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El objetivo de este frabajo es analizar las tfendencias actuales en la estrategia de localiza-
cion de la empresa industrial y las consecuencias que las mismas tienen en las economias
afectadas por los procesos de localizacion y deslocalizacion. Dicho andlisis pasa por con-
siderar el impacto que la globalizacion de la economia ha tenido en las uUltimas décadas

sobre las decisiones de localizacién de las empre-
sas, especiamente buscando destinos con costes
de fabricaciéon competitivos y/o nuevos mercados.
Pese a que existen diferentes razones para instalarse
en un pais distinto al de origen, en el presente traba-
jo se pretende profundizar en el andlisis de las deci-
siones de localizaciéon en los denominados paises
emergentes o en vias de desarrollo —generalmente
paises con reducidos costes salariales- y las implica-
ciones que este tipo de decisiones pueden tener en
el caso especifico de Espana.

La localizaciéon industrial es el proceso de eleccion
de un lugar geogrdfico para redlizar la actividad
productiva, esto es, el emplazamiento a donde
deben trasladarse los factores productivos y desde
donde se transportan los productos a los clientes de
la empresa. Si bien las decisiones de localizacion
suelen considerarse esporddicas, en realidad, la dis-
tribucién espacial de una industria es dindmica y
estd sometida a continuos cambios. La decisién de
localizacion no conlleva necesariamente la apertu-

ra de una planta nueva en un lugar altemnativo al
gque actualmente estd ubicada la empresa. Existen
en este sentido tres posibilidades bdsicas (Sch-
menner, 1979): a) ampliar una instalacion existente,
) abrir nuevas instalaciones en otros lugares mante-
niendo las actuales y ¢) cerrar instalaciones en algun
lugar y abrirlas en otros. Esta Ultima posibilidad es,
con mucho, la mds costosa para la empresay a ella
se alude con términos como «deslocalizacién» o
«relocalizaciéon». Asimismo, esta decision tiene efec-
fos importantes para la economia tanto del pais
receptor de la planta productiva como del que es
abandonado.

La globalizacién de los mercados ha conducido a
que la seleccion de la localizacion de instalaciones
se haya vuelto mds compleja. En este sentido, los Ulti-
mos freinta afos han sido testigos de la expansion de
un mercado mundial para casi todas las empresas
importantes, ocupando la localizacién un papel cen-
tral de este proceso. El término globalizacion descri-
be, entre otras cuestiones, la tendencia a abastecer-
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se de bienes y servicios a partir de distintas ubicacio-
nes alrededor del mundo para obtener ventajas de
las diferencias nacionales del coste y de la calidad
de los factores de produccion. Por ofra parte, la
expansion de los grandes y sofisticados mercados
extranjeros obliga a los principales fabricantes a estar
presentes en el mercado mundial (McCormack et al.,
1994). En cualquier caso, la competitividad de los pro-
ductos en el pais de origen no es suficiente, ya que los
consumidores pueden acceder a productos fabrica-
dos en el exterior. Asimismo, las empresas pueden ven-
der sus productos en ofros mercados distintos del local,
comprar materiales y componentes en el exterior e,
incluso, instalar sus centros de produccion en otros pai-
ses. Y lo que es mds importante, la posibilidad de glo-
balizacion de sus actividades se convierte hoy dia en
una necesidad para las empresas que luchan por
mantener su competitividad. En definitiva, una empresa
industrial que quiera permanecer competitva en el
mercado debe plantearse la localizacion en témminos
globales, lo cual supone contemplar la posibiidad de
dbrir plantas en paises distintos al de origen y también
puede conllevar el cierre o reducciéon de capacidad
de algunas de las plantas en funcionamiento.

Con el fin de alcanzar el objetivo planteado, el fraba-
jo se estructura del siguiente modo: en primer lugar, se
analizan las principales razones u objetivos que
puede perseguir una empresa con la localizacion de
plantas productivas en diferentes paises (distintos al
de origen de la empresq). Posteriormente, se centra el
andlisis en la localizacion en paises en vias de des-
arollo o emergentes, fundamentalmente, con el fin
de reducir costes. En tercer lugar, se particularizan las
consecuencias de la localizacion global tanto para
las empresas instaladas en Espana como para el
conjunto de la economia, tratando de abordar este
asunto no como un problema sino como un reto
esfratégico para mantener (o incluso incrementar) la
competitividad de las mismas. Dada la reciente
actualidad del fema abordado, en todo el desarrollo
del trabagjo los argumentos se apoyan en continuas
referencias a casos de empresas reales, fundamen-
talmente obtenidos a partir de la prensa econdmica
y ofro tipo de medios divulgativos (prensa diaria, revis-
tas especializadas, Internet, etfc.).

OBJETIVOS O RAZONES FUNDAMENTALES DE LA

Los objetivos que una empresa puede perseguir
cuando decide fabricar en un pais diferente al de ori-
gen son multiples y, con frecuencia, esta decision es
el resultado de la combinacion de un conjunto de
factores, razones u objetivos: reducir costes directos e
indirectos, reducir costes de capital, reducir los
impuestos, reducir los costes logisticos, evitar barreras

arancelarias, mejorar el servicio a clientes, diversificar
riesgos de cambio, obtener fuentes de abastecimien-
o alternativas, adelantarse a la competencia, apren-
der de los proveedores locales, aprender de los clien-
tes extranjeros, aprender de los competidores, apren-
der de los centros de investigacion extranjeros y atraer
falentos de forma global (Ferdows, 1997).

No obstante lo expuesto, cabria sefalar dos razones
gue en las Ultimas décadas estdn teniendo un peso
fundamental a la hora de plantearse nuevas locali-
zaciones: (a) infroducirse en un nuevo mercado y/o
seqguir a los clientes y (b) obtener menores costes de
aprovisionamiento y/o de produccion, fundamental-
mente, gracias a los menores salarios del pais de
destino.

Con relacion a la primera razén, la evolucion hacia
un comercio mundial basado en tres bloques regio-
nales de paises —Norteamérica, Europa y Asiac— crea
incentivos para que las empresas sigan estrategias
que les permitan una presencia manufacturera en
cada regién de demanda importante y comercio no
restringido. Cada uno de estos bloques comerciales
estd caracterizado por unos movimientos intemos
relativamente libres de mercancias y medios de pro-
duccién, normas comunes y politicas macroecond-
micas coordinadas. Las empresas que utilicen estro-
tegias basadas en la exportacion se enfrentardn con
obstdculos administrativos adicionales y barreras regu-
ladoras potencialmente perjudiciales.

Por todo ello, resulta positivo para una empresa de
dmbito mundial contar con al menos una instala-
cién productiva en cada regiéon de demanda signi-
ficativa, y no sdlo por las restricciones arancelarias y
no arancelarias, sino para estar cerca de los merca-
dos de los principales clientes (McCormack et al.,
1994). Por otra parte, la empresa podra también
satisfacer algunas exigencias de los gobiermos anfi-
friones y obtener ventajas de ellos mediante el esta-
blecimiento de centros de fabricacion en sus paises.

Gran nimero de empresas comprendieron pronto
que los mercados no iban a limitarse exclusivamen-
te a los nacionales, sino que las nuevas tendencias
de mercado hacia la inferacionalizacion de las
empresas y, mds tarde, la globalizaciéon, hacian
necesario albrir sus puertas hacia el exterior. Tal es el
Caso, por ejemplo, de la empresa de fransformados
cdmicos Campofrio, que inicid su actividad en
Burgos en 1952 y en 1990 inici su proceso de infer-
nacionalizacion con la apertura de una planta en
Rusia. En 2007 tenia centros de produccion en
Espanfa, Portugal, Rusia y Rumania. El grupo también
realizd inversiones en Filipinas, México, Republica
Dominicana y Argenting, pero esta expansiéon cam-
bié en el marco de una reorientacion de la estrate-
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gia internacional del grupo, concentrdndose funda-
mentalmente en Europa. Desde Espana o desde las
fabricas en el exterior, los productos de Campofrio
llegan a mdas de 250 millones de consumidores en
mds de 40 paises (1).

Muchas ofras empresas espanolas han experimenta-
do procesos similares, como es el caso de la confite-
ra Chupa Chups que comenzd su proceso de locali-
zacion infernacional en 1967 con la apertura de una
planta productiva en Francia y actualimente posee 5
centros de produccion localizados en Espana, Rusia y
México (2). Destacar, por Ultimo, el fabricante de
material sanitario, calefaccion, cerdmica y aire acon-
dicionado Roca, que cuenta con una red de instala-
ciones productivas forjada en los Ultimos 30 anos con
un fotal de 60 fabricas instaladas en 19 paises (3).

Asimismo, en el marco de la subcontratacion avan-
zada o comakership, las estrechas relaciones que
los proveedores deben mantener con sus clientes
obliga a aquéllos a localizarse cerca de éstos. En
algunos sectores, como el de componentes del
automavil, este proceso estd teniendo una inciden-
cia clave en las decisiones de localizaciéon. Es el
caso, por ejemplo, de Gestamp Automociéon (4),
que en 2008, tras un proceso de paulatina interna-
cionalizacion, para dar mejor servicio a sus clientes,
cuenta con presencia industrial en 17 paises.

En cualquier caso, la localizacién en otros paises
con el objetivo de infroducirse en nuevos mercados
0 seguir a los clientes plantea la necesidad de con-
siderar otfras posibles opciones, ademds de la loca-
lizacién de una filial de plena propiedad, como
pueden ser las licencias o las joint ventures, entre
otfras (Young ef al., 1989).

