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La expansion exterior de la pequernia y mediana empresa espanola en los ultimos arios
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inversion exterior del Instituto Espariol de Comercio Exterior (ICEX) como es el
Programa de Apoyo a Proyectos de Inversion (PAPI). Las conclusiones que se extraen
del andalisis de los proyectos son especialmente significativas para entender, por un
lado, la motivacion de tipo estratégico que esta detras de la internacionalizacion de
nuestras empresas y, por otro lado, la evolucion general de la inversion espariola en
el exterior en los ultimos anos.
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1. Introduccion

Desde los afos noventa estamos asistiendo a un pro-
ceso de transformacién progresivo, sorprendentemente
veloz, que viene caracterizado por conceptos tales
como internacionalizacion, liberalizacion, y desregla-
mentacion. El entramado conceptual se completa y se
enmarca, como eje impulsor y a su vez corolario, en el
ambito de la globalizacion. Se estan operando profun-
das transformaciones del marco econémico internacio-
nal, cambios que durante los ultimos afos no han hecho
sino acelerarse y reforzarse. Este nuevo paradigma ha
supuesto un magnifico desafio para las empresas espa-
folas puesto que ha venido acomparado de los retos y
oportunidades de alcance mundial que son consustan-
ciales a este tipo de nuevos escenarios.

Para aprovechar este desafio se le exige en buena
medida a la empresa espafiola una mayor presencia en
el exterior, una implantacién permanente desde la que
afrontar con mayores garantias las condiciones de com-
petencia en terceros paises. El apoyo de las institucio-
nes publicas de fomento de la internacionalizacién pue-
de considerarse un factor importante para superar este
reto. Sin embargo, hasta mitad de los afios noventa la
Unica forma de obtener apoyo directo a proyectos de in-
version y de cooperacion empresarial en el exterior ve-
nia dado por los programas de la Unién Europea. En
este sentido, el Instituto Espanol de Comercio Exterior
habia firmado en 1989 el Acuerdo de Cooperacion con
el Centro para el Desarrollo Industrial, actual Centro
para el Desarrollo de la Empresa (CDE), que ha servido
desde entonces de soporte a proyectos de inversién y
cooperaciéon empresarial en los paises ACP con partici-
pacion financiera o técnica de empresas espanolas.
Aunque durante estos afos muchas iniciativas espario-
las en este vasto conjunto de paises han obtenido los
apoyos economicos derivados del mencionado Acuer-
do, era légico pensar que las regiones objetivo y los
mercados naturales de las empresas espafiolas se loca-
lizarian en otras zonas del mundo. Asimismo, existian
otros instrumentos disefados por la Uniéon Europea
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para el apoyo a empresas conjuntas en paises menos
desarrollados de Asia, América Latina, la region Medite-
rranea y Sudafrica (el programa European Community
Investment Partners, ECIP) y en paises de Europa Cen-
tral y Oriental y de la antigua Union Soviética (el progra-
ma Joint Venture Programme PHARE-TACIS, JOP). No
obstante, la realidad fue demostrando que en multitud
de ocasiones las empresas espafnolas no podian acce-
der a las ayudas y a los esquemas de apoyo financiero
contenidos en los programas citados por no cumplir los
criterios de elegibilidad previstos en los mismos.

Fue entonces cuando desde el Instituto se creé el de-
nominado Programa de Apoyo a Proyectos de Inversion
(PAPI), con el objetivo de apoyar la implantacion pro-
ductiva de las empresas espafnolas en el exterior, de
manera que el ICEX se posicionaba en la vanguardia
del apoyo a la inversion espafiola en el exterior.

