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n 1982, hace ahora 25 afios, nacia el Instituto de Fomento de la Exportacién
(INFE), precedente del actual Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX).
Con la decision de segregar una institucion especializada en las tareas de
apoyo a la proyeccion exterior de la empresa, la Administracion espafiola ex-
presaba su decision de impulsar el proceso de «internacionalizacion activa» de la eco-
nomia espafola. Entonces las exportaciones de bienes y servicios suponian el 17 por
100 del PIB y las importaciones apenas superaban el 20 por 100; la inversion esparola
en el exterior, altamente concentrada en torno a América Latina, se movia en cifras exi-
guas, en parte resultado de una normativa altamente restrictiva; y algo mayores eran
las inversiones extranjeras que afluian a nuestra economia, buscando rentabilizar sus
rentas de posicion (su cercania a los grandes mercados europeos), sus manifiestas
ventajas de coste y la disposicion de una mano de obra crecientemente formada.

En todo caso, y respecto a tres lustros atras, la economia espafiola estaba eviden-
ciando un cambio en la composicién de su oferta exportadora, desplazando la espe-
cializacidon hacia sectores tecnoldégicamente mas complejos y mas intensivos en capi-
tal (y en economias de escala). En esa transformacién estaba teniendo un papel cru-
cial el capital extranjero, que habia trasplantado ventajas competitivas, asociadas a la
gestion y a la tecnologia, a una economia que hasta entonces hacia descansar sus
fuentes de ventaja comercial en la dotacion natural y en la disposicion de unos costes
salariales comparativamente bajos. Se habia abandonado el modelo de sustitucién de
importaciones de décadas precedentes y la economia espafiola se estaba integrando
en los mercados internacionales, pero a través de un modelo preferentemente «pasi-
voy, resultado del aprovechamiento de ventajas heredadas (mas que de las creadas)
y de la atraccion de capital extranjero (mas que de la inversion propia).

En el aprovechamiento mas pleno de las ventajas comerciales previas habia tenido
un papel relevante una politica comercial que, mirada en la perspectiva actual, resul-
taria abiertamente heterodoxa, ofreciendo a los exportadores un cumulo de resortes
de apoyo a su actividad externa. Entre los estimulos se encontraba el recurso a un
crédito subvencionado, la presencia de un amplio repertorio de medidas asociadas al
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trafico de perfeccionamiento activo y la existencia de unos mecanismos de ajuste fis-
cal en frontera que encubrian, respecto a la imposicién doméstica, una sobrecarga
impositiva a las importaciones y una subvencion a las exportaciones.

En ese contexto se decide segregar en la Administracion espafiola una institucion
especializada en el fomento de las actividades internacionales de la empresa. El pro-
posito era doble: no sdélo incrementar el grado de insercion de la economia espafiola
en los mercados internacionales, sino también alterar progresivamente su tono, pa-
sando de ser una internacionalizacion «pasiva» a una que cabria denominar «activay,
de generacion de nuevas ventajas y de proyeccion y conquista de mercados. Sin
duda, en ese proposito debid influir la presidon de un entorno internacional que se ha-
bia hecho crecientemente abierto y globalizado y, por ello, cada vez mas competitivo.
Pero, tal vez, la razén de mayor peso la constituyo el desafio que para la economia
espafiola suponia la inminente integracion en la Union Europea (entonces Comunidad
Economica Europea). Semejante proceso no sélo iba a obligar a las empresas espa-
Aolas a competir en un entorno mas exigente, sino también les comportaba perder
parte de las apoyaturas que hasta entonces el Estado les habia brindado. Necesaria-
mente tenia que abandonarse el crédito subvencionado, al menos en el comercio con
los paises industriales debia procederse a una rebaja de las barreras al comercio para
anularlas (en el caso de la UE) o aproximarlas a la Tarifa Exterior Comun y, en fin, de-
bia eliminarse la proteccion (o subvencion) encubierta en los ajustes fiscales en fron-
tera como consecuencia de su sustitucion por el IVA. A la economia espafiola le espe-
raba, por tanto, un proceso de liberalizacién comercial sin precedentes, tanto mas de-
safiante cuanto prolongada habia sido la etapa previa de proteccion del mercado
domeéstico.

