
la ampliaci6n de sus redes de sucursales (D.Machuca y otros, 1.994).

Por otra parte, y como ya anticipibamos en la introduccién, toda decisién de la empresa debe
establecerse sin perder nunca de vista el obligado marco que supone la Estrategia Corporativa y, para el
caso especifico de la localizacién de las instalaciones de produccion, también la Estrategia de
Operaciones. Asi, siguiendo el conocido esquema propuesto por Kasra Ferdows (1989), podriamos incluir
las diferentes motivaciones que pueden llevar a una firma a localizar sus operaciones en el exterior en fres
razones estratégicas bdsicas o fundamentales: la proximidad a los mercados, el acceso a factores de
produccion de bajo coste y el acceso a recursos tecnologicos.

En principio, una decisién de localizacién determinada puede estar basada en una combinacion
de diferentes elementos caracteristicos de cada una de las tres razones; asi, por ejemplo, la inversién de
Volkswagen en SEAT respondia no sélo al deseo de entrar en un mercado de considerable potencial,
superando asf las barreras arancelarias existentes en Espaiia en 1.985, sino también a la bisqueda de bajos
costes laborales e incentivos gubernamentales (Canals, 1.994). No obstante, en términos generales, la
preponderancia de una u otra razén suele venir dada por la orientacién que la propia Estrategia
Corporativa de la empresa siga. De este modo, y sin dnimo de establecer relaciones cerradas o estrictas
(una empresa puede situarse cerca de sus mercados simplemente para evitar elevados costes en el
transporte de sus productos), se podria decir que aquellas firmas que siguen una estrategia de liderazgo en
coste optardn, probablemente, por una localizacién en busca de recursos productivos de bajo precio, en
tanto que aquellas otras orientadas hacia la diferenciacion tenderdn a buscar ubicaciones proximas a sus
mercados o recursos tecnoldgicos.

LOCALIZACION BUSCANDO LA PROXIMIDAD A LOS MERCADOS.

Es claro que la localizacién cercana a un mercado refuerza la imagen de compromiso de la
empresa con el mismo, la adaptacién a las necesidades locales o el servicio a los clientes. No obstante,
hay otras muchas razones que pueden llevar a una empresa a localizarse cerca de sus mercados. El coste
del transporte, tal como acabamos de ver, es una de ellas: en efecto, hay numerosos productos de gran
tamafio o bajo precio cuyo coste de transporte no hace rentable su exportacion directa.

La existencia de altos aranceles u otras barreras proteccionistas es otra de las principales causas
que pueden llevar a una compaiiia a localizar sus instalaciones en un pais extranjero: firmas como Nissan
o Toyota crearon lineas de montaje en el Reino Unido para evitar las rigurosas restricciones comunitarias
sobre las ventas de coches japoneses en Europa; de esta forma, han logrado certificar sus vehiculos como
de origen europeo, pese a que un alto porcentaje de su contenido se importa de Japon.

2 Véase, por ejemplo, Markides y Berg (1988).
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Igualmente, la propension a consumir prioritariamente productos autéctonos, por razones
puramente nacionalistas, imagen del producto, etc. es una razén de creciente importancia en nuestros dias
y justifica gran parte de las inversiones japonesas y de otros paises del Sudeste asidtico en EE.UU. y
Europa. La sensacién de invasion manifestada por los ciudadanos de estos tltimos paises ha creado un
cierto sentimiento de rechazo, aun admitiendo la superior calidad de sus productos (Canals, 1.994).

La fabricacion préxima al mercado permite también a una firma ser mds sensible a las sefiales de
cambio que en €l se generan. Tal es el caso de Nestlé o Unilever, empresas de alimentacién que prefieren
situar sus fabricas cerca de sus mercados més grandes o mas sofisticados con esta intencién (De Meyer y
Wittenberg-Cox, 1.994).

Finalmente hemos de considerar que si habitualmente la bondad de un mercado se habia venido
determinando en base a sus beneficios potenciales, al considerar el fendmeno de la globalizacién pueden
tenerse en cuenta otras consideraciones, como la participacién en mercados claves para la competencia o
el alcanzar una cuota minima de mercado mundial con idea de alcanzar economias de escala de
produccién (D.Machuca. y otros, 1.994).