El objetivo de este articulo es relatar la experiencia
que se deriva de la utilizacién por las empresas espafio-
las del Programa de Apoyo a Proyectos de Inversion,
que ha permitido al ICEX constituirse en un observador
privilegiado de la evolucién de la internacionalizacion de
nuestras empresas y por extensiéon de la economia es-
pafnola. El programa en si mismo es de naturaleza mo-
desta desde una perspectiva cuantitativa, pero el hecho
de haber nacido en un momento crucial para la interna-
cionalizacion de nuestra economia y el que esté dirigido
fundamentalmente a las pequefias y medianas empre-
sas, hace que a partir de su evolucién se puedan extraer
interesantes y relevantes conclusiones sobre las estra-
tegias de internacionalizacion de las empresas espafio-
las y, de esta manera, tener un mayor conocimiento de
un proceso tan impactante y tan desconocido al mismo
tiempo como es el de la internacionalizacion de la eco-
nomia espafola. Ademas, este analisis permitira asi-
mismo presentar relevantes aproximaciones sobre la
evolucion de la inversion espafiola en el exterior que se
extrae de la propia evoluciéon de los apoyos ofrecidos
por el PAPI.

El plan del articulo sera por tanto el siguiente: en pri-
mer lugar, se realizara una breve descripcion del Pro-



grama de Apoyo a Proyectos de Inversion. A continua-
cion, se ofrecera una panoramica de la internacionaliza-
cion de la empresa espafola a través de la evolucién de
los apoyos otorgados a través del mencionado progra-
ma; y, finalmente, se presentaran las motivaciones que
explican las principales estrategias de internacionaliza-
cion acometidas por las Pyme espafiolas.

2. Programa de Apoyo a Proyectos de Inversion
(PAPI)

En 1995 el ICEX crea un nuevo instrumento dirigido a
cubrir parcialmente algunos gastos que deben asumir las
empresas espafolas con vocacion de internacionalizar
productivamente su actividad. Este nuevo apoyo se vin-
cula a dos momentos fundamentales para el éxito de las
iniciativas de inversion o de cooperacion de las empresas
espafolas en el exterior. En un primer momento, en la
etapa de preinversion, cuando se produce la elaboracion
de estudios econémicos, técnicos, financieros, juridicos o
de mercado que las empresas juzgan necesarios como
actividad previa a la toma de decision de acometer un
proyecto de estas caracteristicas en otro pais del mundo.
En un segundo momento, el de arranque de un proyecto
en el exterior, en el que la empresa matriz espafola debe
sacrificar una parte valiosa de sus recursos financieros y
humanos en beneficio de la nueva aventura empresarial.

En la primera etapa se propone cofinanciar, a través de
un anticipo sin interés, el 50 por 100 de los costes ligados
a los estudios y actividades de preinversion. Dicho antici-
po no debera ser reembolsado en el supuesto de que los
estudios o actividades apoyados determinasen la no via-
bilidad del proyecto o la empresa no iniciara, por causa
fehacientemente justificada, accion alguna tendente a la
realizacion del proyecto, en el plazo de 12 meses desde
la finalizacion de dichos estudios o actividades. En la
fase de desarrollo inicial del proyecto, se incorpora un
apoyo adicional vinculado a los costes extraordinarios
que deben asumir los promotores en las tareas de asis-
tencia técnica ligadas a la supervision, coordinacion y for-
macion tanto en la etapa de preproduccion (construccion

de la nave, remodelacion y adaptacion de instalaciones
existentes, coordinacion en el montaje de equipos e ins-
talaciones, etcétera), como en la puesta en marcha del
proyecto (primeros ensayos, incorporacion de conoci-
mientos técnicos y de gestion, formacion del personal lo-
cal). En 2005 se ampli6 el alcance del apoyo en esta fase
al cubrirse igualmente los gastos de constitucion de la so-
ciedad en el exterior, los derivados de la proteccién de la
propiedad intelectual e industrial de los bienes y servicios
producidos en el exterior y los salarios de los expatriados
durante seis meses en el primer afio desde la constitu-
cién de la sociedad.