Era pues obligado dotar de nuevo vigor a los mecanismos de apoyo a la proyeccion
internacional de nuestra economia, si bien habia que hacerlo con otros propodsitos, en
un entorno distinto y con instrumentos novedosos. Para ello nacié el ICEX (antes
INFE), que hizo descansar la promocion internacional no tanto sobre apoyos financie-
ros o fiscales directos, cuanto por medio de mecanismo mas indirectos, como los que
proporcionaban las tareas de informacion, formacion y asesoramiento a los exporta-
dores. En todos los casos, se trataba de actividades con altas externalidades, hasta
adquirir un rango cercano al de bienes publicos impuros, en la medida en que es bajo
su contenido de exclusion y de rivalidad, por lo que estaba justificado la implicacion de
los poderes publicos en su provision. Dejar la internacionalizacion al albur de la deci-
sion espontanea de los agentes, sin apoyo alguno, era en ese contexto una decision
subdptima. Por lo demas, al crear el ICEX Espana no hacia sino dotarse de una insti-
tucion equivalente a la existente, con modalidades diversas, segun los casos, en bue-
na parte de los paises con los que competiamos.

Desde aquel ya lejano 1982 hasta la actualidad ha pasado un cuarto de siglo en el
que los recursos, instrumentos y programas del ICEX han ido cambiando, de acuerdo
con las alteraciones del entorno internacional y de nuestra propia economia. Y, de he-
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cho, el sector exterior espafiol hoy presenta una conformacion muy distinta a la vigen-
te en el momento de creacion del ICEX. Hoy nuestras exportaciones de bienes y ser-
vicios superan el 25 por 100 del PIB y las importaciones rondan el 30 por 100, convir-
tiendo a Espafa en una de las economias mas abiertas de Europa; se ha ampliado
la presencia de la empresa espafiola en los mercados internacionales, que han pasa-
do a compartir el liderazgo internacional en algunos sectores; y, como consecuencia
la inversion directa espafiola ha pasado a superar la procedente del exterior, haciendo
que nuestra economia se comporte, por primera vez, como oferente neta (y no de-
mandante) de capitales en el exterior.

Es alas empresas espafolas a las que hay que atribuir la responsabilidad basica de
esa importante transformacion, pero es necesario, también, reconocer el papel activo
que el ICEX ha tenido en el acompafiamiento de ese proceso de cambio de nuestro
sector exterior. Al ICEX se debe la promocion de una «cultura internacionalizadora»
en el seno de nuestro colectivo empresarial, en el apoyo a la imagen de Espafia y al
conocimiento en el exterior de ciertos sectores claves de nuestra exportacion, al res-
paldo a formulas organizativas para la proyeccion internacional de la empresa o, en
fin, a la identificacion y puesta en valor de capacidades competitivas ocultas en el
seno de la pequefia y mediana empresa espafiola.

Existen buenos motivos, por tanto, para celebrar estos veinticinco afios de existen-
cia del ICEX; y este numero de Informaciéon Comercial Espariola pretende ser parte de
ese reconocimiento. No obstante, como en toda efeméride que se pretenda producti-
va, la celebracion no debe demorarse tanto en el reconocimiento de lo hecho cuanto
en la reflexion acerca de lo que esta por venir. Identificar los cambios en los mercados
internacionales, las nuevas fuentes de la ventaja competitiva, las nacientes modalida-
des de internacionalizacion y los futuros mecanismos de apoyo a los procesos de in-
ternacionalizacion: tal es lo que se propone como objetivo este 25 Aniversario del
ICEX. En suma, se trata de reconocer el recorrido realizado, pero también y, sobre
todo, de pensar las tareas que el ICEX debe afrontar en el futuro. ;Cuales seran los
instrumentos y politicas mas adecuadas para apoyar la internacionalizacion en los
préximos lustros? ;,qué modelo de institucion debiéramos tener entonces? Tales son
las preguntas a las que se pretende responder en esta efeméride.