LOCALIZACION MOTIVADA POR EL ACCESO A FACTORES DE PRODUCCION DE BAJO COSTE.

La bisqueda de factores de produccién abundantes y baratos ha sido y sigue siendo otra razén de
gran importancia para la localizacion en el exterior. Asi, las refinerias y las plantas petroquimicas estdn
situadas cerca de los pozos de petréleo o en grandes puertos donde el suministro de materias primas es
relativamente fécil. Por su parte, los bajos costes laborales son la causa que estd detrds de numerosas
plantas de fabricacion surgidas en paises de Sudamérica o del Sudeste asiético.

Son muchas las empresas que distribuyen la fabricacién de los diversos componentes que
conforman su producto final entre diferentes paises, aprovechando asi las posibles ventajas comparativas
que, desde el punto de vista del coste y la abundancia de recursos (materia prima, energia y coste laboral
sobre todo) ofrece cada uno de ellos.

Finalmente, en este apartado podriamos incluir también las subvenciones, incentivos y beneficios
fiscales concedidos por los gobiernos, por cuanto pueden abaratar el coste de la inversion efectuada.

Como vemos, este tipo de localizacién se encuentra estrechamente relacionado con la conocida
explicacién del comercio internacional aportada por la Teoria de la ventaja C()mparativaj, en base a la
cual cada pais se especializa en la produccién de aquellos bienes para los que es mds eficiente, tanto para
consumo propio como para exportacién, importando aquellos bienes que obtiene de modo menos
eficiente.

No obstante, y a pesar de su validez en determinados casos, debemos tener presentes las
carencias que esta teorfa presenta a la hora de explicar otros muchos fenémenos de la dindmica
internacional: asi, a menudo este tipo de ventaja comparativa puede ser efimera y alcanzable de forma
relativamente sencilla por la competencia al imitar la ubicacién de la empresa. En este sentido, Brouthers
y van Eenennamm (1.996) sefialan que las ventajas en costes obtenidas a través de la relocalizacion de
actividades sélo son sostenibles en dos supuestos: cuando la firma logra combinar las mismas con sus
competencias y habilidades corporativas de una manera dificilmente imitable por los competidores, o bien
en aquellos casos en los que se consigue restringir el acceso de las empresas competidoras a €sos recursos
productivos de bajo coste. La primera de estas dos posibilidades puede explicar el mayor éxito obtenido
por las firmas japonesas, en comparacién con las occidentales, en el establecimiento de sus operaciones
en China, aun cuando ambos tipos de organizaciones persiguen un objetivo similar, cual es la reduccién
del coste de su mano de obra; la principal ventaja de las empresas japonesas a este respecto es su mayor
conocimiento y comprensién de la propia cultura china. Por su parte, la segunda de las posibilidades
supone una tradicional postura adoptada por las grandes compaiiias pertenecientes a la industria extractiva
(la Shell es un buen ejemplo), las cuales, a través de acuerdos de propiedad exclusiva suscritos en
diferentes partes del mundo, pueden llegar obtener ventajas sostenibles, al menos hasta que sus
competidores logren encontrar otro pais donde el precio de los recursos sea equiparable.

No obstamte, hemos de recordar que una buena Estrategia Global era aquella que afadia a las
ventajas comparativas conseguidas por la empresa, otras ventajas estratégicas relacionadas con las
actividades que componian su cadena de valor. Ello, unido a las dificultades que hemos visto para su
sostenimiento, hacen que una firma que opere en un contexto global no pueda vincular su competitividad
de manera exclusiva al aprovechamiento de estas ventajas de localizacién basadas en el coste de los
factores productivos.

Con todo, la bisqueda de la reduccién en los costes laborales, para afrontar la competencia
internacional, ha supuesto que un gran nimero de empresas abandonen sus paises industrializados de
origen (en los cuales suelen quedar aquellos procesos productivos mds complejos e intensivos en capital),
para ir a localizar sus instalaciones en otros paises en vias de desarrollo. Este fenémeno, conocido como
deslocalizacion, ha derivado en un importante problema social en las naciones de origen, con elevadas

3 Para una explicacién de ésta y otras teorias sobre el comercio internacional véase, por ejemplo, Canals (1994).,
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cifras de pérdida de empleo, llegindose incluso a hablar de una situacion de desindustrializacion en
alguno de los sectores afectados.