Respecto a la segunda razén, en las Ultimas déca-
das ha cobrado relevancia la localizacién global
con el fin de reducir los costes, fundamentalmente
laborales. Esto supone frasladar una parte o la tota-
lidad de las actividades productivas de la empresa
a un pais emergente con la finalidad fundamental
de aprovechar las ventajas derivadas de los meno-
res costes laborales en esa drea geogrdfica, ven-
diendo, generaimente, los productos en los merca-
dos de origen.

Téerminos como «deslocalizacion» o «desintegracion
de la produccién» se utilizan con frecuencia en refe-
rencia a este tipo de decisiones. Por ejemplo, a me-
diados de los anos 90, Mattel, fabricante de la mune-
ca Barbie, obtenia las materias primas para la misma
—pldstico y pelo— en Taiwdn y Japdn. El ensambilaije,
que solia hacerse en esos paises, junto con Filipinas,
se redlizaba en ese momento en paises de menor
coste, como Indonesia, Malasia y China. Los moldes
y las pinturas utilizados para decorar las munfecas pro-
venian, sin embargo, de EE.UU. China, ademds de
mano de olbra, aportaba el algoddn para fabricar los
vestidos. Asf, una Barbie cuando salia de China, de los
2$ que era su valor de exportacion, 35 centavos
cubrian la mano de obra china, 65 centavos los
materiales y el ddlar restante cubria el fransporte vy los
beneficios obtenidos en Hong Kong. La muheca se
vendia en el mercado americano por 10$, de los
cuales Mattel ganaba al menos 1§ y el resto cubria
fransportes, marketing y el beneficio de los minoristas
(Feenstra, 1998).

En este sentido, el grdfico 1 muestra el coste por
hora de operarios de producciéon en diferentes pai-
ses, observandose con claridad las ventajas salaria-
les que potencialimente se pueden obtener fabri-
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cando en paises como Brasil, Polonia o Republica
Checa.

En esta linea cabe senalar ejemplos de empresas
gue han localizado plantas en diversos paises con el
fin de producir en el extranjero y vender, fundamen-
talmente, en los mercados de origen para aprove-
char el diferencial de costes existente. Asi, por ejem-
plo, Indo, grupo lider del mercado espanol de épti-
ca (lentes, gafas, maqguinaria e instrumentos dpticos
y oftfalmoldgicos, asi como decoracion de estable-
cimientos épticos y gabinetes oftalmoldgicos) tiene
fdlbricas en Espana, Marruecos, Tailandia y China.

La apertura de centros productivos en el extranjero
en la década de los anos 90 coincidid con el cierre
de su fdbrica de Zaragoza (fabricacion de lentes
que se fraslada a Marruecos) y el desmantelamien-
to parcial de la fabrica de Tortosa (fabricacion de
monturas que se fraslada a China). El objetivo fue
reducir costes en 2,6 millones de euros (5). Ademds,
la fdbrica de lentes pldsticas orgdnicas en Tailandia,
suministra este fipo de lentes a las plantas ensam-
bladoras de todo el grupo.

Es preciso indicar que, al tomar sus decisiones de
localizacion, es frecuente que las empresas se mue-
van por una combinacion de las dos razones sefa-
ladas anteriormente, intfroduciéndose en paises en
vias de desarrollo, que tienen reducidos costes labo-
rales, con el fin de aprovechar esta ventaja tanto
para abastecer al propio mercado local como para
suministrar a otros paises proximos. Asi, el comienzo
del nuevo siglo ha coincidido con un importantisimo
impulso de dos dmbitos geogrdficos como destinos
preferentes de la localizacidon de empresas: los
Paises de la Europa Central y Oriental (PECOS), espe-
cialmente en el caso de algunos de los paises que
en mayo de 2004 se incorporaron a la Unidn
Europeq, y China. En ambos casos se solapan las
dos razones senaladas anteriormente, costes reduci-
dos y acceso al mercado —actual o potencial- junto
con ofras razones especificas en cada caso.

La principal razén que ha impulsado la localizacion de
un gran numero de fdbricas en los PECOS es, precisa-
mente, el reducido coste de la mano de obra —por
ejemplo, el salario medio en la Republica Checa en el
momento de su incorporacion a la UE era de 450
euros al mes frente a 1.500 en Espana; en Alemania
los costes de mano de obra eran en aguel momento
el 27 por ciento del coste total de fabricacion frente a
al 8 por ciento en la Republica Checa—.

No obstante, a esta razén cabe ahadir otras tales
como () la disponibilidad de mano de obra cudalifi-
cada y eficaz —algunas empresas han instalado en
estos paises incluso centros de ingenieric— y una

gran parte sin conciencia sindical, (b) ayudas de los
gobiernos en forma de subvenciones, cesion de terre-
nos y ventajas fiscales —la planta que PSA instald en la
Republica Checa obtuvo subvenciones por valor de
66 millones de euros—y (C) son paises proximos a los
mercados y a los centros de decision europeos. Estén
bien localizados para distribuir desde alli sus produc-
tos al resto de Europa; de hecho, un 40 por ciento de
lo que se exporta desde Espana, puede servirse con
menores costes y mds rdpido desde algunos paises
de Europa del Este (6). Es cierto que al principio de
esta década los Paises de la Europa del Este presen-
tfaban debilidad en la demanda, por lo que las
empresas se instalaban en ellos no para acceder al
nuevo mercado local sino para distribuir sus produc-
tos al resto de paises europeos. Sin embargo, la inte-
gracion en la UE supuso un estimulo econdmico a
estos paises y ello condujo a un crecimiento de la
demanda local, lo cual supone una ventaja ahadida
para las empresas alli instaladas.

Asi, por un lado, las empresas se han beneficiado de
ayudas y subvenciones, que no estaban vigiladas por
la UE. Y, por ofro lado, una vez integrados en la UE los
productos alli fabricados tienen la consideracion de
comunitarios, con las ventgjas que ello compora
para su libre circulacion dentro de las fronteras comu-
nitarias. No obstante, tras la integracion en la UE, en
estos paises se produjo un incremento de los costes
salariales, acercdndose en cierta medida a los costes
y las condiciones laborales del resto de paises comu-
nitarios.

Por su parte, China es un pais con un fuerte atracti-
vo para la instalacion de empresas, tanto locales
como extranjeras. Paises fradicionalmente con salo-
rios bajos como México e incluso en algunos casos
Marruecos estan perdiendo puestos de trabajo en
favor de China. Se trata de un pais en crecimiento,
con bajos costes salariales y disponibilidad de mano
de obra abundante. Los sindicatos y las huelgas
estdn prohibidos y la mayoria de los empleados
locales trabajan por encima de las 60 horas sema-
nales sin ningun derecho a quejarse. Pero, funda-
mentalmente, China ofrece a las empresas un mer-
cado potencial de grandes dimensiones con un
creciente segmento de medio-alto poder adquisiti-
vO con grandes deseos de adquirr productos de
consumo y duraderos.

En este sentido, las fabricas chinas se han lanzado a
la produccion de ordenadores, coches, electrodo-
meésticos, juguetes y textil. Asi, China producia ya a
mediados de esta década el 50 por cienfo de las
cdmaras de fotografia, el 30 por ciento de los apa-
ratos de aire acondicionado y el 30 por ciento de los
televisores que se fabricaban en todo el mundo.
Ademds, muchas empresas se instalan asumiendo
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que no hacerlo puede suponer un grave riesgo para
su competitividad, dado que los productos chinos,
con precios bajos, pueden inundar en poco tiempo
los mercados internacionales.

Cabe destacar el caso del sector juguetero. Dos de
cada tres juguetes que se venden en el mundo se
fabrican ya en China. Esto ha empujado a las
empresas jugueteras espanolas (concentradas en
gran medida en Alicante) a fabricar en China, bien
en instalaciones propias, bien aliéndose con fabri-
cantes chinos o subcontratando a proveedores de
este pais. La mayor parte de los juguetes de IMC,
que se especializa en juegos electrénicos, se fabrica
en China, mientras que las instalaciones de la
empresa en Terrasa, donde estd la central, se dedi-
can al disefo y la investigacion de nuevas lineas de
producto. Famosa ya fabrica en China entre el 70 y
el 85% de los diferentes juguetes que han converti-
do a esta empresa en el fabricante espanol lider. Las
muhecas de Falca también proceden en un 40%
de China, mientras que Injusa, fabricante de coches
y motos eléctricas, produce siete de sus 80 modelos
en este pais. Este modelo de gestion, consistente en
disenar en Espana y producir en China, ha garanti-
zado la supervivencia de algunos de los fabricantes
de la peninsula (7).

La mayoria de expertos considera que la inversion
en China no va a hacer mds que crecer, ya que se
frata de un mercado en el que estd previsto que, en
quince anos, se fabrique el 40 por ciento de la pro-
duccion mundial. Los expertos coinciden en que
China logrard mantener su atractivo como fdlrica
mundial al menos durante los préximos quince anos
gracias a la oferta de mano de obra procedente
del mundo rural. Para las empresas occidentales,
China cuenta, ademds, con la estabilidad que le
confiere su dictadura politica (8).