La oportunidad de la reflexién es clara si se tienen en cuenta los importantes cam-
bios que, en esta ultima década, esta experimentando la morfologia de los mercados
internacionales, el cuadro de ventajas competitivas de las empresas y las formas que
adopta el proceso de internacionalizacion. Cambios que habran de afectar, sin duda
—estan afectando ya de hecho— a las tareas de promociéon que son propias del
ICEX. De entre esos cambio, tres son los que se quiere subrayar aqui:

e En primer lugar, la dilucion de la pretérita frontera entre exportacion e inversion
en el exterior. En el pasado esas dos modalidades se presentaban como dos opcio-
nes alternativas para afrontar el proceso de internacionalizacién. En la actualidad, sin
embargo, en el proceso de conquista y desarrollo de nuevos mercados se combinan
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de forma dificilmente escindible la exportacién y la inversién como férmulas comple-
mentarias de proyeccion internacional. Es dificil afrontar la exportacion sin un cierto
desplazamiento de activos empresariales a los mercados que se pretende conquistar.
Lo que sugiere que mas que aludir a la promocion exportadora, como en el pasado,
hoy habria que hablar de respaldo al proceso de internacionalizacion, en su compleji-
dad y en su cambiante morfologia, segun los casos y momentos.

e En segundo lugar, y vinculado al punto anterior, la internacionalizacion comporta,
cada vez en mayor medida, el recurso a la cooperacion empresarial, a la busqueda de
formulas de acuerdo entre unidades empresariales. Cada vez es menos una aventura
en solitario de una empresa para convertirse en el resultado de una accién cooperati-
va de unidades empresariales. Ha facilitado ese propdésito el despliegue de toda suer-
te de formulas mixtas y contractuales en las formas de implantacién de las empresas
en los mercados. Como consecuencia, la seleccion de redes de empresas asociadas,
proveedoras y clientes, se conforma como un componente central de la estrategia in-
ternacional de la empresa.

¢ Y, en tercer lugar, los nuevos avances en las tecnologias de la comunicacién han
propiciado una fragmentacion del proceso de produccion y su articulacion en espacios
geograficos diversos, permitiendo la posterior recomposicion de las cadenas de valor
a partir de redes internacionales de provision. Fragmentacion productiva y multiocali-
zacion se presentan como rasgos novedosos de los mercados internacionales. Como
consecuencia, la especializacion se produce no solo en bienes acabados, sino tam-
bién en tareas; y, como consecuencia, la capacidad de seleccion de las competencias
competitivas, de las cadenas de valor en qué insertarse y de las féormulas de coordina-
cion posteriores resultan aspectos cruciales de las nuevas estrategias de internacio-
nalizacion.

Se trata de cambios de notable relevancia que apuntan hacia nuevos contenidos
de la especializacion productiva, hacia nuevas modalidades de internacionalizacién
y, como consecuencia, hacia nuevas politicas e instrumentos de apoyo a la interna-
cionalizacion. EI ICEX pretende aprovechar este aniversario para alentar la reflexiéon
sobre esos cambios y sobre sus implicaciones. Y a ese objetivo pretende contribuir,
siquiera modestamente, el presente nimero de monografico de Informacion Comer-
cial Espariola. Para ello, se ha convocado a un buen nimero de reconocidos espe-
cialistas para que reflexionen sobre los nuevos mercados, nuevas formas de inter-
nacionalizacién y nuevos factores de competitividad que se le presentan a la empre-
sa espaniola.

Abre el numero Apolonio Ruiz Ligero que resume paso a paso la gestacion y de-
sarrollo del hoy Instituto Espafiol de Comercio Exterior, ICEX. Es una pluma especial-
mente autorizada para este empefio, puesto que Ruiz Ligero, en diferentes etapas, ha
ocupado la Vicepresidencia ejecutiva de la institucion, y, en calidad de Secretario de
Estado, le ha cabido la responsabilidad de dirigir y supervisar sus politicas como Pre-
sidente del Consejo de Administracion. Dos de sus observaciones merecen subrayar-
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se en esta Introduccion: de un lado, la importancia otorgada por el Instituto a los pro-
cesos de formacion, a través, sobre todo, de programas de becarios cada vez mas nu-
merosos y de mejor disefio; y por otro, la continua adaptacion de técnicas e
instrumentos del Instituto a unas estrategias empresariales que estan, a su vez, en
evolucién continua, y exigen férmulas de colaboracion distintas y redisefio constante
de programas.