LOCALIZACION BUSCANDO EL ACCESO A RECURSOS TECNOLOGICOS.

El acceso a los recursos tecnolégicos puede ser también la causa fundamental que subyace tras
una decision de localizacion de las operaciones en el exterior, especialmente en el caso de sectores o
empresas que fundamentan su ventaja competitiva en la innovacion tecnoldgica y en los que la actividad
de I+D adquiere un gran protagonismo. Asi, mientras que las grandes lineas de montaje de automéviles
japonesas, que requieren bastante mano de obra, se sitian en paises como Reino Unido o Espaiia, donde
el coste de la mano de obra es comparativamente menor, los proveedores del sector automovilistico de
alta tecnologia suelen optar por el tridngulo formado por Mulhouse - Stuttgart - Munich, donde estén
situados algunos de los mejores productores europeos del sector (De Meyer y Wittenberg - Cox, 1.994).
Por su parte, varias empresas estadounidenses de componentes electrénicos estan relocalizando parte de
sus instalaciones en Japén, donde la tecnologia de la miniaturizacion es mds avanzada (Brouthers y van
Eenennaam, 1.996). '

Para este tipo de firmas, la localizacion préxima al lugar donde la tecnologia se “genera”, puede
convertirse en un objetivo estratégico prioritario si se quiere acceder a ella. Es obvio que el seguimiento a
distancia no puede alcanzar todos los beneficios que posibilita una ubicacién fisica cercana a los mejores
y mds avanzados centros de investigacion o a los clientes y proveedores mds sofisticados: principalmente
el acceso al intercambio de informacién util, tanto formal como informal, y la disponibilidad de personal
técnico y cualificado.

Por otra parte, conviene recordar que, si bien los paises donde se realizan los mayores progresos
en un sector determinado son también aquellos que generalmente cuentan con los trabajadores de mayor
cualificacién técnica, otros paises pueden también constituirse como una fuente muy importante de
personal cualificado a un coste relativamente bajo (Yip, 1.993). En este sentido, varios paises asiaticos
han demostrado esta capacidad. Igualmente, la apertura de la antigua Unién Soviética puede aportar
cientificos de gran preparacion que quiza colaboren activamente en el esfuerzo en I+D de ciertos sectores.

FACTORES Y CRITERIOS A CONSIDERAR EN LA EVALUACION DE LAS
DIFERENTES ALTERNATIVAS DE LOCALIZACION.

ESTRATEGIA Y FACTORES A CONSIDERAR EN LA EVALUACION DE ALTERNATIVAS. LAS
POLITICAS CORPORATIVAS DE LOCALIZACION.

En el epigrafe anterior analizibamos las tres razones estratégicas bdsicas que, siguiendo la
clasificacion planteada por Ferdows, podian llevar a una empresa a ubicar sus operaciones en el
extranjero. Llegados a este punto, se hace necesario establecer una diferencia clara y precisa entre la
razon estratégica bdsica que lleva a una firma a localizarse en el exterior, y los distintos factores o
criterios que €ésta tiene en cuenta a la hora de evaluar las diferentes alternativas. Supongamos el caso de
una empresa que, persiguiendo el liderazgo en costes, decide buscar una ubicacién en el extranjero que le
permita el acceso a factores productivos de bajo coste (razon estratégica bdsica); dicha firma, a la hora de
juzgar las diferentes alternativas que en principio pueden servir a ese propdsito, otorgard un peso mayor a
factores tales como el coste de la mano de obra o de las materias primas. No obstante, a la hora de
efectuar la eleccién definitiva, puede tener en cuenta otros criterios de muy diversa indole: desde las
comunicaciones y servicios de transporte que el pais 0 zona en cuestion presenta, hasta sus regulaciones
medioambientales, pasando por el grado de conflictividad social o politica que le caracteriza. Por su parte,
una firma con una estrategia corporativa orientada hacia la diferenciacién puede optar, por ejemplo, por
una localizacién proxima a sus posibles mercados (razon estratégica bdsica), para asi ofrecer un servicio
de mayor calidad y mas adaptado a las necesidades de sus clientes; dicha empresa podria decantarse por
aquella alternativa que, cumpliendo con los requisitos previamente definidos en cuanto a publico
objetivo, crecimiento potencial de las ventas, etc., ofreciera una mejor dotacién de suministros basicos, un
coste de implantacién menor o unos servicios e incentivos gubernamentales mds atractivos (todos ellos
factores y criterios a considerar en la evaluacion de alternativas).