LOCALIZACION EN PAISES EN ViAS DE DESARROLLO

CON EL FIN DE REDUCIR COSTES ¥

La estrategia de localizacion en paises en vias de
desarrollo persiguiendo, fundamentalmente, el obje-
fivo de reducir los costes salariales (generalmente
vendiendo con posterioridad 10s productos en otros
paises distintos) resulta, en algunas ocasiones, discu-
tible y, por ello, es preciso redlizar un andlisis mMds de-
tallado, valorando la idoneidad de esta decision. Es
importante sefalar que en la actualidad estd ga-
nando peso la demanda de productos de alto valor
anadido y calidad frente a productos de menor cos-
te y valor anadido.

Por ello, el emplazamiento de fdbricas en el extran-
jero para ahorrar costes salariales entraia una vision

parcial de la competencia actual y puede tratarse
de una decision que no aporte realmente ventajas
a las empresas. Si bien en algunos casos puede
resultar una decision acertada, no parece exenta
de problemas, que deben ser considerados, junto
con las potenciales ventajas derivadas de esa loca-
lizacién, en el momento de tomar esta decision.

El andlisis de esta decision se puede realizar ftoman-
do en consideracion tres aspectos bdsicos. Por un
lado, es necesario determinar si realmente se consi-
guen menores costes Como consecuencia de esta
localizacion. En segundo lugar, conviene identificar
si existe alguna ventaja alternativa derivada de fabri-
car y comercializar los productos en el pais de ori-
gen y que se perderia al fabricar en un pais en vias
de desarrollo y vender los productos en otros paises.
En este sentido, resulta interesante realizar considera-
ciones relacionadas, entre ofros factores, con las
caracteristicas de los paises de destino y las conse-
cuencias derivadas de eliminar plantas productivas
en el pais de origen —que pueden compensar, en
alguna medida, las ventajas derivadas de los meno-
res costes de mano de obro—. En tercer lugar, se
reflexiona acerca de la responsabilidad social de las
empresas ante sus decisiones de localizacién en
paises emergentes.

Cabe senalar que resulta al menos sorprendente, y
quizds contradictorio, que muchas empresas occi-
dentales hayan desarrollado una politica de locali-
zaciéon de fdbricas en paises en vias de desarrollo,
aduciendo una escasa competitividad de los facto-
res internos, en concreto de los salarios y, al mismo
tiempo, empresas japonesas, consideradas en mul-
tiples ocasiones como las mds eficientes del merca-
do, localizan sus fdbricas en EE.UU. y en otros paises
con elevados costes salariales.

Asi, fomentando mejores disenos de producto, una
calidad mds alta, el mantenimiento de existencias
minimas, la eliminacion de material de desecho vy la
participacion de los trabajadores en la toma de deci-
siones, l0s fabricantes joponeses han emergido como
lideres de coste y calidad dentro de su sector sin, en
principio, buscar esas localizaciones Mds rentables.
Asf, Toyota sigue una estrategia de localizacion con-
sistente en «fabricar donde se va a vender» y no
«donde resulta mds barato producirs. Por ello, tiene
plantas productivas en los tres continentes, donde
concentra la mayoria de sus ventas: en Japdn man-
tiene un tercio de sus ventas, en Norteameérica ofro
fercio y en Europa y otfros paises el tercio restante. Es
cierfo que Toyota también posee plantas productivas
en paises en vias de desarrollo (con reducidos costes
de mano de obra), pero el objetivo bdsico de las mis-
mas es atender esos mercados locales y otros adya-
centes. Sin embargo, Toyota inicié en el verano de
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2004 el denominado «Proyecto IMV» (Innovative
Interational Multi-Purpose Vehicle) con el lanzamien-
to en Tailandia de su camioneta «Hilux Vigo», con el
gue reconocio haber entrado en una tercera era de
produccion global.

Con este proyecto Toyota ha creado un sistema glo-
bal y optimizado de produccion y logistica para la
fabricacion de cinco modelos de vehiculos: tres
camionetas y dos vehiculos multtipropdsito (un mono-
volimen y un todoterreno) que distibuye a mds de
140 paises. Para ensamblar los vehiculos, Toyota usard,
fundamentalmente, plantas en Tailandia, Indonesia,
Filipinas, India, Malasia, Argentina y Suddfrica. Estas ba-
ses de produccion vy distriibucion suministran vehiculos
a Asia, Europa, Afiica, Oceania, Latinoamérica y Oriente
Medio. En 2007 el tofal de vehiculos que Toyota fatbori-
c6 dentro del Proyecto IMV superd las 120.000 unida-
des. Una peculiaridad adicional de este proyecto IMV
es que Toyota pretende que prdacticamente el 100%
de los componentes de os vehiculos se aprovisionen
de fuentes no japonesas (el «Hilux Vigo» lanzado en
Tailandia incorporaba ya un 95% de componentes de
fuentes no japonesas).

En una base histdrica y geogrdfica, el proyecto IMV
representa la tercera fase en el sistema de fabrico-
cién y localizacion de Toyota. En la primera fase
Toyota fabricaba vehiculos Unicamente en Japdn vy
exportaba a ofros paises. En la segunda fase locali-
z6 plantas productivas en sus mercados clave.
Ahora, y apoydndose en la progresiva liberalizacion
del comercio, ha iniciado la tercera fase construyen-
do un sistema de produccioén y logistica eficiente y
a escala global (9).

El potencial real de reduccion de costes v

Generalmente, la reduccién de costes aludida por
los fabricantes a la hora de localizar plantas produc-
tivas en los paises emergentes se refiere bdsicamen-
te al coste de la mano de obra. Sin embargo, el
coste total es un concepto mucho mdas amplio vy
que incluye muchas mds partidas o elementos. Asi,
una encuesta entre fabricantes, realizada por la
Asociacion Nacional de Consumidores de EE.UU.
descubrid que, por término medio, la mano de obra
representa Unicamente un 15 por ciento del coste
de fabricacién de un producto. Incluso para la
mayoria de articulos electrénicos, la mano de obra
representa tan sélo de un 5 a un 10 por ciento del
coste total (Markides y Berg, 1988). Por tanto, es
poco probable que el ahorro en salarios tenga un
gran impacto en el coste total de fabricacion, ya
que los ahorros se producen, no sobre el coste total,
sino, por término medio, sobre el 15 por ciento del
mismo.

En este mismo sentido, la estructura de los costes de
los productos estd determinada fundamentalmente
por el coste de los materiales, la depreciacion del
equipo, las cargas de capital y los gastos generales
de apoyo. Muchas de estas partidas no son especi-
ficas a la ubicacidon de la planta, sino que estan
mds bien incorporadas al producto a través de las
tecnologias utilizadas y de los procesos empleados
para fabricarlo (McCormack et al., 1994). Ademds,
la preocupacion por el ahorro en costes de mano
de obra aparta la atencién, en cierta medida, del
otro 85 por ciento del coste fotal de fabricacion, res-
fando atencién a ofros aspectos como administra-
cion, control de existencias, 14+D+i, marketing y distri-
bucion.

Por otfra parte, los ahorros netos en costes de mano
de obra son, en ocasiones, menores a los espera-
dos. Esto es debido a varias razones. Por una parte,
al trasladar una fabrica a un pais en vias de desarro-
llo hay que tener presente que la productividad de
su fuerza laboral es habitualimente menor que la de
un pais desarrollado —escasa cualificacion, falta de
hdbito de frabajo en la industria y absentismo y rota-
cién elevados—, por lo que una comparacion line-
al de salarios proporciona una idea inexacta de los
ahorros potenciales. Para obtener el valor real del
ahorro conseguido es necesario tener en cuenta la
relacion entre los salarios y la productividad, dado
que el pago de un salario bajo a un trabajador con
una productividad reducida puede ocasionar, en el
extremo, un pago real mayor en términos relativos,
tal seria el caso, por ejemplo del pago de un salario
un tercio inferior a un empleado que es la mitad de
productivo que oftro.

Asimismo, hay que tener en cuenta que la formacion
de la mano de obra en los paises en vias de desarro-
llo es generalmente menor que en los paises desarro-
llados, o que conlleva la necesidad de invertir recur-
sos en formacion para que los trabaojadores sean
capaces de llevar a cabo las fareas de falbricacion,
mantenimiento y control de calidad de forma ade-
cuada. Este hecho redunda en un aumento de 10s
costesy, 1o que puede resultar nefasto para la empre-
sa, en una menor calidad de los productos fabrica-
dos durante un tiempo, al menos hasta que ese pro-
ceso formativo produzca los efectos deseados.
Teniendo en cuenta todos estos factores, el resultado
neto en cuanto a ahoro de costes puede ser muy
inferior al inicialmente esperado.

Por Ultimo, es cierfo que con el franscurso del tiempo
algunos de estos problemas —menor productividad,
necesidad de formacion y absentismo laboral, entre
ofros— se van paliando, pero es también frecuente
que, conforme los trabajadores se hacen mds pro-
ductivos, exijan una retribucién mayor y mejores con-
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diciones de frabajo (Berry et al., 1993). Asi, pueden
tferminar demandando sueldos equiparables a los de
sus homoénimos en los paises desarrollados (10). A su
vez, la jornada laboral, habitualmente mds larga, se
acaba reduciendo con el tiempo, al demandar la
sociedad y los sindicatos de los paises en vias de des-
arrollo leyes socialmente mdas avanzadas y similares a
las de los paises industrializados.