El Programa se constituye, de este modo, y en su
fase preliminar, en una antesala de los instrumentos de
financiacion de inversiones existentes en la actualidad
en Espana (COFIDES, Instituto de Crédito Oficial, ban-
ca privada) y de Organismos Multilaterales de financia-
cion del sector privado (Banco Europeo de Inversiones,
Corporacion Financiera Internacional, Corporacion Inte-
ramericana de Inversiones, etcétera). En la fase de de-
sarrollo del proyecto se convierte en un instrumento que
permite reforzar la formacién de los recursos humanos y
la gestidn inicial del proyecto, momento especialmente
delicado tanto para la empresa inversora como para la
destinataria de la inversion al tener que hacer frente a
importantes gastos que garanticen una adecuada trans-
ferencia de conocimientos técnicos y de gestion. Ello
suele exigir el desplazamiento de personal propio o ex-
terno al pais en el que se localiza el proyecto.

Desde su creacion, este Programa se ha dirigido a
apoyar las iniciativas de empresas espanolas de inver-
sion y de cooperacion empresarial en cualquier pais del
mundo ya fueran proyectos nuevos o de expansion, mo-
dernizacion, rehabilitacion o privatizacion de empresas
existentes. El objetivo basico es dar soporte a proyectos
de caracter productivo, industriales o de creacion de
empresas de servicios en el exterior, que exijan una im-
portante inversion en activos fijos basada en aportacio-
nes en capital o de cualquier otra naturaleza (tecnolo-
gia, conocimientos, equipos, mercados, etcétera) y sus-
ceptibles de ser financiados a medio o largo plazo.
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GRAFICO 1
EVOLUCION EN EL NUMERO DE APOYOS
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FUENTE: Elaboracion propia.

3. Lainternacionalizaciéon de la empresa espainola
1995-2007: principales resultados

Dada la escasez de fuentes de informacion de alcan-
ce exhaustivo de las inversiones directas de las empre-
sas espafnolas en el exterior, los registros de los proyec-
tos apoyados por este Programa constituyen un valioso
termometro para medir la presencia de las empresas
espafiolas en el exterior y su evolucion en los ultimos
afos.

El Programa se concibidé con la pretendida vocacion
de apoyar prioritariamente a la Pyme. Sin embargo,
aunque existen criterios convencionales para definir a
una Pyme, lo que puede ser gran empresa en Espafa
puede resultar ser en realidad un minusculo actor em-
presarial a nivel mundial en un sector ya globalizado o
en vias de globalizacion. Sensu contrario, existen ni-
chos de mercado en los que una pequefia empresa pue-
de poseer una importante cuota en el mercado mundial
sin necesidad de superar los criterios que determinan el
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tamano de la Pyme. Aunque todavia no es lo mas habi-
tual, el PAPI ya ha asistido a las Pyme globalizadas cu-
yas actividades generadoras de valor afiadido se
extienden por el mundo en busca de una mayor eficien-
cia, jugando la empresa en esos casos el papel funda-
mental de integrar y coordinar las operaciones realiza-
das mas alla de las fronteras nacionales.

En el Grafico 1 se ofrece una vision global de las
ayudas concedidas por el ICEX desde la creacion del
Programa de Apoyo a Proyectos de Inversion. Se trata
de una fotografia en permanente transformacién que
refleja, fundamentalmente, el crecimiento continuado
de los apoyos otorgados, lo cual, descontado el efecto
del progresivo conocimiento del programa por las em-
presas espanolas, es fiel reflejo de la mayor presencia
inversora en el exterior de las compafias espafiolas vy,
por lo tanto, de la creciente internacionalizacion de
nuestra economia. Debe destacarse el incremento que
se ha producido en los dos ultimos afios en el numero
de apoyos, cuando el numero de proyectos se ha mas
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que duplicado respecto a los apoyos al principio de la
década. De alguna manera, y si bien las extrapolacio-
nes deben realizarse con la mayor de las cautelas, po-
dria desprenderse que las pequefias y medianas em-
presas espafnolas estan tomando el relevo de las gran-
des en el protagonismo de la internacionalizacion de
nuestra economia.