Son, por tanto, miltiples los factores que una organizacién que opera en un contexto global
puede llegar a tener en cuenta a la hora de analizar las diferentes posibilidades que se le presentan.
Aunque algunos de estos factores son considerados por cualquier firma que se desenvuelva en este tipo de
entornos, con independencia de su orientacion estratégica, la importancia relativa que se da a muchos de
ellos suele estar intimamente vinculada a la razén estratégica bdsica que guia a la organizacién a
localizarse en el exterior.

347



Por otra parte, el rango de estos criterios suele ser mayor que en los dmbitos meramente
nacionales (D.Machuca y otros, 1.994), dado que, en la eleccién entre paises, intervienen otros factores
adicionales, tales como la inflacién, los tipos de cambio, los aranceles o las barreras culturales e
idiomaticas, los cuales hacen mas complejo el proceso de decisién. En definitiva, podemos observar
como la localizacién de las operaciones en el exterior se presenta como una decision caracterizada por
una gran complejidad.

Una decisién completamente racional, con informacion completa, es una utopfa; normalmente es
demasiado caro, sino imposible, para las compaiiias mantener una lista completa y actualizada de
proyectos de inversion en el exterior clasificados, segin su potencial, sobre la base de varios criterios
predeterminados.

Las limitaciones de coste y tiempo en la buisqueda limitan seriamente las posibilidades de accién,
por lo que gran parte de las empresas recurren al establecimiento de politicas y directrices que eliminan
desde el principio ciertas regiones o paises, permitiendo asi que las bisquedas queden mds delimitadas y
asegurando, en principio, que las propuestas o proyectos se adapten a la estructura general de la
organizacion.

No obstante, su utilizacién no estd exenta de inconvenientes: a veces la inversion en algunas
localizaciones puede ser eliminada, casi inmediatamente, por razones escasamente racionales y sin haber
hecho un examen adecuado de su potencial. Asi, por ejemplo, una compaiiia podria centrase
exclusivamente en grandes naciones industrializadas, como Japén, EE.UU. o Alemania, y desechar otros
paises pequeiios que pueden llegar a representar mejores oportunidades en determinados casos. De igual
modo, las naciones africanas o sudamericanas podrian ser agrupadas y rechazadas en bloque, dados sus
elevados niveles de inflacion y riesgo.

UNA CLASIFICACION DE LOS FACTORES QUE AFECTAN A LA LOCALIZACION EN EL EXTERIOR.

Salvo que exista un tnico factor claramente predominante, lo cual sélo ocurre en casos muy
concretos, cada empresa deberd establecer su propia lista de factores o criterios de localizacion.
Seguidamente, la firma habrd de evaluar el alcance de cada uno de ellos, al menos a priori, ya que un
factor considerado decisivo en un principio puede acabar resultando insignificante si las alternativas a
considerar son muy similares con relacién al mismo (Vallhonrat y Corominas, 1.991). En este sentido, es
frecuente la distincion’ entre factores dominantes, los cuales se derivan de las prioridades competitivas de
la empresa y tienen un gran impacto en sus costes, ventas o posicién competitiva, y factores secundarios,
también importantes pero no tan decisivos; los primeros exigen un considerable grado de cumplimiento y
sirven para limitar el nimero de alternativas a considerar; los factores secundarios, por su parte, pueden
ser considerados como deseables, aunque no imprescindibles.