Por otfro lado, existen estudios que muestran que es
preferible la ubicacion en paises industrializados, o
recientemente industrializados, dado que las econo-
mias obtenidas en éstos superan a las obtenidas por
el menor coste de mano de obra en paises en vias
de desarrollo (McCormack et al., 1994). Asi, un as-
pecto relevante es la deficiencia de infraestructuras
en los paises en vias de desarrollo, desde carreteras
y vias de ferrocaril hasta aeropuertos. Asimismo, las
carencias pueden hacerse extensivas a la red eléc-
frica, al suministro de agua potable y a la existencia
de terrenos urbanizados para localizar las fabricas.

Resulta interesante, en este sentido, senalar que algu-
nos fabricantes que se instalan en paises en vias de
desarollo —por ejemplo, 3M con la seleccion de la
localizacion en Bangalora (India) o Xerox eligiendo
Shangai o Motorola seleccionando Tianjin (dos de las
ciudades mdas caras de China)—, eligen zonas con
infraestructuras mds desarrolladas y donde existe una
mayor disponibilidad de trabajadores cudalificados,
aungue sean mds caras (Ferdows, 1997). Asimismo, el
problema de inseguridad puede generar importantes
costes a las empresas. Tal es el caso de la multinacio-
nal japonesa Sony, que opera con varias companias
maquiladoras en México, en la frontera con EE.UU.
Enfre 1998 y 1999 duplicd el presupuesto de los siste-
mas de seguridad para sus ejecutivos, ascendiendo
ésfte a un millén de ddlares (11).

Ventajas de producir en origen y riesgos de

producir en paises emergentes v

Como se ha senalado con anterioridad, el coste no
es la Unica variable relevante en la decision de
compra de un producto. Asi, la empresa que desee
fener relaciones duraderas con los clientes debe
mantener niveles elevados de calidad, 1o que con-
sigue con mucha mayor dificultad si localiza la féiori-
ca fuera del pais donde se van a comercializar los
productos. Si ya es dificil controlar la calidad en las
fébricas localizadas cerca del mercado final, mas
dificil aun es hacerlo cuando existen muchos kilome-
fros de distancia entre los centros de produccion y
dicho mercado. La comunicacion es el aspecto
gue mads se resiente. Los frdmites de los cambios de
ingenieria llevan mucho tiempo. A veces franscurren
varios meses antes de lograr 1os cambios propues-

tos. En este intervalo pueden haberse enviado
muchas unidades de producto con las deficiencias
y sin los cambios adecuados desde el pais en vias
de desarrollo al mercado final (Kotkin, 1988).

Asimismo, aungue algunas empresas consideran que
fiene poca importancia fabricar en el extranjero en
busca de salarios mds bajos —ya que el mayor valor
anadido quedard en el pais de origen, donde se des-
arrollan las actividades de investigacion y disefio—,
realmente, No siempre es conveniente separar las ac-
tividades de disefo y fabricacion, ya que estan inti-
mamente vinculadas (Markides y Berg, 1988). Por ello,
una empresa gque fabrica en el extranjero puede per-
der rapidamente los conocimientos prdcticos para
disenary la capacidad de innovar, dado que no reci-
be la informacién de retormo necesaria.

Este argumento podria justificar que la compania
danesa fabricante de juguetes Lego —que operaq,
por tanto, en un sector donde la competencia en
precios entre los minoristas es feroz, las presiones
sobre los competidores son infensas y los procesos
de fabricacion bastante simples— haya concentra-
do durante anos su fabricaciéon en Dinamarca vy
EE.UU., aungue actualmente posee centros produc-
tivos en la Republica Checa, México y Hungria, ya
que considera que esta alternativa satisface mejor
los requisitos de calidad y diseno de sus productos.
De hecho, en julio de 2008 ha dado marcha atrds
en su decision de subcontratacion de parte de la
produccién iniciada dos anos antes porque consi-
dera que eso va a mejorar la calidad global de su
proceso productivo (12).

Ademds, con el fin de satisfacer las necesidades de
los clientes debe existir un contacto estrecho entre el
personal de ingenieria y producciéon de la empresa
fabricante y los representantes de las empresas dis-
tribuidoras, algo dificil de lograr cuando el cliente
final se encuentra a miles de kildmetros de distancia
de los centfros de produccion y con barreras cultura-
les y de lenguaje. En este sentido, Giant, fabricante
taiwanés de bicicletas, considera que llevar a cabo
la produccién cerca del mercado permite satisfacer
mejor a sus clientes y, por ello, transfirid parte de la
produccion de Extremo Oriente a Holanda, a pesar
de gue los costes salariales son un 70 por ciento mds
altos (13).

Por otra parte, la busqueda de empresas y produc-
tos globales hace olvidar las caracteristicas especifi-
cas de la empresa y del lugar en que estd ubicada,
que son fuentes reales de ventajas competitivas.
Disenar, incluso mds que falbricar, un producto com-
plejo, puede requerir complejas capacidades orgo-
nizativas, directivas y de integracion de sistemas,
precisamente el tipo de cosas dificiles de transferir al
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extranjero. Los productos pueden ser globales, pero
sus sistemas productivos pueden demandar know
how especifico, que depende del lugar donde la
fébrica estd localizada, debido, por ejemplo, a la
existencia de proveedores con conocimientos muy
especializados y tecnologia avanzada, que no se
dan en ninguna ofra parte del mundo y que no
estan dispuestos a frasladarse con la empresa (Fruin,
1997). Producciones tecnoldgicamente complejas
gue requieren la interacciéon con los clientes o indus-
trias estratégicas cuya localizacion se ve influencia-
da por politicas nacionales son restricciones que
pueden implicar la necesidad de instalaciones pro-
ductivas proximas a los mercados.

El plozo de entrega —o mds en general, el lead
time, o periodo que transcurre desde que el cliente
efectla el pedido hasta que recibe el producto—
es ofro argumento que favorece la realizacion de las
operaciones dentro del pais donde se van a comer-
cializar los productos. Las empresas que dependen
del exterior son mds lentas para responder a los
cambios impuestos por las exigencias del mercado.
Muchos clientes no quieren depender de suministros
que se fabrican a miles de kildmetros de distancia.
Son clientes que, por tanto, se perderdn si se decide
localizar la fabrica en el extranjero.

Los plazos de entrega a clientes enlozan directo-
mente con la entrega de las materias primas y com-
ponentes a la planta productiva por parte de sus
proveedores. Si los suministros se refrasan, el plazo
de entrega a clientes se alarga debido a que pue-
den generarse, incluso, interrupciones en la produc-
cién. La mayor parte de las empresas no poseen nNi
la escala ni el potencial econdémico necesario para
crear su propia red de proveedores. Existen, en este
sentido serias dificulfades para conseguir proveedo-
res cualificados en los paises en vias de desarrollo y,
con frecuencia, en los paises de origen se fiene una
red de proveedores locales muy competitivos. Esta
consideracion tiende a favorecer la instalacion en
regiones industrializadas (McCormack et al., 1994).

A su vez, la fabricacion en el extranjero normalmen-
fe exige elevados costes de tfransporte —por la leja-
nia de los mercados de destino-. Estos costes sélo
consiguen reducirse si se fransportan importantes
cantidades de material, lo que obliga a las empre-
sas O operar con unas existencias Mmds elevadas
—incurriendo, por tanto, en altos costes derivados del
almacenamiento y manipulacién de las existencias
y generando importantes costes de oportunidad-.
Por tanto, los costes de transporte se reducen, pero,
en contrapartida, aumentan los niveles de existen-
cias y la posibilidad de obsolescencia de los pro-
ductos almacenados debido a un desplazamiento
de la demanda.

Cabe senalar, ademds, que la direccion de la fabri-
ca instalada en un pais emergente puede constituir
tfambién un serio problema. Con frecuencia existen
dificultades para trasladar los equipos directivos
apropiados para gestionar el negocio en ese pdis.
Como consecuencia, en ocasiones se envia un
menor numero de directivos de los necesarios o con
menor experiencia y cudlificaciéon de la debida,
requiriéndose incorporar directivos locales que apor-
tfen conocimiento especifico del entorno. Dificulta-
des adicionales relacionadas con la gestiéon y direc-
cién de los recursos humanos surgen como conse-
cuencia de las diferencias culturales entre los paises
de origen y la nueva localizacion.

Asimismo, una vez que la empresa traslada sus insta-
laciones de produccion al extranjero, el gobierno anfi-
frién puede comenzar a presionar a la direcciéon para
que incorpore al producto componentes de fabrica-
cién nacional —apoyando, asi, a la industria auxiliar
local, pero con el riesgo de deterioro de la calidad
del producto final—, redlice fransferencias de tecno-
logia a las empresas locales —que pueden acabar
convirtiéndose en competidores, dado que las tecno-
logias no tienen idéntica protecciéon legal en estos
paises que en los desarrollados— o incluya capital
nacional en la propiedad de la nueva fdbrica —en
este sentido, no conviene olvidar la posibilidad de
una nacionalizacién, que permite a un gobiemno
apropiarse de los activos de una empresa sin tener
que pagar indemnizacion alguna—. Por todas estas
razones la empresa de origen a menudo se encuen-
fra afrapada: si quiere seguir en ese pais, no tiene
mds remedio que acceder (Markides y Berg, 1988).

Otros desafios importantes de la localizacién en el
extranjero son los idiomas, normas y costumbres d-
iferentes, leyes y reglamentos desconocidos. A fitulo
de ejemplo, cabe sehalar que Fagor Electrodomés-
ticos tuvo problemas en su primera inversion en el
extranjero, en Marruecos, por No entenderse con su
socio local, lo que ocasiond varios pParos en su
cadena productiva. El socio marrogui acusé a Fagor
de querer desplazar su marca en el mercado, mien-
tras que Fagor sostenia que los problemas venian
derivados de las diferencias de mentalidad empre-
sarial y de vision de mercado (14).