Por otro lado, se tiene conocimiento de que casi el 84
por 100 de los proyectos apoyados continian siendo
desarrollados en la actualidad mientras que el resto han
desembocado en un fracaso empresarial, ya sea por de-
mostrarse inviables tras ser apoyados en la fase de
preinversion o liquidarse con posterioridad al apoyo en
fase de desarrollo inicial del proyecto. Este dato es es-
pecialmente relevante porque permite conocer si el pro-
yecto que fue apoyado continia en funcionamiento y
determinar, de este modo, el grado de supervivencia de
las inversiones efectivamente realizadas. Este hecho
seria indicativo, por un lado, de la solvencia de los pro-
yectos y, por otro, de la importancia del analisis que se
realiza sobre la viabilidad futura de los mismos vy, por
tanto, de su rentabilidad.

Los proyectos apoyados son fundamentalmente de
inversion directa de empresas espafiolas con control en
la gestion de las sociedades creadas o adquiridas total o
parcialmente en el exterior. S6lo en aproximadamente
un 4,3 por 100 de los supuestos se trata de otros esque-
mas de cooperacion que permiten a la empresa espafo-
la internacionalizar su actividad productiva. En la mayor
parte de los casos son proyectos de subcontratacién
con control ex ante y ex post de las especificaciones
técnicas y la calidad del producto.

Resulta igualmente resefable que aproximadamente
otras 400 iniciativas de internacionalizacién productiva de
empresas espafnolas han sido también analizadas pero
no han sido finalmente objeto de apoyo, en la mayor par-
te de los casos por propio desistimiento de sus promoto-
res. Este fendmeno se ha ido reduciendo con el paso del
tiempo, a medida que la madurez de las empresas espa-
folas, su proceso de internacionalizacion y la formacion
de los cuadros y directivos han ido progresando.

GRAFICO 2

VOLUMEN DE INVERSION DE LOS
PROYECTOS EN FASE DE DESARROLLO
(En millones de euros y %)
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FUENTE: Elaboracién propia.

El Grafico 2 nos muestra el volumen de inversion que
supone cada proyecto aprobado. Lo mas significativo
que se desprende del mismo se centra en la dimensién
reducida de los proyectos de internacionalizacion, pues-
to que aproximadamente el 85 por 100 de los mismos
presentan un volumen de inversion inferior a 6 millones
de euros e incluso alrededor del 70 por 100 representan
inversiones inferiores a los 3.000.000 de euros. Se pone
de manifiesto por tanto una de las caracteristicas esen-
ciales de este programa, que no es sino el apoyo a las
pequefias y medianas empresas espafiolas, las cuales
a priori son menos autosuficientes que las grandes a la
hora de plantearse un proyecto de internacionalizacion.

Respecto al reparto geografico de los proyectos apo-
yados, es importante destacar que el Grafico 3 muestra
so6lo el acumulado en los 12 afos de vida del Programa.
Si observamos el Grafico 4 que refleja, en términos de
porcentajes, la evolucion a lo largo de los afos, observa-
mos como Ameérica Latina, habiéndose mantenido como
primer destino en los acumulados sucesivos, ha ido redu-
ciendo su porcentaje paulatinamente a favor de otras re-
giones: Europa Central y Oriental y, con mayor inciden-
cia, Asia, y mas en particular, China. Ello no debe sor-
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GRAFICO 3
APOYOS POR ZONA GEOGRAFICA
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FUENTE: Elaboracién propia.

prender debido, por un lado, a que en la mayor parte de
los casos se trata de proyectos de naturaleza productiva,
fundamentalmente fabricas de empresas espafiolas en
otros paises y, por otro lado, a que es fiel reflejo de lo que
ha sido la evolucién geografica de la inversion espaiola
en el exterior.

Por ultimo, resulta significativo el relativo alto porcen-
taje de apoyos a proyectos localizados en los paises
ACP y Sudafrica, aun siendo su evolucion decreciente
en los ultimos afios. Este resultado es consecuencia de
las numerosas actividades de promocion de la inversion
y la cooperacion que se han celebrado en estos paises
en el marco del Acuerdo de Colaboracién suscrito con el
Centro para el Desarrollo de la Empresa (CDE), gracias
a los cuales se han impulsado desde su inicio un impor-
tante numero de proyectos con participacion de empre-
sas espanolas que de otra manera es improbable que
se hubiesen materializado.

