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El objetivo de esta investigacion es andlizar la relacion que existe entre los procesos de inter-
nacionalizacion de la empresa industrial espafnola y las ventajas tecnoldgicas con las que
éstas compiten en los mercados exteriores. El andlisis se basa en el estudio de tres casos
practicos de companias innovadoras con una larga tfrayectoria internacional.

La literatura econdmica reconoce, ya desde los pri-
meros frabajos de Hymer (1976), que la intermacionali-
zacion estd ligada a la propiedad de activos especfi-
cos. Sin embargo, la complejidad del proceso vy la
necesidad de establecer relaciones causales dificul-
tan el andlisis empirico de este fema. Por esa razén, la
utiizacion de la metodologia de estudio de casos
multiples puede aportar nuevo conocimiento para en-
fender cdmo la ventaja tecnoldgica influye o determi-
na los procesos de interacionalizacion y cdmo estos
procesos de internacionalizacion influyen a su vez en
el fortalecimiento de la ventaja fecnolégica y en los
resultados empresariales.

Para abordar la investigacion seguiremos la meto-
dologia de estudio de casos multiples propuesta por
Yin (1994). Este método se apoya en la elaboracion
previa de un marco conceptual que cumple dos
funciones. En primer lugar, delimita el conocimiento
existente sobre el tema a estudiar y establece asi los
conceptos y variables de interés para el posterior

andlisis de la informacién. En segundo lugar, se con-
vierte en el punto de referencia para la aportacion
tedrica de la investigacion, de manera que el nuevo
conocimiento generado amplie o complemente el
ya existente. En el segundo apartado del presente
articulo se expone este marco conceptudal.

En un tercer apartado se describe la metodologia
de andlisis utilizada, para dar paso en el apartado
numero cuatro a la presentacion de los casos selec-
cionados. Mediante técnicas de tabulacion, y a par-
fir de la informacion disponible sobre cada caso, en
el quinto apartado se realiza un andlisis comparati-
vo. Finalmente, en el Ultimo epigrafe se exponen las
conclusiones de la investigacion.

Los fundamentos cientificos sobre los que se susten-
fa la relaciéon entre las ventajas tecnoldgicas de la
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empresa y su actividad en el exterior han quedado
plasmados, directa o indirectamente, en diversas
corrientes de estudio. En este epigrafe se hace un
breve recornido por las mds representativas, desta-
cando este vinculo.

Desde la organizacion industrial, la teoria de la venta-
ja monopolistica afirma que la posesidon de ventajas
competitivas exclusivas es 1o que determina que una
empresa pueda ostentar un cierto poder de mono-
polio y llevar a cabo inversiones productivas en el
exterior para explotarlas. Entre estas ventajas se inclu-
yen los procesos tecnoldgicos, patentes y marcas
(Kindleberger, 1969), las estrategias de diversificacion
de producto (Caves, 1971) y el dominio de conoci-
miento a partir de actividades de 14D (Hirsch, 1976).

Teniendo como punto de referencia la feoria de los
costes de transaccion, los trabagjos de Wiliamson
(1975) y Buckley y Casson (1976) sittian la aparicion de
empresas multinacionales como altemativa a las
fransacciones reguladas con contratos mercantiles.
Cuando aparecen fallos de mercados asociados al
alto coste de confrolar las tfransacciones comerciales
en un entorno caracterizado por comportamientos
oportunistas, las empresas tienden a intemnalizar las
tareas, dando lugar a empresas multinacionales si se
hace en otro pais. Este es el caso de los activos espe-
cfficos, especialmente los intangibles, como el cono-
cimiento fecnolégico. Cuanfo mds especifico es un
activo, mds reducido es el nimero de proveedores, lo
que incrementa los costes de transacciéon. En este
contexto, la salida al exterior tendrd lugar si existen
ventajas de localizacion en terceros paises y si orga-
nizar estas actividades en la empresa es mds eficien-
te que venderlas o cederlas al exterior.

Infegrando estas dos corrientes, Dunning (1981) propo-
ne el denominado paradigma OLlI (Ownership,
Localization, Infernalization), que explica la inversion
directa en el exterior a partir de la existencia de tres
ventajas relativas: poseer activos especificos; intermali-
zar nuevas tareas en el seno de la propia organiza-
cioén, y localizacion, en lugares con factores locales no
fransferibles en el pais de destino (infraestructuras,
recursos tangibles e intangibles, coste de mano de
obra, calidad, productividad, coste de transportes).