El profesor José Antonio Alonso aborda temas clave para nuestra comprension
de los actuales flujos de comercio internacional que dificilmente se prestan a interpre-
taciones eficaces en los términos que siguen figurando en muchos libros de texto. El
fendmeno de la multilocalizacion —traduccion que adopta el autor para el término
off-shoring— ha desbordado ya la simple instalacion de una unidad productiva en
otros pais para incorporar la fragmentacion modular de los procesos productivos, lo
mismo tratandose de manufacturas que de actividades de servicios. Tal vez la indus-
tria del automovil fuera la que primero introdujo la nociéon de ensamblado final a partir
de componentes contratados con suministradores en diversos paises, pero hoy son
muchos los bienes y servicios cuya produccién o suministro es susceptible de dividir-
se en procesos o0 subprocesos que pueden tener lugar en cualquier parte del mundo.
Esta circunstancia define mucho mas operativamente lo que es la globalizacion que
las faciles referencias a estandares salariales o laborales a que tantas veces la redu-
ce el discurso politico. El Profesor Alonso hace notar los problemas de medicion de la
multilocalizacion —aunque proporciona algunas pistas indicativas—, resume y co-
menta dos interesantes aportaciones sobre el impacto de la multilocalizacién sobre
los paises avanzados —las de Blinder y Grossman y Rossi-Hansberg—, y finalmente,
analiza la naturaleza y posibilidades de las estrategias empresariales para hacer fren-
te a la internacionalizacion. El lector de ICE encontrara de especial interés el énfasis
en la necesidad de internacionalizar la empresa a través de su insercion en redes de
acuerdos empresariales internacionales, que le permitan apurar sus ventajas técnicas
o gestoras para competir no en algun producto, sino en algun proceso o subproceso
especializado del producto que se completara en otra empresa y pais. Y al revés, la
empresa puede mejorar su posicion competitiva buscando dentro de esas redes la
empresa 0 empresas que mejor puedan ejecutar alguna de las fases de su produc-
cion. Parece evidente, por otra parte, que las relaciones que se gestan internamente
dentro de estas redes no pueden interpretarse dentro de la I6gica tradicional del mer-
cado. El mercado, como recurso convencional para resolver problemas de oferta y de-
manda —y para algunos, incluso modelo de validez critica para promover el desarro-
llo econdmico— necesita la actualizacién que desde hace tiempo venia obligada,
como recuerda el Profesor Alonso, por la relevancia de los estudios neoinstitucionalis-
tas. El trabajo del Profesor Alonso se centra en la estrategia de la especializacién mo-
dular, pero subrayando que no es, en forma alguna, la Unica estrategia posible para
las empresas. Sus consideraciones finales abren un sugestivo espacio para futuras
reflexiones.
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Cualquier propuesta de politica econdmica debe partir de estudios pormenorizados
de una situacion de partida, y esta aportacion basica es la que efectuan los profesores
Vicente Donoso y Victor Martin Barroso al presente nimero. Los datos iniciales
que manejan los autores permiten deducir algunas interpretaciones poco convencio-
nales de la geografia exportadora espafola. Por ejemplo, aunque la elevadisima con-
centracion de exportaciones en la UE presenta aspectos positivos, no puede ignorar-
se el hecho de que los mercados comunitarios crecen por debajo de la tasa del co-
mercio mundial, y por tanto, esa fuerte dependencia condena también a Espafia a un
ritmo lento de crecimiento (de hecho, por debajo de nuestro crecimiento exportador al
exterior de la UE). La responsabilidad por el abrumador déficit corriente sugiere otras
reflexiones practicas al observar la insuficiencia exportadora a casi todos los paises
abastecedores de energia o a los mercados asiaticos. La variacion registrada en las
exportaciones entre dos periodos —en este caso, comienzo y final son los promedios
de los anos 1985-87 y 2003-05— se desagrega en cuatro efectos a fin de determinar
cuales son los factores de mayor incidencia, y hacia dénde, por tanto, tendrian que
orientarse las politicas de promocion. El Cuadro 4 refleja este analisis «de participa-
cion constante» y revela pautas de enorme interés, como el débil impacto ejercido por
la demanda mundial sobre la exportacién espafola, o la desorbitada importancia del
efecto competitividad via costes y precios. La magnitud de ambos efectos coloca a
Espafia en una categoria diferente a la de los principales paises europeos, y la equi-
pararia mas bien a las economias emergentes (la similitud con Méjico es particular-
mente llamativa). La Conferencia organizada por el ICEX el dia 21 de noviembre pre-
tende, precisamente, examinar las estrategias practicadas por empresas exportado-
ras de diversos sectores que, conscientes de ese problema, han buscado la
competitividad a través de variables distintas de costes y precios. Los autores conclu-
yen exponiendo una interesante tipologia de mercados que sirve para enmarcar los
desafios a que deben hacer frente nuestra politica comercial y el propio esfuerzo ex-
portador individual.