Ademds, estas decisiones de localizacion se enfren-
tan al denominado «riesgo pais», derivado de que,
en muchas de estas localizaciones potenciales, las
condiciones politicas, sociales y financieras no son
estables, y esto puede ocasionar graves danos a las
empresas alli localizadas, si el pais, por ejemplo,
sufre un giro politico inesperado o una crisis financie-
ra. Los fipos de cambio y ofros aspectos del riesgo
estdan obligando a las empresas a ser flexibles en rela-
cién con la capacidad y las ubicaciones, asi como a
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considerar sus redes mundiales de un modo cohe-
rente. En este sentido, la obtencién de ventajas com-
petitivas por medio de la exportacion desde paises
cuyas monedas estdn devaluadas a paises con
monedas revalorizadas ha sido una practica fre-
cuente de los directivos de las empresas internacio-
nales. Ahora bien, las fluctuaciones de las monedas
estdn fuera del control de la empresa vy resultan difi-
ciles de predecir. Una buena alternativa hoy puede
ser pésima manana debido al riesgo de tipo de
cambio.

Por otfro lado, hay que tener en cuenta que, al fabri-
car en un pais y fratar de vender los productos en
otros mercados distintos, los aranceles pueden ele-
var el coste final del producto (Markides y Berg,
1988). También es cierto que a lo largo de los afos
80 se inicié una mayor tendencia al proteccionismo
en las economias desarrolladas mediante barreras
no arancelarias que ponian restricciones sobre el
contenido local de los productos, los volimenes de
ventas o la cuota de mercado y que obstaculizaban
o capacidad de una empresa para vender en un
mercado mediante una estrategia de exportacion.
Y lo que es mds importante, tales modos de proce-
der estaban especialimente dirigidos hacia las
importaciones procedentes de los paises en vias de
desarrollo con bajo coste de mano de obra. Sin
embargo, todas estas barreras al comercio han ido
reduciéndose paulatinamente en los Ultimos veinti-
cinco anos, liberalizandose de forma generalizada
el libre comercio y perdiendo, en consecuencia,
importancia (15).

Finalmente, ha de tenerse en cuenta que las deci-
siones de localizacion en un pais extranjero para la
fabricacién de productos y componentes que se
venden en el mercado nacional contribuyen a des-
industrializar el pais y a destruir puestos de trabajo
(Markides y Berg, 1988). Esto puede dar lugar a las
denominadas «empresas huecas» (16), las cuales
frasladan todas las actividades productivas a otras
zonas geogrdficas, dejando en el pais de origen Uni-
camente las actividades que generan mds valor,
pero que crean poco empleo (aungue, eso si, muy
cualificado).

Responsabilidad social de la empresa ante sus

decisiones de localizacion v

Lo dicho hasta ahora no supone descartar la posibi-
lidad de producir fuera si las circunstancias son las
adecuadas o si el mercado potencial es interesante,
Pero las empresas que deseen localizarse en un pais
en vias de desarrollo, por cualquiera de las razones
enunciadas, han de fener presentes, ademds de los
factores senalados, cuestiones relacionadas con su

responsabilidad social (17), tanto con relacion al pais
donde se localizan como al gue es abandonado o
ve reducida su capacidad instalada.

En este sentido, cabe destacar dos aspectos. Por un
lado, ante la localizacién de un gran nimero de
fébricas en paises en vias de desarrollo (fundamen-
talmente en Extremo Orienfe y Latinoamerica) han
dparecido gran nimero de denuncias y se ha crea-
do una sensibilidad en la opinidn publica en relacion
a las condiciones de trabagjo impuestas por las
empresas a sus operarios con €l fin de alcanzar la
madxima productividad e incurrir en los minimos cos-
tes, generando asi, productos de precios muy bajos
o con mdrgenes elevados (de hecho, en ocasiones
se trata de empresas que fabrican productos muy
exclusivos, de elevados precios) (18).

De esta manera se estd reclamando a las empresas
gque instalan fabricas o que compran a proveedores
con fdlbricas en paises en desarrollo que respondan
ante los constatados frecuentes incumplimientos de
normas laborales y derechos humanos, como es el
caso de explotacion de mano de obra infantil, jorna-
das laborales muy largas (de hasta mds de 16 horas
seis dias a la semana), salarios miserables, condicio-
nes de trabajo insalubres y con escasas medidas de
seguridad o ausencia de libertad para organizar un
sindicato que defienda sus derechos. Cada vez con
mayor fuerza se estd exigiendo a las empresas res-
ponsabilidad anfe la frecuencia de estas practicas
confrarias a los derechos de sus trabajadores, en
gran parte, ninos y mujeres (19).

Ante esta situacion, por ejemplo, Reebook ya en el
ano 1992 elabord un cédigo de conducta propio
(Reebook Human Rights Production Standards), reali-
zando esfuerzos para que se cumplan los derechos
de los tfrabajadores directos e indirectos: ofrecer sala-
rios justos, jomadas laborales éticas, libertad de aso-
ciacion, seguridad y salud en el enforno Iaboral y
acabar con el trabagjo infantil y la discriminacion.
Estos esfuerzos incluyen continuas colaboraciones de
Reebook con otras marcas destacadas del sector y
Ccon organizaciones no gubernamentales, supervisio-
nes en la cadena de suministros, auditorias indepen-
dientes, programas educativos, asi como un segui-
miento permanente por parte de la Fair Labor
Association (de la que Reebook es miembro).

Asimismo, Reebook estd imponiendo el cumplimien-
to de su codigo de conducta a todos sus proveedo-
res y seguin la empresa existen fabricas que no dese-
an trabajar con Reebook precisamente por las estric-
tas normas que la empresa les exige. Por ejemplo, en
1996 hizo publica la decisiéon de incorporar la garan-
tia de produccion libore de mano de obra infantil, en
todos los balones de futbol que produjera a partir de
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entonces, acordando el proceso de produccion en
una Unica fabrica en Pakistdn donde todo el proceso
es realizado en un mismo lugar para facilitar el con-
trol. La rigurosa monitorizacion de todos los procesos
de produccion, garantiza que no se emplea mano
de obra infantil en ninglin caso. En la regién de Sialkot,
Pakistan, los balones de futbol tradicionalmente son
cosidos en centros externos de produccion y se esti-
ma que el 20 por ciento de los trabajadores involu-
crados en los procesos de cosido son ninos (20).

En este mismo sentido, el director general de Indo,
Antoni Olivella, considera que «la deslocalizacion se
puede y debe hacer con ética. No estd renida con
el concepto de responsabilidad social». De hecho,
esta empresa tenia en 2004 180 trabajadores en sus
instalaciones en China y afirman que «se trabaja 48
horas a la semana, no 60. Hay comedores y pagao-
mos un 50 por ciento mds que el salario minimo infer-
profesional. Y tiene, claro, servicios médicos» (21).

Por ofro lado, ante todo este proceso existen voces que
fratan de exigir que las empresas que frasladan sus fa-
bricas a paises en vias de desarrollo hagan frente a sus
responsabilidades con el pais que abandonan, en
relacion con las ayudas recibidas, las promesas de
creacion de empleo y las consecuencias sobre los tra-
bajadores despedidos y sobre las industrias auxiliares
(22). No obstante, hay que tener en cuenta que exigir
responsabilidades de este fipo supone establecer
bareras a la salida de las fabricas y supondria un arma
de doble filo ya que implicitamente se estarian crean-
do barreras a la entrada. Asimismo, las practicas pro-
feccionistas pueden chocar con las medidas tenden-
tes a propiciar la intemacionalizacion de la empresa.

LOCALIZACION Y COMPETITIVIDAD: EL CASO DE

ESPANAY

Las empresas localizadas en Espana no han resulto-
do ajenas al proceso de globalizacién de la econo-
mia. De hecho, Espana tuvo un protagonismo
importante como productor de bajo coste y fue
escenario de la localizacidon de empresas de capi-
tal extranjero durante décadas pasadas. Sin embar-
go, esa ventaja se ha diluido en los Ultimos afos y ya
no es uno de los destinos de bajo coste de las inver-
siones extranjeras. En los Ultimos afos, varias empre-
sas instaladas en Espana han anunciado reduccio-
nes de capacidad o el desmantelamiento y trasla-
do de sus plantas productivas a otros paises de
menor coste, con el consiguiente efecto en sus prin-
cipales proveedores.

En el cuadro 1 se recogen algunos de los casos mdas
significativos de relocalizaciones. Asimismo, algunas
empresas espanolas, sin reducir capacidad o cerrar

centros productivos en Espana, han decidido o
estédn analizando la posibilidad de albrir plantas pro-
ductivas en otros paises con menores costes salaria-
les, aprovechdndose de esta ventaja y accediendo,
simultdneamente, a nuevos mercados.

La principal razén que subyace a estas decisiones
de localizacion es la reduccion de costes laborales.
Si bien es cierto que el coste de la mano de obra
por hora en Espana (15 euros) se encontraba hasta
mayo de 2004 por debajo de la media de los pai-
ses de la entonces Unidn Europea (22,19 euros), es
significativamente superior al del pais mds caro en
la Europa del Este, Eslovaquia (8,9 euros) e infinita-
mente superior al de paises como India o China (2,7
y 1.4 euros respectivamente). Con lo que costaba
un empleado en Espana las empresas podian con-
fratar a tfres en Polonia, cinco en Eslovaquia y diez en
China (Ciriza et al., 2004).