En la Tabla 2 hemos recogido, sin d@nimo de establecer una lista cerrada, algunos de los
principales factores de localizacion que, a nuestro entender, pueden llegar a ser considerados por una
firma que opera en entornos globales. Ligicamente a esta lista podrian afiadirse otros muchos factores
que no son propiamente de cardcter internacional.

A la hora de establecer nuestra clasificacién, hemos optado por distinguir entre factores de
cardcter econémico y factores sociales y politico-legales. Seguidamente pasamos a comentar brevemente
algunos de estos factores.

TABLA 2. CLASIFICACION DE LOS FACTORES DE LOCALIZACION INTERNACIONAL.

Factores econémicos Factores sociales y politico-legales
Disponibilidad y coste de la mano de obra Gobierno local

Disponibilidad y coste de suministros y recursos Marco juridico

Los clientes Actitudes sociales hacia la empresa
Disponibilidad y coste de comunicaciones y transportes Calidad de vida

El comportamiento de la competencia Conflictos sociales o étnicos

Los tipos de cambio Reputacion internacional de la zona

La inflacion. Diferencias culturales

Coordinacién internacional de las instalaciones Sindicalizacién

Repatriacion de los beneficios y el capital invertido Historial de problemas y conflictos laborales

Fuente: elaboracién propia

4 Véase, por ejemplo, Krajewski y Ritzman (1.996).

5 En la literatura sobre el tema podemos encontrar distintas clasificaciones relacionadas con factores que afectan a la localizacién
normal de una empresa. Véase, por ejemplo, D. Machuca y otros (1994), Schroeder (1992), Dilworth (1992), Murdick, Render y
Russell (1990) o Heizer y Render (1997).
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FACTORES ECONOMICOS:

Disponibilidad y coste de la mano de obra

Aunque los avances tecnolégicos han hecho que los costes laborales pierdan importancia en
ciertos sectores, no es menos cierto que este aspecto sigue siendo fundamental en un gran nimero de
empresas cuyos procesos productivos son intensivos en mano de obra. Ya vimos como la reduccién de
este tipo de costes explicaba la ubicacion de un gran nimero de firmas en paises poco desarrollados y de
bajo nivel salarial. Dados los amplios diferenciales que pueden llegar a existir entre los costes salariales
de los distintos paises, se trata de uno de los factores mds tenidos en cuenta a la hora de adoptar una
decision de localizacién en el exterior.

No obstante, al considerar el coste del factor trabajo se debe tener siempre presente la
productividad de los operarios contratados, la cual puede variar de manera importante entre los distintos
paises y regiones (D.Machuca y otros, 1.994); tanto es asi, que las ventajas en costes obtenidas
inicialmente por una firma podrian verse diluidas a causa de la escasa productividad de los trabajadoresb.

Disponibilidad y coste de suministros y recursos. £

Para las empresas pertenecientes a ciertos sectores, la disponibilidad y el coste de los recursos y
materias primas empleados en su proceso productivo es un factor clave a la hora de situar sus
instalaciones. Tal es el caso de las industrias dedicadas a la extraccién o tratamiento de recursos naturales,
o de aquellas otras que utilizan insumos muy voluminosos y pesados o de cardcter altamente perecedero.

Necesidad de coordinacion internacional de las instalaciones.

Las diferentes instalaciones que una compaiiia internacional posee suelen presentar numerosos
vinculos y relaciones: asi, es frecuente que ciertas plantas de la firma sean suministradoras de otras que
contindan con el proceso productivo; también es habitual que una instalacién necesite de otro centro para
cuestiones de direccion y staff. Estos vinculos requieren coordinacién y comunicacion frecuente,
especialmente en el caso de la empresa global, la cual nunca se limita a mantener filiales independientes
en sus distintas ubicaciones.