También el profesor César Camisén Zornoza centra su estudio en aspectos preo-
cupantes del comportamiento exportador de la economia espafola. El autor parte del
abultado déficit comercial, y dejando a un lado reflexiones generales de indole ma-
croeconomica, se propone indagar en sus posibles causas microecondmicas. Re-
cuerda la potente expansion internacional de muchas empresas inversoras —algunas
incluso de dimension relativamente menor—, pero subraya diversos datos que refle-
jan las dificultades que parece experimentar la mayor parte de la economia industrial
espafiola para adaptarse a la realidad internacional. Como en el estudio anterior, el
Profesor Camison expone, por ejemplo, el escaso dinamismo de la exportacion hacia
determinadas areas, y en particular, hacia los paises de fuerte crecimiento en Asia.
Referencias muy apropiadas a Solow, Kaldor, Kogut y Segura, se unen a la opinion
del autor de que el origen del déficit comercial no es macroecondémico y no debe, ni
puede, abordarse con medidas de politica econdmica general, sino que su correccion

NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS Y NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACION
Septiembre-Octubre 2007. N.° 838



exige mejorar la competividad de la oferta exportable, concepto que debe entenderse
en sentido amplio para incluir tanto la capacidad exportadora de las empresas, como
su posicion relativa dentro del mercado interior. El resultado de la investigacién empi-
rica —consulta a 2.000 empresas por oleadas, desde 1985— ocupa buena parte del
estudio que el lector hara bien en seguir atentamente. Los cambios a lo largo del pe-
riodo en la percepcion sobre los competidores principales, sobre el tipo de competen-
cia que experimentan las empresas —en precios, innovacion, etcétera—, y quiza en
particular, sobre algunos indicadores clave —como cuotas de mercado doméstico e
internacional, crecimiento de ventas en ambos mercados, etcétera—, es evidente que
obligan a una reflexiéon profunda acerca de las virtudes y defectos del proceso de in-
ternacionalizacion que vive la economia espafola. El autor, al mismo tiempo que re-
cuerda los éxitos internacionales de algunas empresas exportadoras, traza un cuadro
mas general de las variables que definen la posicion competitiva espafnola, sefalando
que el unico «atisbo de esperanza» proviene del esfuerzo empresarial por la diferen-
ciacion comercial. Otras variables —disefio, imagen de marca, redes comerciales—
acusan desventajas competitivas que reclaman correccion. La baja productividad en
las empresas espafnolas explica ademas una importante pérdida de competitividad en
precios. Como se comentaba lineas mas arriba, el interés del ICEX en debatir estos
problemas es causa principal de la reunién con académicos y empresarios proyecta-
da para el 21 de noviembre de 2007.

La importancia creciente, y a menudo, mal comprendida, del sector servicios justi-
fica varias contribuciones de peso a este numero de ICE. Los profesores Luis Ru-
balcaba y Andrés Maroto reproducen datos acerca del crecimiento del sector en la
mayor parte de las economias avanzadas, resaltan el fuerte dinamismo de algunos
subsectores, como el de servicios a empresas, y las dimensiones principales que in-
corpora la internacionalizacion de los servicios, incluyendo la transmision de conoci-
mientos e innovaciones, superpuestas a menudo a movimientos comerciales o in-
versores, y que dificilmente pueden captar las estadisticas oficiales. Es interesante
tener presente observaciones muy relevantes y que a veces olvida el analisis (o0 en
la practica, las modalidades de oferta de algunos servicios), como por ejemplo, la
obligada «nacionalizacion» de servicios internacionalizados, para adaptarlos a exi-
gencias o regulaciones locales. Los autores indagan la relevancia de la llamada
«paradoja de Kaldor» sobre datos de cuotas de mercado y precios en el sector servi-
cios. Se recordara que Kaldor observo sobre materiales empiricos que las variables
tradicionalmente asociadas a la competitividad de un pais —estructura de costes,
productividad, tipo de cambio— no poseian valor explicativo en casos concretos,
como por ejemplo, el Reino Unido o EE UU. Kaldor comprob6 que cada uno de los
dos paises tendia a mejorar su competitividad —via devaluaciones frecuentes, via
contencion de costes salariales domésticos—, pero sin que las mejoras se traduje-
sen positivamente sobre el saldo comercial y de servicios. La informacion proceden-
te de Japon y Alemania corroboraba la «paradoja», porque era exactamente opues-
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ta —fuerte dinamica exportadora, a pesar de unos CLUs relativos al alza. Las pagi-
nas donde los autores exponen sus resultados merecen la atencion del lector.
Aunque son desiguales, y merecen ciertamente investigaciones adicionales, el estu-
dio de los Profesores Rubalcaba y Maroto suscita interrogantes preocupantes, por
ejemplo, en relacion con la apuesta por elasticidad-precio que ha sido frecuente en
la oferta turistica espafiola.