No obstante, como se ha sefalado, ademds de la
reduccion de costes laborales otras razones han
impulsado el tfraslado de plantas instaladas en Es-
pana a otros paises, en gran medida a China, Ma-
rruecos y los Paises de Europa del Este. El auge eco-
ndémico de China y la ampliacion de la UE han cons-
fituido grandes retos para las empresas espanolas,
no solo en términos del cierre de plantas productivas
en Espana, con el fin de localizarse en estos paises,
sino debido a la pérdida de competitividad de los
productos fabricados en Espana frente a los fabrica-
dos en estos paises. Estos riesgos son especialmente
elevados en el caso de productos estdndar, de bajo
valor anadido, competitivos fundamentalmente en
coste.

Los casos enunciados en el cuadro 1y otros muchos
han ocasionado que la estrategia de localizacion
de las plantas productivas se haya convertido en un
tfema de gran actualidad en Espana. Se tfrata de un
asunto controvertido que admite una reflexion
desde diferentes Opticas. A continuacion se presen-
tan distintos argumentos que permiten un andlisis en
detalle del fenémeno de la deslocalizacion, reloca-
lizacién o localizaciéon global y las consecuencias
que el mismo supone, tanto para las empresas
como para las autoridades competentes en temas
de politica industrial.

Producir en Espana y ser competitivo: Retos para

las empresas v

Resulta evidente que el fin Ultimo de cualquier em-
presa es la supervivencia y, para ello, se requiere
competitividad. Durante anos una parte importante
de la competitividad de las empresas localizadas
en Espana se apoyaba en los menores costes de
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TABLA 2

EMPRESAS CON OPERACIONES EN ESPANA QUE HAN RELOCALIZADO CAPACIDAD
Empresa Origen Destino Descripcion
Moulinex (Grupo SEB) Aragén China Cierre de planta
Panasonic Cataluha China Cierre de planta
Hasbro (MB) Valencia China Cierre de planta
Majorica Baleares China Cierre de planta
Samsung Cataluha China y Eslovaquia Cierre de planta
Seat Cataluha Eslovaquia Reduccién de capacidad
Nissan Cataluha Europa del Este Reduccién de capacidad
Hewletft Packard Catalufa Hungria Cierre de planta
Delphi Aragén Polonia Reduccién de capacidad
Eaton Livia Cataluha Polonia Reduccién de capacidad
Lear Cataluha Polonia Cierre de planta
Novalux (Philips) Cataluna Polonia Cierre de planta
Autotex Cataluha Republica Checa Cierre de planta
Valeo Cataluha Marruecos Cierre de planta
Delphi Castilla y Ledn/ Andalucia Marruecos Cierre de planta
Levi Castila y Ledn India Cierre de planta
Keller Pais Vasco India Reduccién de capacidad

FUENTE: Noticias de prensa publicadas en diferentes medios de comunicacion durante el periodo 2002-2008.

produccion. Sin embargo, la ventaja de las empre-
sas espanolas ha dejado de ser el coste y esto supo-
ne importantes implicaciones. La fundamental es
que las empresas espanolas corren un grave resgo
de pérdida de competitividad de sus productos
tanto frente a las empresas locales de los paises en
vias de desarrollo como frente a las empresas occi-
dentfales que se instalan en estos paises. Es necesa-
rio, por tanto, que las empresas instaladas en Espana
desarrollen ofras ventajas competitivas distintas del
bajo coste, basadas en la calidad, la tecnologia y la
innovacion, la rapidez vy fiabilidad de las entregas y
el servicio, huyendo de la fabricacion de productos
genéricos no diferenciados.

En el caso particular de Espana, empresas del sector
quimico como Solvay lbérica, Novartis, Basf o Dow
Chemical, donde lo esencial no es la mano de obra,
siguen apostando por esta localizacion y plantedndo-
se, en algunos casos, inversiones adicionales y cons-
frucciéon de nuevas plantas. Pero no es el Unico sector,
empresas de diferentes industrias como Hyundai-
Image Quest (fabricacion de monitores y televisores
de plasmay TFT) y Curvet (vidrio para mobiliario y auto-
movil) acaban de localizarse en Espana y ofras de
capital espanol como Vitelcom (mdviles) e Infinity
Systems (ordenadores) siguen invitiendo y fabricando
en Espana (Ciriza ef al., 2004).

La clave reside en buscar alternativas al coste para
sustentar la competitividad dado que, en sectores o
productos donde esto no sea posible, la batalla estd
perdida. Asi, cuando la prioridad competitiva bdsica

de la empresa sea el coste, cuando se trate de
fabricar un alto volumen de productos de bajo valor
anadido y cuando el proceso productivo sea inten-
sivo en mano de obra no cualificada, el manteni-
miento de la competitividad exige producir donde
el coste sea menor. En estos casos, la decisidon de
fabricar en un pais emergente suele resultar la estra-
tegia mds adecuada.

Por el contrario, cuando los objetivos de produccion
bdsicos sean la flexibilidad, la calidad, la innovacion
0 el tiempo, cuando los productos sean innovadores,
exclusivos, de alta tecnologia o requieran alto conte-
nido local (es decir, adaptacion a los gustos, preferen-
cias y normativa legal del pais), cuando los procesos
productivos sean flexibles, dependientes de mano de
obra cudlificada o muy intensivos en tecnologia, no
es el coste la variable relevante a la hora de decidir
dénde producir. En este caso un pais desarrollado
serd el escenario mds idéneo para la realizacion de
las actividades productivas (Feenstra, 1998; McCor-
mack et al., 1994; Stobaugh y Telesio, 1983).

La necesidad de una red de proveedores locales
capaces de satisfacer las necesidades de estas filia-
les de las empresas multinacionales, y en general de
cualquier empresa, es también un argumento im-
portante a la hora tanto de atraer como de mante-
ner inversiones a un pais desarrollado. Potenciar, por
tanto, el desarrollo de pymes competitivas capaces
de satisfacer las exigencias de estas empresas gran-
des es un elemento clave para mantener y atraer
instalaciones productivas en Espana.
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Con este fin, por un lado, las empresas delben poten-
ciar la realizacion de las actividades de investigacion,
desarrollo e innovacion (14+D+i) en Espana. Asimismo,
la centralizacion de los centros de decision en Espana
resultard crucial para el futuro mantenimiento de los
centros de produccion en nuestro pais. Por otro lado,
las empresas espanolas necesitan conseguir incre-
mentos de la productividad de sus trabajadores y
para ello, resulta imprescindible realizar inversiones en
formacion, que permitirdn acrecentar el capital
humano de sus trabajadores mediante la cualifica-
cion y polivalencia de los mismos.

Asimismo, es necesario conseguir incrementos en la
eficiencia global del resto de recursos productivos,
no exclusivamente de la mano de obra. En algunas
ocasiones, para alcanzar este tipo de logros se han
abordado reesfructuraciones organizativas que
pasan por potenciar el papel del frabajador en la
empresa, incrementando su nivel de participacion y
motivacion y fomentando el trabajo en equipo.

Fiel reflejo de las medidas propuestas es el caso del
fabricante de autobuses de Iujo Irizar, perteneciente
a Mondragdn Corporacion Cooperativa (MCC). A
principios de los anos 90, fras entrar en una de sus
peores crisis, logré un cambio radical, legando a con-
vertirse en la actualidad en una empresa de eleva-
da competitividad a nivel nacional e internacional.
La reestructuracion se inicid con la incorporacion de
Koldo Sarafxaga como Director General, quien basd
la recuperacién de la empresa en contar con la
plena colaboracién y compromiso de las personas
que la integran. Asi, en 1992 se inici® una nueva
etapaq, cuyo eje residid en un proyecto basado en Ias
personas y liderazgo compartido.

Este cambio llevé a una reestructuracion organizativa
fundamental, adoptdndose una estructura muy pla-
na y modificéndose el disefio del trabajo, que pasd
de ser individual y especializado a una estructura de
frabajo en equipo con énfasis en la cudlificacion y
polivalencia del personal. Simultdneamente, se optd
por una estrategia de diversificacion de mercados y
de enfoque en un Unico tipo de producto, el autobus
de lujo, que lIrizar fabrica con enome flexibilidad
sobre la base de la innovacion y el desarrollo tecno-
logico propios, adaptando sus productos a multiples
disenos de chasis, mercados y requerimientos de sus
clientes.

Asimismo, el énfasis en la calidad es prioritario en esta
empresa. De hecho, lrizar fue el primer fabricante euro-
peo de autocares que obtuvo, en 1994, el certificado
de calidad de empresa segun las normas 1ISO 9001 y
desde 1995 utiliza el modelo EFQM (European Foun-
dation for Quality Management) como modelo de re-
ferencia en el avance hacia la excelencia empresa-

rial. Calidad, coste, servicio e innovacion son los cua-
fro valores bdsicos de esta empresa (Sdenz, 2004).