La coordinacién a través de las fronteras representa un coste formidable para algunas empresas,
por lo que puede convertirse en un factor de gran importancia en la evaluacién de las alternativas de
localizacién. Segin Schroeder (1.992), algunos de los problemas més comunes que se presentan, en
relacién a la coordinacién internacional, son las distintas filosoffas aplicadas en la gestién de las
operaciones y las diferencias idiomdticas o culturales. Muchos fabricantes japoneses estaban
acostumbrados a comerciar y producir en EE.UU., de manera que la lengua inglesa era frecuente en
planos de productos y procesos, hojas de instrucciones y programas de ordenador. Por ello, a la hora de
establecer sus operaciones en Europa, la elecciéon del Reino Unido implicaba un riesgo mds bajo de
malentendidos o fallos de traduccion, facilitando las comunicaciones entre las nuevas plantas y la oficina
central de Japon (Slack y otros, 1995).

El comportamiento de la competencia.

La ubicacién de los principales competidores también puede ser un factor a considerar en la
localizacion de las instalaciones de una firma. En ciertos casos, la existencia de un competidor en una
zona puede hacer inadecuada la presencia de la compaiifa. Pero el caso contrario es también bastante
frecuente: a menudo, una vez que una firma decide producir en un mercado, otras empresas competidoras
tienden a seguirla tan rapidamente como permitan las ventajas y barreras de entrada conseguidas por esa
firma pionera; este tipo de decisién se basa, no tanto en los beneficios que se pueden conseguir con esa
localizacion, como en las grandes pérdidas que puede acarrear el no seguir al competidor (Bass y otros,
1.977). En la mayoria de las industrias oligopolisticas (neumadticos, petréleo, automéviles etc.), es posible
observar este dltimo comportamiento, el cual puede explicar el gran nimero de productores, en relacién al
tamano del mercado, que existe en algunos paises.

Los tipos de cambio.

Los tipos de cambio tienen un efecto directo sobre los costes relativos de cada pais; las
compaiias que llevan su produccién a paises de costes bajos corren el riesgo de que su ventaja
comparativa desaparezca con las fluctuaciones de los tipos cambio. Por ello, el cambio de valor de la
moneda se presenta como un factor a tener muy en cuenta por cualquier firma que compita en un dmbito
global.

La fluctuacién de los tipos de cambio puede favorecer a la empresa en un principio y acabar
perjudicandola seriamente a largo plazo: la devaluacién del délar con relacién al yen de finales de la
década de los ochenta, coloc6 en una posicibn competitiva mds favorable a las compaiias
norteamericanas frente a las japonesas; sin embargo, esta valoracién relativa del yen permitié a estas
tltimas efectuar numerosas adquisiciones de oportunidad que, a la larga, redundarian en la mejora de su
capacidad competitiva (Yip, 1.993).

6 En este sentido, Heizer y Render (1997) sefialan, como una medida mds iitil a la hora de hacer comparaciones entre diferentes
localizaciones, el contenido de trabajo del producto (costes salariales por unidad).
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Ademas de éstos, se pueden tener en cuenta otros muchos factores econémicos en la localizacion
de las operaciones: las comunicaciones y los transportes, los clientes’, el nivel de inflacion, la
repatriacion de los beneficios y del capital invertido son algunos de ellos. Este tltimo criterio puede ser
especialmente importante en algunos casos, ya que los rendimientos de las inversiones efectuadas en
algunos paises, como China, presentan problemas para su traslado a monedas fuertes, lo que dificulta que
las utilidades puedan sacarse del pafs (Schroeder, 1.992).

FACTORES SOCIALES Y POLITICO-LEGALES:

El gobierno local.

Generalmente, cualquier empresa que opte por localizar sus operaciones en el exterior considera,
en mayor o menor medida, las actuaciones de los gobiernos locales, ya que éstos controlan muchos de los
mecanismos que pueden influir en el éxito o fracaso de las inversiones extranjeras en su territorio
(D.Machuca y otros, 1.994): decisiones sobre tasas de cambio y tipos de interés, medidas fiscales,
barreras arancelarias, limites a la importacién o a la inversion fordnea y cualquier otra politica de cardcter
econémico o social.