Dentro del gran tema de los servicios, se da por descontado a menudo que las in-
versiones en TIC son una fuente segura de productividad para las empresas. Pocas
veces, sin embargo, se encuentran materiales empiricos como justificacion de ese
tipo de afirmaciones. De ahi el interés de la investigacion llevada a cabo por los profe-
sores Esteban Garcia-Canal, Alex Rialp-Criado y Josep Rialp-Criado sobre el
efecto de aplicaciones estratégicas de inversiones en TIC en varios casos concretos,
estudiados con rigor. Las empresas pueden perseguir mejoras en su eficiencia inter-
na, reforzar la atencion prestada a sus clientes habituales e identificar oportunidades
de negocio adicional. No son objetivos excluyentes, sino complementarios, que pue-
den proporcionar elementos de ventaja competitiva necesarios para expandir merca-
dos y permitir el crecimiento de la empresa. Los autores detallan la metodologia em-
pleada en su estudio de casos y exponen en términos precisos el impacto de inversio-
nes en TIC realizadas en cada empresa. Hay observaciones que son particularmente
valiosas para aclarar cuando y por qué estas inversiones afectaran positivamente la
bottom-line de las empresas, y al revés, cuando y por qué pueden ser irrelevantes.
Por ejemplo, estas inversiones dificilmente pueden alcanzar objetivos de rentabilidad
si la empresa las aplica de forma separada a cada uno de sus procesos actuales, en
lugar de redisenarlos integramente a fin de aprovechar, con una vision unitaria del
conjunto de actividades, el enorme potencial que seguramente ofrecera un sistema in-
tegrado; que la fidelizacion de la actual clientela pasa por potenciar su interactividad
con la empresa; que la ampliacion de mercados no consiste solamente en recurrir a
magnificas paginas web abiertas a todos con caracter general, sino también en alcan-
zar expresamente y tratar de rentabilizar el potencial de la red de clientes de la propia
clientela actual.

Los problemas organizativos que hoy deben enfrentar las empresas con vocacion
internacional son complejos y heterogéneos. Ninguna férmula general resuelve las in-
certidumbres de los gestores. El lector encontrara dos articulos que abordan este
tema desde angulos diferentes. La profesora Zulima Fernandez examina cémo diver-
sas capacidades organizativas y tecnoldgicas pueden potenciar y consolidar la inter-
nacionalizacién de una empresa. La desintegracion de la producciéon en procesos,
asociada a la introduccion de numerosos estandares internacionales y a facilidades
de transmision instantanea de informacion, proporciona a las empresas los grados de
libertad precisos para mantener una posicion competitiva en el entorno abierto de la
economia global, integrada. Los planteamientos empresariales pueden ser efectivos,
pero raramente podran ser permanentes: como recuerda la autora, la dinamica de los
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mercados no permite hoy construir ventajas competitivas sostenibles. La obtencion de
«rentas» por la empresa innovadora tiende a ser muy breve y obliga a la revision y
mejora continua de disefios y procesos. La inserciéon de la empresa en una red de re-
laciones estrechas con proveedores globales refuerza su competitividad y la hace
mas sostenible. Igualmente, la ventaja competitiva de la empresa que opera en varios
paises se hace mas potente y duradera cuando la empresa reorganiza su estructura
interna, coordinando una sola estrategia global con la habilidad para aprovechar el
potencial que ofrezcan las diferentes condiciones locales. El principio de rigurosa je-
rarquia se desplaza hacia una organizacién con centros multiples de poder, coordina-
dos en vertical y en horizontal, y con recursos y capacidades decisorias que se disper-
san por toda la estructura social. La competitividad a través de la internacionalizacion
se contempla a veces como lejano plan de futuro por empresas de menor experiencia.
Pero la profesora Fernandez, como hace también el profesor Alonso, recuerda el fe-
nomeno de la internacionalizacion «precozy: la abundancia de informacion, el cre-
ciente numero de profesionales con formacion internacional, la existencia de redes in-
ter-empresariales abiertas, hacen hoy posible que una empresa se internacionalice
practicamente desde su creacion.