Ofras propuestas imaginativas tendentes a incre-
mentar la productividad de las fabricas pueden
resultar de gran ayuda. Tal es el caso de la propues-
ta del sindicato Comisiones Obreras a la Generalitat
de Catalunay a la fabrica de Seat en Martorell. Ante
los problemas causados por la dificultad para acce-
der al poligono industrial donde se ubica la fabrica,
el sindicato ha propuesto el transporte de los emple-
ados por ferrocarril, aprovechando los mismos railes
por los que salen los coches que se producen en la
planta. Esta idea ahorraria retrasos, absentismo y
accidentes laborales, incrementaria la produccion
entre 2.000 y 2.500 coches anuales, disminuiria el
estrés de los trabajadores (Que se ahorrarian una
media de tfreinta minutos por trayecto al frabajo), se
reducirian la polucién y el gasto energeético vy se libe-
raria suelo del poligono que actualmente se esta uti-
lizando de aparcamiento (Ciriza et al., 2004).

En ofros paises fambién se han tomado algunas me-
didas de este tipo. Asi, en Francia, la plantilla de Bosch
frabajé gratis una hora mas a la semana para evitar
que se traslade la planta de Venissieux a Eslovaquia
(23). Por su parte en Alemania se estd imponiendo
como modelo el acuerdo antideslocalizacion de
Daimler-Chrysler, que permite ahorrar 500 millones de
euros al aho, a cambio de una garantia formal de
mantenimiento de la plantilla actual hasta 2012 (24).

Asimismo, la formaciéon de clusters o distritos industria-
les como consecuencia del establecimiento de redes
0 acuerdos de colaboracion entre diferentes empre-
sas de una misma industria y/o de sectores afines
puede contribuir de forma relevante a incrementar la
competitividad de las empresas asociadas. En este
sentido, Esteban et al. (2001) senfalan que «la localiza-
cion de empresas de la misma industria en un drea
geogrdfica proxima puede facilitar el acceso a mate-
rias primas © mano de obra especializada».

Por ejemplo, el Cluster de Empresas de Autfomocion de
Galicia (CEAGA) es una agrupacion de mds de 75
empresas que generan 25.100 empleos directos y
12.500 indirectos, dedicados a la fabricacion de com-
ponentes de automocion, que ha cerrado el gjercicio
2007 con una facturacion superior a los 9.300 millones
de euros. El fin fundamental de la creacion de CEAGA
es la cooperacion de fabricantes de componentes de
automocion v utilloje de Galicia, para hacer mds com-
petitivas a las empresas del sector. La mayor parte de
ellas estdn ubicadas en Vigo y sus alrededores y, en
menor medida, en el resto de la comunidad gallega.
El motor de todo este potente sector es la félbrica del
grupo frances PSA Peogeot-Citroén Vigo que ha cerra-
do 2006 con una produccion total de 456.000 vehicu-
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los. El tercer pilar del sector en Galicia es el Centro
Tecnolégico de Automocion de Galicia (CTAG) (25).
Ofros clusters o distritos industriales relevantes en
Espana son, por ejemplo, el quimico en Tarragona, €l
cerdmico en Castelldn, del juguete en Alicante o del
calzado en Elche.

Existen también empresas que fabrican diversos pro-
ductos dirigidos a mercados diferentes y mantienen
algunas plantas productivas en paises en vias de
desarrollo y otras en paises desarrollados. En el
mismo sentido, algunas multinacionales han sabido
alcanzar dichas ventajas coordinando la produc-
cién de componentes en los centros de fabricacion
de bajo coste con el montaje final en los emplaza-
mientos de alto coste proximos a los clientes
(McGrath y Hoole, 1992). La explotacion de instala-
ciones de montaje final en lugares desarrollados es
esencial debido a los menores costes de fransporte
y a la identificacion de los clientes con productos
fabricados por empresas que cuentan con instala-
ciones en su pais. Esto exige un esfuerzo de coordi-
nacion entre diferentes instalaciones que muchas
entidades, aun después de unos anos de rdpida
expansion internacional, no han logrado alcanzar.

Un ejemplo de este tipo de estrategias de localizo-
cién lo constituye la empresa vasca Keller que tiene
una fdbrica de instrumentos musicales, sobre todo
guitarras espanolas, en Zarauz (Guiplzcoa). Se trata
de uno de los mayores fabricantes nacionales de
este producto que, ante la competencia de fabri-
cantes chinos y coreanos en la produccion y venta
de guitarras de primer uso, comenzard en mayo de
2009 a fabricar guitarras en Cochin (India). Con este
centro productivo, Keller fratard de competir con los
productores chinos que mantienen el liderazgo en el
mercado de guitarras de primer uso.

Con su establecimiento en India, ademds de reducir
costes salariales, la empresa podrd contratar en mejo-
res condiciones el suministro de madera, ya que este
pais es uno de sus principales proveedores de esta
materia prima, fundamental para el instrumento.
Desde estas instalaciones, Keller fambién trafard de
mejorar su presencia comercial en India. Sin embargo,
esta empresa mantendrd la produccion de guitaras
clasicas en su fabrica de Espaha (sede de los princi-
pales artesanos del mundo en guitarra cldsica). Este
tipo de guitara requiere un proceso de produccion
gue no pemite el uso intensivo de la autfomatizacion
industrial, por lo que se exigen operarios cualificados.
De esta manerq, los productores asidticos no pueden
competir ya que elaboran unidades en cadena, pero
sin las mismnas condiciones de calidad (26).

Asimismo, recientemente Majorica —fabricante de
perlas y joyas de Manacor, Mallorca— cerrd la fdbri-

ca de joyas de Manacor y redimensiond la de per-
las. De esta manera, despidid a 227 de sus 400 tra-
bajadores y comenzd a producir en las fabricas que
su nuevo socio estratégico, Drasen Ltd., fiene en Asia
(tres fabricas en China, un centro logistico en Hong-
Kong y la gerencia en Taiwdn). Los nuevos duefos
consideraban que Majorica estaba en crisis y que
competia desiguaimente en bisuteria-joyeria con
Swaroski, AgoTo, Monet y Tous, empresas que «han
invertido mds en canales de distribucion y han teni-
do un particular éxito de disefio». Asi su objetivo es
tfrasladar las actividades de produccion estdndar, sin
valor ahadido, a paises de bajo coste y conservar
en Europa Unicamente la actividades de produc-
cién que aportan valor anadido al producto, pero
manteniendo ligada la marca a la imagen de
Mallorca. Esta reorganizacion ha dado sus frutos y en
2007 la empresa ha aumentado sus ventas un 20%
respecto a 2006 (27).

Fomentar la competitividad del tejido industrial en
Espana: Retos para las autoridades competentes v

La localizacion global conlleva una reordenacion
del tejido empresarial, si bien éste no es un proceso
exclusivo de nuestros dias ni necesariamente inter-
nacional, aunque si estd conociendo actuaimente
una mayor intensidad y una mayor amplitud geo-
grdfica a la hora de decidir localizaciones potencia-
les. Asi, en Espana se deberd asumir la deslocaliza-
cién como una situacion normal en un mundo glo-
balizado. Incluso una lectura mds positiva de este
asunto conduce al argumento de que la deslocali-
zacion de plantas productivas en Espana, que son
trasladadas a paises en vias de desarrollo (con cos-
tes laborales mds bajos) es prueba del desarrollo
econdmico experimentado por el pais en las dos
Ultimas décadas.

Las empresas cierran fabricas como consecuencia
de cambios en el producto o en el negocio (que las
dejan obsoletas), ante dificiles procesos de nego-
ciacion colectiva (que provocan la inviabilidad de
las empresas y/o de las fdbricas) o ante la pérdida
de competitividad (en algunas ocasiones debido a
problemas tecnoldgicos), que lleva a la empresa a
tfrasladar la produccion a ofra planta o a localizar
una nueva planta mds rentable, ya sea en el mismo
pais o en otro pais distinto. Asi, por ejemplo, la multi-
nacional Dupont cerd en 2004 su fdbrica de THF
(material para la fabricacion de lycra), una de las
cuatro gue tenia en ese momento en Asturias, debi-
do a su pérdida de competitividad fras la venta de
la division textil Koch Industries.

Asimismo, dada la situacién econdmica actual, gran
numero de empresas estdn tomando medidas dis-
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pares para reducir su produccion ante la caida de
las ventas, acudiendo a expedientes de regulacion
de empleo y afrontando en muchos casos el cierre
de fdbricas y los consiguientes despidos de trabaja-
dores. Este hecho es especialmente grave en el sec-
tor del automdévil, afectando a un gran nimero de
empresas proveedoras. Es el caso del grupo alemdn
de componentes Freudenberg que ha anunciado
en septiembre de este ano 2008 a los frabajadores
el cierre de la fabrica que tiene en Barcelona, afec-
tando a 141 trabajadores.

Freudenberg Espana Componentes es una filial del
Grupo Freudenberg que estd en Espana desde 1968y
gque se dedica a la fabricacidn de componentes de
aufomocion, en concreto, tubos de goma plastificada
para equipos de freno. Para cerrar la fébrica, el grupo
aemdn alega pérdidas acumuladas de 12 millones
de euros entre el 2004 y el 2007, asi como el cierre en
junio de 2008 también en nUmeros rojos, con pérdidas
de 1,7 millones. El gjuste se enmarca dentro de un pro-
ceso de reorganizacion industrial del drea de fabrica-
cion de frenos del grupo en todo el mundo (28).

Sin embargo, resulfan evidentes las consecuencias
que este proceso estd teniendo a nivel de Espana
como pais. La deslocalizacion estd conduciendo a
la pérdida de puestos de frabajo, generalmente de
operarios especializados, con escasa cudlificacion y
por consiguiente con grandes dificultades para su
reinsercion en el mercado laboral. A fitulo de ejem-
plo, en el sector textil, donde China se ha convertido
en el primer proveedor de la UE en confeccién vy el
segundo en fextiles, el sindicato Unién General de
Trabajadores (UGT) cifrd en el 70 por ciento la pro-
duccién amenazada. De hecho, en apenas dos
anos (2002-2004) se habian perdido 20.000 puestos
de tfrabajo en ese sector.