En relacion con el origen de los proyectos por Comuni-
dades Autéonomas (Grafico 5), observamos que son las
Comunidades Autbnomas con una mayor base empresa-
rial industrial las que figuran como origen de la mayor par-
te de los supuestos: Catalufia, en primer lugar, con el 31,1
por 100 de los apoyos concedidos, seguida de la Comuni-
dad de Madrid, con un 15,7 por 100, Pais Vasco (14
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GRAFICO 4

APOYOS POR EJERCICIO
Y AREA GEOGRAFICA
(En cyo)

100
80 {~

60 |

40 {7

20

0

2003 2004 2005 2006
[0 Pecos + CEl W OCDE [ Meda [ Asia

E América @O ACP

Latina

FUENTE: Elaboracion propia.

por 100) y Comunidad Valenciana (8,9 por 100) suman
casi el 70 por 100 de los apoyos otorgados a través del
programa de apoyo a proyectos de inversion. Estos datos
no deben sorprender puesto que si atendemos a las ca-
racteristicas de los proyectos apoyados observamos que
se trata de proyectos de naturaleza productiva, esto es,
proyectos promovidos por empresas privadas espafolas
para la produccion de bienes o servicios en el exterior que
exigen inversiones en activos fijos susceptibles de ser fi-
nanciados a medio o largo plazo y, por tanto, en su inmen-
sa mayoria se trata de proyectos de caracter industrial.

Si comparasemos estos datos con los ofrecidos por
las estadisticas referidas a la inversién espafiola en el
exterior que ofrece la Secretaria de Estado de Turismo y
Comercio, observariamos una sustancial diferencia mo-
tivada por el efecto sede de las grandes corporaciones
espafolas, de manera que en el registro del acumulado
de la inversion de las empresas espafolas en el exterior
la Comunidad de Madrid representa mas del 62 por 100,
a la que siguen Cataluia y Cantabria con alrededor del
11 por 100, respectivamente, el Pais Vasco, con el 7,6
por 100 y Galicia con el 1,7 por 100.
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GRAFICO 5
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4. Las estrategias de internacionalizacion

A lo largo de los afios en que el Programa de Apoyo a
Proyectos de Inversion ha desplegado sus efectos, la
economia espafola ha asistido a un proceso de apertu-
ra hacia el exterior como no habia conocido con anterio-
ridad. Si bien han sido las grandes empresas del sector
financiero, las empresas de infraestructuras, las utilities
y los procesos inversores singulares de empresas como
Telefonica o Repsol las responsables principales del
destacado crecimiento estadistico de la inversion espa-
fiola en el exterior, en los ultimos afios también se ha
asistido a un progresivo aumento de la presencia per-
manente en terceros paises de empresas de menor di-
mension. Este fendbmeno ha respondido, sin duda, a
multiples razones pero comparte, como comun denomi-
nador, el que cada empresa individualmente considera

que posee un mercado o cree llegar a poseerlo si consi-
gue producir en condiciones de precios y costes, y con
un producto suficientemente diferenciado, que le permi-
tan satisfacer o atraer la demanda de dicho mercado.

Las principales motivaciones que subyacen a las es-
trategias de internacionalizacién de las empresas espa-
nolas, esto es, las razones que estan detras de sus
apuestas por la expansion exterior que se extraen de la
experiencia acumulada en los proyectos apoyados,
pueden resumirse en los siguientes puntos:

1) La privilegiada relacion cliente-suministrador esta
presente en varios sectores productivos pero particular-
mente en el sector de componentes de automocion. No
son pocas las empresas espafnolas que han seguido a
su cliente-multinacional establecido en Espafia en im-
plantaciones productivas en el exterior, en una primera
oleada en América Latina y, con mayor empuje en los ul-
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timos afos, en paises de Europa Central y Oriental. En
contadas ocasiones este fendmeno también se observa
en inversiones en Estados Unidos. En algunos supues-
tos también se desvela la necesidad de suministrar lo-
calmente al constructor de vehiculos con implantacién
tradicional en el mercado, como es el caso de Dacia-Re-
nault en Rumania o TATA en India. Empresas como Za-
nini, Antolin Irausa, Ficosa, CIE o Imavi, entre otras,
siendo empresas de tamafno desigual, han respondido
de una u otra manera a este motivo inversor.