Aunque la actitud de las autoridades puede ser desfavorable al establecimiento de ciertos
sectores empresariales en sus dominios (como, por ejemplo, los considerados nocivos o peligrosos),
normalmente intentardn atraer a todas aquellas compaiias que puedan ser fuente de riqueza, empleo y
recaudaciones fiscales. Esto se traduce, con frecuencia, en facilidades para la financiacién, subvenciones,
incentivos fiscales, disponibilidad de terrenos y otras infraestructuras etc. En este sentido, los fabricantes
japoneses de automdviles han demostrado ser especialmente hdbiles a la hora de obtener beneficios
gubernamentales en sus decisiones sobre ubicacién de la produccién; al instalar sus plantas en EE.UU.,
firmas como Honda, Nissan o Toyota consiguieron, ademds de numerosas ventajas y concesiones,
situarse cada una de ellas en un estado distinto, probablemente para maximizar la eficacia del cabildeo
politico con los respectivos senadores (Yip, 1.993).

El marco juridico.

La legislacion de un pais puede facilitar el desarrollo de las operaciones de una firma o, por el
contrario, convertirse en un verdadero obstdculo para las mismas. Ademads, gran parte de esta legislacion
suele tener una influencia, mds o menos directa, sobre los costes de la compaiia. Podemos decir, por
tanto, que el marco juridico de una localizacion exterior puede proporcionar a la empresa una ventaja
comparativa sobre sus competidores.

Son muchas las normas juridicas a considerar a la hora de estudiar diferentes alternativas para la
ubicacién en el extranjero. En este sentido, hemos visto como, con frecuencia, los gobiernos hacen uso de
las exenciones y los incentivos fiscales, y por tanto de la normativa tributaria, para atraer a empresas
extranjeras a su territorio. Igualmente, las regulaciones sobre la propiedad son una cuestién clave en la
ubicacién de muchas compaiias internacionales. En este sentido, la supresion de las leyes que obligaban a
las sociedades extranjeras a compartir su capital con empresarios locales en paises como Marruecos, ha
propiciado que numerosas empresas indecisas se animen a trasladar alli su produccion, aprovechando asi
los reducidos costes salariales del lugar.

Calidad de vida.

La calidad de vida de un lugar concreto viene dada por aspectos tales como la existencia de
centros educativos adecuados, las infraestructuras y condiciones sanitarias, las ofertas culturales y de
ocio, los indices de criminalidad etc. Este factor es muy considerado por aquellas empresas especialmente
necesitadas de personal técnico, directivo y de alta cualificacion, el cual se muestra bastante mas exigente
a este respecto. Asi, entre los factores que pueden explicar la eleccion del Reino Unido por parte de
muchas compaiiias japonesas, a la hora de establecerse en Europa, estin la existencia de excelentes
campos de golf, casas espaciosas en el campo cerca de las dreas de desarrollo industrial y las facilidades
de compra y ocio de Londres (Slack y otros, 1995).

Reputacion internacional de la zona.

La imagen de un producto puede depender del pais en que se produce. Con frecuencia, las
compaiifas se encuentran con el problema de que muchos paises caracterizados por sus bajos costes, no
gozan de una buena reputacién internacional en cuanto a calidad. Asi, por ejemplo, Mercedes acab6
rechazando México, mds favorable en términos econémicos, en favor de Alabama (EE.UU.) para la
ubicacién de su primera gran planta fuera de Europa (Heizer y Render, 1997).

Otros factores de cardcter social a considerar pueden ser las diferencias culturales, las actitudes
sociales hacia la empresax. los conflictos sociales o étnicos, el historial de problemas y conflictos
laborales de la zona o el nivel de sindicalizacion.

7 Véase Apartado .2.1. "Localizacién buscando la proximidad a los mercados”.
8 Ya vimos como la preferencia por el consumo de productos realizados localmente era uno de los principales motivos que llevaba a
una firma a localizar sus instalaciones cerca de sus mercados (Apartado 2.1.).
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Finalmente, toda empresa global debe tener muy presente el factor riesgo. Las decisiones de
localizacién internacional estdn, por su propia complejidad, rodeadas de una gran incertidumbre. En este
sentido, la valoracién del riesgo asociado a una inversion directa en el extranjero se hace fundamental,
dado el grado de compromiso de los recursos implicados y la inflexibilidad que caracteriza a este tipo de
decisiones.
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