Los efectos en las empresas difieren en funcidn de su
tfamano: las empresas grandes pueden plantearse
relocalizaciones y las pequenas se ven, en la mayor
parte de los casos, abocadas al cierre. Ademds, el
impacto no es idéntico en todos los sectores. Asi, en
2003 los sectores mds afectados han sido los de com-
ponentes del automavil, informdtica y textil, mientras
que en 2004, el mayor impacto se produjo en el sec-
for de la electrdnica de consumo. Tampoco el impac-
to regional es el mismo. Catalufa y el Pais Valenciano
son las Comunidades Auténomas donde se han con-
centrado el mayor nimero de deslocalizaciones, si
bien no son las Unicas afectadas (29).

En este contexto de creciente deslocalizacion de plan-
tas industriales en Espana y creciente competencia de
productos fabricados en paises en vias de desarollo,
cabe reflexionar acerca de las medidas que pueden
tfomarse a nivel institucional. Independientemente de

las profundas transformaciones que deben emprender
las empresas con operaciones productivas en Espana
con el fin de alcanzar competitividad a nivel interna-
cional, desde diferentes foros se estd demandando
que las autoridades competentes adopten medidas
efectivas de politica industrial (Pl). Estebban ef al. (2001)
senalan que «actualmente una gran parte de la res-
ponsabilidad de la Pl recae sobre los gobiemos regio-
nales, lo que ha dado lugar a la proliferacion de agen-
cias de desarollo regional, dependientes de las
Comunidades Autdnomas, gque han adoptado un
papel activo en el desarollo y ejecucion de medidas
de corte horizontal».

No obstante, ya se frate de acciones del gobiermo
nacional, regional o local, el objetivo de estas medi-
das es estimular la creacién de un entomo favorable
para el desarollo industrial. Cabe destacar las si-
guientes: (a) potenciar sectores o actividades estrate-
gicas a fravés de instrumentos de promocion para
atraer empresas de esa industria o afines (facilidades
administrativas, oferta de suelo con infraestructuras y
servicios adecuados, etc.), (b) mejorar las infraestruc-
turas tecnoldgicas y de transporte, que faciliten la co-
municacion con los mercados y las fuentes de sumi-
nistro, (c) estimular las inversiones de las empresas en
I+D+iy formacion (a través de ayudas, no sélo venta-
jas fiscales), (d) establecer politicas formativas que
formenten la disponibilidad del capital humano nece-
sario, (e) fortalecer las relaciones universidad-empresa
gue conduzcan a la creacion de centros de investiga-
cién o de innovacion, (f) potenciar la creacion y des-
arrollo de redes de colaboracion infra e inter industria-
les, (Q) conseguir mayor flexibilidad del mercado labo-
ral, (h) establecer politicas de promocion de activida-
des emprendedoras y medidas de apoyo a la crea-
cidn de empresas e (i) establecer y mejorar instrumen-
fos de promocion y apoyo del comercio exterior.

Algunas Comunidades Autdnomas, como es el caso
de Cataluna y el Principado de Asturias, iniciaron
hace anos planes de fidelizacion de las multinaciona-
les instaladas —incluyendo visitas por parte de las
autoridades regionales a las empresas—, politicas de
captacion de nuevas empresas y creacion de agen-
cias para atraer nuevas inversiones (30).

CONCLUSIONES ¥

El presente frabajo se centra en el andlisis del
impacto que la globalizacién de los mercados ha
causado en las estrategias de localizaciéon de las
empresas industriales, con una referencia especifica
al caso espanol. Con este fin, y por tratarse éste de
un tema de gran actualidad, se ha aportado infor-
nmacién acerca de la experiencia reciente de gran
ndmero de empresas.
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El escenario de la globalizacion es dindmico y cada
vez en mayor medida la complejidad de las decisio-
nes de todo tipo, incluyendo las de localizacion, se ird
volviendo mayor. Pese a que existen diferentes razones
para que una empresa locdlice instalaciones produc-
tivas en paises distintos al de origen, se observan dos
razones bdsicas. Por una parte, el acceso a nuevos
nmercados y/o el seguimiento de los clientes, decision
que suele ser acertada si la prevision de la demanda
es correcta. Por otfra parte, la consecucion de meno-
res costes de fabricacion, especiamente menores
costes laborales, eligiendo un pais emergente (o0 en
vias de desarrollo) para localizar la fébrica.

No obstante, muchas decisiones de localizacion en
esta década proceden de la confluencia de las dos
rozones apuntadas, identificdndose dos zonas geo-
grdficas paradigmdticas en este sentido: China 'y los
Paises del Este, especialmente algunos de los recien-
temente incorporados a la Unién Europea. En estos
casos la combinaciéon de reducidos costes laborales
con un mercado potencial grande (o la proximidad a
grandes mercados), junto con ofras ventajas particu-
lares en cada caso estd provocando la localizacion
de un gran nimero de plantas productivas en ellos.

Posteriormente, este trabagjo se ha centrado en el
andlisis particular de la localizacion en estos paises
en vias de desarrollo o emergentes, fundamental-
mente, con el fin de reducir costes y para, finalmen-
te, vender los productos fabricados en paises des-
arrollados. Se han indicado algunos factores que, en
algunos casos, pueden desaconsejar dicha deci-
sion de localizacion.

En este sentido, la decisidn final acerca de la conve-
niencia de localizarse 0 no en un pais en vias de de-
sarrollo dependerd del mayor 0 menor grado en que
dichos factores estén presentes. En concreto, si las
prioridades competitivas de la empresa se centran en
el coste, si el fipo de producto fabricado es estandar
con reducido valor anadido v si el proceso producti-
VO es intensivo en mano de obra poco cudlificada
dicha decision serd idénea.

Por el contrario, si prima la fabricacién de productos
diferenciados, de alto valor afadido, con énfasis en
la adaptacion al cliente, la calidad, la innovacion
y/o la incorporacién de alta tecnologia, servicio,
rapidez vy fiabilidad de las entregas serd mds ade-
cuado producir en el pais donde va a comercializar-
se el producto, generalmente, un pais desarrollado.
Sélo bajo esas condiciones los productos fabricados
serdn capaces de competir con éxito frente a los
producidos en los paises en vias de desarrollo, cuya
ventgja reside fundamentalmente en el bajo coste.
Se produce, en este sentido, una cierta «especializa-
cién» en el tipo de productos fabricados.

Por Ultimo, se han analizado los efectos que la locali-
zacion global ha provocado tanto en las empresas
localizadas en Espana como en el conjunto de la
economia, asi como las medidas que dichas empre-
sas y las autoridades competentes podrian adoptar
para mantener y mejorar la competitividad del tejido
empresarial. La consecuencia mds inmediata para
practicamente la totalidad de paises industrializados,
y en concreto para Espana, es que, en determinados
sectores de actividad, fundamentalmente tradiciona-
les, de bajo valor anadido e infensivos en mano de
obra, se estd produciendo un fendmeno de desloca-
lizaciéon que provoca una reduccion del tejido indus-
frial y una pérdida importante de empleos. No obs-
fante, se ha tratado de abordar este asunto no como
un problema sino como un refo estratégico al que
deben hacer frente las empresas.

Las medidas a adoptar por una empresa a fitulo indi-
vidual, con el fin de afrontar el reto de Ila globalizacion,
pasan, en primer lugar, por redlizar una valoracion
adecuada acerca de qué localizacion le resulta mds
conveniente en su caso particular. Mantener plantas
localizadas en paises desarrollados para potenciar la
creacion de valor, la calidad y el diseno resulta una
estrafegia acertada. Para conseguir esto las empresas
deben potenciar las actividades de I+D+i, enriquecer
el capital humano de la empresa con el fin de aumen-
far su polivalencia y cudlificacion mediante politicas
de formacion, participacion y motivacion, fomentar la
creacion de redes de empresas y plantearse el reto
de la exportacion. Localizar plantas en paises emer-
gentes para favorecer tecnologias intensivas en mano
de obra y fabricar productos genéricos, pero sin des-
cuidar su responsabilidad social, resulta también una
estrafegia adecuada.

Por su parte, las autoridades competentes, sin poner
barreras a la deslocalizacion, que en el fondo supo-
nen barreras a la localizacion, pueden adoptar
medidas de politica industrial tendentes a favorecer
el desarrollo de actividades productivas creadoras
de valor donde prime la alta tecnologia, la calidad,
el servicio y la innovacion. Para ello delben poner en
prdctica medidas que fomenten las actividades de
I+D+i, la formacion, la creaciéon de redes empresa-
riales y las actividades exportadoras que debben des-
arrollar las empresas. En definitiva, se trata de esti-
mular la creacion de un entorno favorable para el
desarrollo industrial tanto por parte de las autorida-
des nacionales, como regionales o locales.

(*) Las autoras desean expresar su gratitud a Esteban
Ferndndez Sdnchez, por todos los comentarios y sugeren-
cias realizados, asi como al Ministerio de Ciencia e In-
novacion y a la Unién Europea por la financiaciéon conce-
dida, mediante los proyectos SEJ 2006-04753 y SEJ2007-
63706, y CIT 3-513420 (REFGOV) que han servido de apoyo
para la realizacién de este trabaijo.
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