2) Liderazgo en Espafia. En un cierto numero de ca-
sos en los que la empresa espafnola mantiene una cuota
de mercado en Espafia dificil de verse incrementada, la
Unica posibilidad de crecimiento pasa por desplegar su
actividad en terceros mercados. En ocasiones este es-
fuerzo adicional requiere el desencadenamiento de in-
versiones de tipo productivo en el exterior. Algunos
ejemplos particularmente conocidos son los de empre-
sas como Simdn, Roca, las grandes cadenas hoteleras
(Riu, Iberostar, Fiesta, Melia, NH, etcétera), las empre-
sas lideres del sector de la alimentacién pero de reduci-
do tamano en el concierto empresarial internacional
como Puleva, Campofrio, Sos, Cuétara, Carbonell, Pan-
rico u otras como Flamagas, Multiopticas, Clinica Bavie-
ra, etcétera. La presencia en el exterior de manera glo-
bal de buena parte de estas empresas contintia siendo
una incognita que se ira despejando en el futuro a medi-
da que vayan consolidandose como actores de caracter
internacional. En estos supuestos, la competicion se
transforma en una liga de perfiles internacionales en la
que las estrategias de caracter defensivo y ofensivo se
confunden en una sola. La apuesta por la globalizacién
de la empresa se considera, por tanto, necesaria, y en
ocasiones la empresa espafiola se incorpora al juego de
las fusiones y adquisiciones de alcance internacional.

3) La especializacion en las fases avanzadas de la
cadena de valor es otro detonante de los procesos in-
versores de las empresas espafolas en el exterior. Con
mayor o menor intensidad, este motivo se observa en
algunos de los proyectos que han contado con el apoyo
del Instituto en paises de Europa Central y Oriental, Ma-
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rruecos y, en los ultimos afos, en China. Son ciertamen-
te excepcionales los supuestos en los que la empresa,
ante su previsible desaparicion en Espafa, se ha visto
forzada a cerrar parcialmente sus instalaciones produc-
tivas y trasladarlas a un pais tercero pero en todos los
casos la comercializacion de los bienes o servicios ha
quedado en manos de la empresa espafiola, de manera
que ésta se especializa en las fases mas avanzadas de
la cadena de valor. Algunas empresas de sectores in-
tensivos en mano de obra responden a este motivo,
como el textil-confeccion, calzado, produccion de ali-
mentos, servicios empresariales como call-centersy, en
menor medida, el de componentes de automocién. En
cualquier caso, el proceso redunda habitualmente en un
mayor aprovechamiento de los recursos humanos y en
una mejora de sus capacidades internas. Tal es el caso,
por ejemplo, del grupo gallego Koala-Cablerias Conduc-
toras que ha reducido su personal productivo pero ha
aumentado los dedicados a actividades logisticas, forta-
leciendo, a su vez, las areas de desarrollo de nuevos
productos. Por otro lado, empiezan asimismo a obser-
varse ejemplos de empresas que para abaratar costes
inherentes a parcelas empresariales ligadas a la innova-
cion, investigacion y desarrollo, deciden invertir en el ex-
terior o encuentran capacidades de innovacién o desa-
rrollo de nuevos productos de modo mas flexible o aba-
ratado en terceros paises en los que han iniciado un
proceso inversor (Flamagas, Simon, en China). En todo
caso, se multiplican los ejemplos en los que la reduccion
de costes lleva aparejada la consecucion de nuevos
clientes, especialmente en los nuevos mercados en los
que la empresa se implanta, aunque también en los pai-
ses que conforman la Union Europea.