El nivel de formacién, la actitud, la capacidad de los gestores de empresa para de-
senvolverse en entornos competitivos, proporciona otro enfoque constructivo al pro-
blema de internacionalizacion de la empresa. Este es el aspecto que aborda el profe-
sor Eduardo Garcia Erquiaga en su contribucion a ICE. La competitividad de las em-
presas (o0 de los paises) no es cuestion de abundancia de los recursos apropiados.
Tampoco es clave la posesion de informacion, a pesar del uso y abuso de innumera-
bles clichés relativos al «poder» que otorga la informacion. El poder lo otorga la forma-
ciéon de directivos, entendida no tanto como acumulacién de conocimientos, a base,
por ejemplo, de analizar caso tras caso, sino como proceso permanente de entrena-
miento, en que aprender a identificar errores y saber rectificarlos es tan importante
como acertar la decision en primer término. Hay una experiencia, exclusivamente per-
sonal para un gestor, que consiste en atravesar lo que el autor llama las cuatro «Ds»
(deseo, decision, determinacion, disciplina). El autor busca materiales empiricos en
los datos reunidos por la Escuela de Negocios Caixanova a partir de entrevistas a
gestores de empresas gallegas (a pesar de la limitacién geografica, el autor explica
las razones que otorgan generalidad al estudio). Los resultados deben leerse con
atencion, y aqui basta con subrayar dos observaciones preocupantes: en la muestra
de trabajo, se descubre que la tercera parte aproximadamente de empresarios no han
introducido innovaciones en los ultimos tres afos; y mas del 50 por 100 consideran in-
necesario mejorar su competitividad externalizando actividades o insertandose en
redes de empresas. El Profesor Garcia Erquiaga recomienda al directivo que cultive
diariamente siete actitudes, que enumera y detalla con observaciones y recomenda-
ciones practicas. Su punto de visto es muy claro: «la formacion es poder, el entrena-
miento directivo es competitividad».
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El trabajo de Luis Dodero y Fernando Gutiérrez de Vera esta enfocado hacia un
sector econdmico especifico —el de las empresas espanolas constructoras de obra—
cuya internacionalizacion las ha situado como grandes especialistas internacionales no
ya solo en construccion de infraestructuras, sino en la gestion del negocio de prestacion
del servicio. Los autores recuerdan la importancia critica de las infraestructuras para el
desarrollo econémico —un aspecto que, por razones complejas, el Banco Mundial deci-
di6 ignorar durante algunos afios—, y analizan las dos grandes cuestiones que una ad-
ministracion debe responder, fundadamente, antes de realizar un proyecto: s quién va a
pagar el flujo de servicios generado por la infraestructura? ;lo gestionara el sector pu-
blico directamente, encomendara la gestién al sector privado, o sencillamente, renun-
ciara a la propiedad en favor del sector privado? La privatizacion fue férmula dogmatica
en los anos noventa, a pesar de la frecuente ausencia de procedimientos transparentes
y de agencias reguladoras no-politicas, y muchos de los errores entonces cometidos
forman parte aun del discurso politico de algunos paises. En opinion de los autores, la
efectividad de la gestion privada es indudable siempre que se enmarque en un contrato
de concesion equilibrado —entre derechos, obligaciones y riesgos de concedente y
concesionario— y quede sometido a una instancia reguladora inspirada en normas de
gestiéon y no en criterios populistas. Muchas economias avanzadas han recurrido a este
modelo en afios recientes, lo mismo tratandose de obra nueva, greenfields, que para
allegar recursos publicos reclasificando como concesion una infraestructura de uso gra-
tuito, brownfields. Empresas espafolas, buenas conocedoras del mundo concesiona-
rio, han acudido a numerosos concursos internacionales y son hoy en dia titulares de
servicios publicos en una treintena de paises, en buena parte desarrollados. La esca-
sez de medios para levantar infraestructuras en economias subdesarrolladas pone de
relieve la conveniencia de que las administraciones preparen modelos concesionarios y
regulatorios que susciten la confianza de las empresas y permitan una efectiva presta-
cion de servicios publicos sin desequilibrar las cuentas del Estado. Al mismo tiempo,
seria interesante que las agencias multilaterales definieran con claridad su politica de fi-
nanciacion de infraestructuras, sobre todo en paises pobres, simplificando ademas pro-
cedimientos que a menudo son prolijos y costosos (la «ventanilla Unica», resistida por
las agencias, podria ser una importante facilidad practica). Es evidente la confianza de
los autores, que acumulan amplia experiencia internacional —juridica, financiera, y
operativa—, en el modelo espafiol y continental de la concesion frente al modelo britani-
co de la PFI. Se deduce un mensaje que la administracion y empresas espafolas pue-
den enviar a los paises en desarrollo: al comparar ventajas y desventajas de ambos
modelos, es preciso valorar y cuantificar cuidadosamente los costes respectivos de una
y otra formula, y sobre todo —como han descubierto, demasiado tarde, algunos paises
que optaron por la PFl— el impacto presupuestario de los futuros flujos de deuda con el
titular de la PFI.