4) EIl aprovechamiento o la seguridad en el sumi-
nistro de materias primas. Analizando la relacion de los
apoyos concedidos a empresas espafiolas comproba-
mos que este motivo se cumple en un nimero significa-
tivo de iniciativas empresariales. En el sector de la pes-
ca y procesamiento de productos derivados de la pes-
ca, como consecuencia de la modificacion del derecho
internacional del mar, los cambios en la regulacion de



la zona de competencia econdmica exclusiva obligaron
a las empresas espafolas a faenar en aguas de sobe-
rania de terceros paises, lo que con el tiempo ha con-
ducido a algunas de ellas no sélo a constituir empresas
mixtas dedicadas a la pesca, sino a la implantacién de
unidades fabriles de transformacion de productos pes-
queros. Son numerosos los proyectos apoyados en los
que este factor ha sido determinante, entre los que
pueden contarse los promovidos en el exterior por em-
presas como Pescanova, Pescafina o Freire y conser-
veras como Calvo, Jealsa, Ubago, Garavilla o Dani.
Algo semejante podria decirse de empresas del sector
de la piedra natural que han considerado oportuno la
apertura de canteras en el exterior en prevision de re-
duccién o agotamiento de explotaciones en Espafa o
por consideraciones regulatorias o medioambientales
como Tino, San Marino, Grupo Marcelino Martinez o
Minera de Rocas, por citar algunos ejemplos. Algunos
de estos casos han desembocado finalmente en la
creacion de unidades de transformacién del producto
obtenido localmente. En ocasiones, la legislacién de
caracter internacional ha empujado a empresas espa-
folas a tener que desarrollar procesos inversores en
paises productores, como es el caso de las especies
madereras tropicales para la transformacion en pro-
ductos intermedios o acabados al no poder importar la
madera en bruto. Otro niumero limitado de iniciativas en
Argentina o Chile para la produccion local de vino se
han visto motivadas por razones diversas entre las que
podria apuntarse el aprovechamiento de variedades lo-
cales de uva (Guelbenzu, Matarromera, Bodegas y Vi-
fAedos del Jaldn, etcétera).

5) Produccion y transformaciéon de productos agri-
colas. Los proyectos meramente agricolas no son elegi-
bles para obtener los apoyos derivados de los progra-
mas descritos. Es preciso que se lleven a cabo en desti-
no procesos de manipulacion o transformacion de los
productos. Las iniciativas apoyadas responden habitual-
mente a una combinacién de las motivaciones anterior-
mente apuntadas. El aprovechamiento de una zona par-
ticularmente propicia para el cultivo de determinadas

variedades, como el caso paradigmatico del esparrago
en Peru o en China en proyectos liderados por empre-
sas como Cidacos, o de produccion de champifion en
China como la iniciativa promovida por Ayecue, son
ejemplos de este tenor. Todos ellos se han beneficiado
igualmente de una mano de obra de menores costes
que la espanola.

6) La adaptacion al mercado local. No sélo son las
barreras no arancelarias las que empujan a muchas em-
presas a internacionalizar productivamente su actividad
para solventarlas. Las empresas se ven obligadas a
adaptar sus productos a los requerimientos de sus clien-
tes y el modo mas eficiente para conseguirlo y mante-
nerlo en el tiempo se produce con la identificacién en
destino de las necesidades de evolucién de su propia
oferta, con su inmediata modificacion y la permanente
satisfaccion de sus clientes. Esta necesaria inmediatez
se obtiene en muchos casos con la implantacién pro-
ductiva en los mercados locales.

7) Los esquemas de cooperacion empresarial de
caracter productivo. Solamente un 2,6 por 100 de los
proyectos productivos asistidos por el Instituto han res-
pondido a iniciativas que se han desarrollado a partir de
acuerdos de colaboracion empresarial con socios ex-
tranjeros sin participaciéon en el accionariado de la em-
presa local. En la mayor parte de ellos, la empresa es-
pafola ha intentado minimizar los riesgos derivados de
la propiedad de activos en el pais de localizacion del
proyecto asegurandose la produccion del mismo de
acuerdo con sus estandares de calidad y obteniendo
una mayor o menor reduccion de los costes asociados a
la actividad productiva. En algunos casos, estos esque-
mas de cooperacion han permitido abordar mercados
en los que la inversion extranjera se encuentra aun res-
tringida. No es casualidad, por consiguiente, que estos
proyectos se hayan desarrollado fundamentalmente en
paises de Africa subsahariana, en algun pais arabe o
inicialmente en China.

Si bien no es strictu sensu una razén de estrategia
empresarial de internacionalizacién, conviene resefiar
el esfuerzo realizado por determinadas cooperativas es-
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panolas para mantener una notable presencia en el ex-
terior. Ademas de ciertos casos de menor notoriedad
como los llevados a cabo por cooperativas como
COREN o COVARP, sin duda alguna el que reviste un im-
pacto de alcance mundial es el de Mondragén Corpora-
cion Cooperativa, con una extraordinaria presencia pro-
ductiva en el exterior constituida por 57 filiales en 16
paises. El Instituto ha venido tradicionalmente acompa-
fAando el esfuerzo inversor del Grupo Mondragén, des-
tacando el de aquellas empresas del grupo que han
adoptado una estrategia de inversién conjunta en Chi-
na, consiguiendo compartir costes de instalacion pero
manteniendo su independencia productiva: Oiarso,
Orbea, Orkli y Winggroup.

5. Conclusiones

Los datos de los proyectos apoyados por el Instituto
desde 1995 representan un termémetro que mide con
precision y fidelidad la realidad del proceso de interna-
cionalizacion productiva del tejido empresarial espafiol y
muy especialmente el representado por las Pyme.

El valor fundamental de esta fuente de informacion re-
side en la extraordinaria variedad de los planteamientos
empresariales que se contienen en los proyectos pre-
sentados. El 84 por 100 de las iniciativas estudiadas
constituyen en la actualidad realidades que reflejan el
esfuerzo inversor de las empresas espafolas, en que se
trata casi en todos los casos de proyectos de pequefia 0
mediana dimension (en el 85 por 100 de los casos no re-
basan individualmente los 6 millones de euros). Ade-
mas, los inversores son en su gran mayoria empresas
espafiolas de reducido tamafo en el contexto interna-
cional.
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El apoyo prestado desde el Instituto se ha tratado de
dirigir fundamentalmente al acompafiamiento de proce-
sos de internacionalizacion de las empresas espafiolas
que respondieran a estrategias de consolidacién o cre-
cimiento de sus actividades y se han intentado limitar
los esfuerzos y recursos de iniciativas aisladas que no
siguieran tales estrategias.

Aunque la casuistica de los proyectos hace complejo
el intento de subsumirlas en clasificaciones respecto a
las motivaciones de las empresas en sus respectivos
procesos de internacionalizacion productiva, el analisis
de los proyectos ha permitido reflejar algunos fenéme-
nos reiterados que responden colectivamente a razones
tales como el acompafamiento a nuevas localizaciones
en terceros paises de clientes fundamentales de la em-
presa, la necesidad de continuar la expansién en el ex-
terior dado el mantenimiento en Espafia de cuotas de
mercado dificiles de incrementar, o la optimizacion de
los recursos de la empresa y la obtenciéon de mejoras en
algunos elementos de la cadena de valor de la empresa.
En otro nivel, se reflejan motivaciones estratégicas que
tendrian que ver con el aprovechamiento y asegura-
miento en la obtencién de materias primas, la adapta-
cion a los mercados locales que exige implantaciones
de mayor compromiso o la imaginacién en la configura-
cion de esquemas de cooperacion empresarial que re-
duzcan el riesgo pero permitan desarrollar estrategias
de internacionalizacién productiva.

Por ultimo, debe resefiarse que el analisis de los re-
sultados revela el espectacular crecimiento de la inver-
sion productiva de las pequefias y medianas empresas
en el exterior en los tres Ultimos afios asi como también
una significativa y creciente diversificacion de los desti-
nos geograficos de los proyectos.