Este conjunto de colaboraciones tiene como objetivo provocar reflexiones acerca
de los puntos debiles que acusa la exportacion espafola. A todos —empresas, admi-
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nistraciones, academia, y por supuesto, los lectores— corresponde el analisis critico,
pero es obvio que, en un numero de ICE conmemorativo del aniversario del Instituto
de Comercio Exterior, es el propio Instituto el que debe plantearse la adecuacion y efi-
cacia de sus programas a la vista de un entorno economico tan distante del de 1982 e
incluso del vivido hasta mediados de la decada de los noventa.

El articulo del Vicepresidente Ejecutivo del ICEX, Angel Martin Acebes, es muy in-
teresante porque comparte en buena medida la misma preocupacion por los datos y
tendencias analizados en varias de las colaboraciones comentadas,y no vacila en
afirmar el compromiso del Instituto en revisar programas, o crearlos nuevos, a fin de
asegurar a las empresas espanolas la continuidad de un apoyo efectivo al esfuerzo
exportador. Respetando los principios de adicionalidad, colaboracion y cofianciacion,
Martin Acebes resume en diez ideas —muy concretas— la orientacion practica del
Instituto hacia objetivos muy en consonancia con las deficiencias detectadas en las
contribuciones a este numero de ICE, y en el quehacer diario del propio Instituto. Na-
turalmente, lo que en definitiva consiga el Instituto depende tambien de la colabora-
cion decidida de empresas y asociaciones, y del buenhacer conjunto de las distintas
administraciones publicas en busca de un objetivo comun. El desafio que enfrentan
nuestras empresas exige aunar esfuerzos y potenciar los recursos disponibles al ma-
ximo.

El recorrido realizado a lo largo de las distintas colaboraciones no pretende dar
cuenta de la riqueza de contenidos y aportaciones de cada una de ellas, sino simple-
mente subrayar alguna de sus mas sobresalientes sugerencias. Es claro que, en su
conjunto, el numero no agota las posibilidades de analisis de la materia sometida a
debate: otros temas y otros analistas podrian complementar las perspectivas aqui
ofrecidas. En todo caso, conforman un repertorio de sugerencias analiticas de notable
interés para entender los procesos de cambio a que se encuentran sometidos merca-
dos y empresas en el mundo actual. Una buena base para reflexionar acerca del futu-
ro del ICEX y de las tareas de promocion de la internacionalizacion.

NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS Y NUEVAS FORMAS DE INTERNACIONALIZACION
Septiembre-Octubre 2007. N.° 838

ICE =



COMERCIO EXTERIOR
06

20AN
1986/20

El sector exterior en 2006

Informacion:

Ministerio de Industria, Turismo y Comercio
Paseo de la Castellana, 162-Vestibulo
28071 Madrid
Teléf. 91 349 36 47