Desde ofra perspectiva, diversos autores han anali-
zado el aspecto gradual de la salida al exterior de
las empresas, presentdndolo como un proceso de
acumulaciéon de experiencia y conocimiento. Las
dos aproximaciones mds citadas en la literatura son,
por un lado, el tfrabajo de Vernon (1966), que esta-
blece un paralelismo entre el ciclo de vida de un
producto vy las decisiones de internacionalizacion v,
por ofro lado, el modelo de Uppsala (Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1975), que relaciona el compro-

miso de recursos en el exterior con la acumulacion
de experiencia y conocimiento sobre los mercados
internacionales. Teniendo en cuenta los aspectos
graduales de la innovacion, estos modelos también
serian de aplicacion para analizar la relacion entre
ventaja tecnolégica e intemacionalizacion. Asi, el
ciclo de vida de un producto se podria referir tam-
bién al ciclo de la tecnologia contenida en dicho
producto. Por su parte, el aprendizaje sobre merca-
dos también incluiia el aprendizaje sobre cémo
explotar la ventaja tecnoldgica en el exterior.

Aplicando las teorias del intercambio social y la de-
pendencia de recursos, se explica la internacionalizo-
cién de la empresa teniendo en cuenta su posicion en
redes y su inferdependencia dentro de las mismas
(Bjérkman y Forsgren, 2000). La intemacionalizacion,
segun este enfoque, supone la explotacion de la ven-
taja de formar parte de una red (Johanson y Vahine,
1990), ya que a través de ella se reduce la incertidum-
bre y los costes de buscar socios para entrar en nue-
vos mercados (Ellis, 2000). Desde esta perspectiva, las
ventajas fecnoldgicas estardn relacionadas con la
interacionalizacion de la empresa en la medida que
ésta esté situada en redes de cooperacion tecnologi-
ca intemacional. En ese caso, la posicion en la red
serd mds fuerte cuanto mayor «valor innovador tenga
la empresa para el resto de los miemlbros.

La ultima corriente de estudio a la que nos referire-
mos procede de la teoria de los recursos (Andersen,
1997). Segun esta perspectiva, la empresa saldrd al
exterior si cuenta con recursos OCiosos para explotar-
los en otros mercados y si posee una ventaja com-
petitiva 0 la acumulacion de competencia (expe-
riencia) en las operaciones exteriores. Cobra asi
importancia el aprendizaje organizativo, que permi-
te entrar en nuevos mercados a partir de capacida-
des dindmicas (capacidad para adaptar rutinas al
enforno cambiante) y competencias distintivas (sur-
gen del aprendizaje colectivo, especialmente |as
relativas al modo de coordinar técnicas de produc-
cion e infegrar tecnologias) (Chang, 1995).

Este enfoque ofrece también una explicacion para
las distintas alternativas de salir a mercados exterio-
res y lo hace teniendo muy presente las ventajas
fecnoldgicas de la empresa. Asi, Madhok (1997) dis-
tingue entre «saber hacer» incorporado en las rutinas
de la empresa y «saber hacer» no incorporado, mdas
fécil de transferir. La decision entre internalizar, cola-
borar o licenciar dependerd de la importancia del
componente incorporado del «saber hacer» para
explotar una ventaja competitiva, y de la mayor o
menor facilidad de tfransferirlo fuera de la empresa.
Este razonamiento implica que la capacidad de la
empresa para codificar su conocimiento determina-
r&d codmo lo explota en el exterior.
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e intemnacionalizacion

Objetivos de la investigacion: relacion entre ventaja tecnolégica
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La metodologia utilizada para esta investigacion se
basa en la propuesta de Yin (1994). Se trata de un
estudio explicativo de casos prdcticos multiples, que
permite contrastar si se cumplen ciertos postulados
tedricos realizando un ndmero limitado de experi-
mentos. Los resultados que se obtienen al replicar el
protocolo de andlisis en varios casos se pueden
considerar teoria inducida, sin significatividad esta-
distica, pero con una aportacién analiica de inte-
rés, ya que es posible estudiar como y por qué se
producen ciertas relaciones causales y su interac-
cién con el entomo (perspectiva holistica). Se pre-
tende asi complementar y enriquecer las investiga-
ciones de cardcter cuantitativo, tal y como han se-
Aalado otfros autores (Bonache, 1999).

La figura 1 representa todos 1os pasos seguidos para
la redlizacion de la investigacion. Tras el planteamien-
to inicial de los objetivos, se redliza un recorrido por la
literatura relevante para el estudio, a partir del cual se
elabora un marco conceptual de referencia. Una vez
identificado este marco, se seleccionan los casos a
analizar, de acuerdo con dos pardmetros: su repre-

sentatfividad y oportunidad de aprendizaje y el grado
de accesibilidad a la informacion. Las tres empresas
seleccionadas para esta investigacion se consideran
representativas, pues han llevado a cabo procesos
de infernacionalizacién muy vinculados a sus ventajas
tecnoldgicas. Las tres son empresas de tamano gran-
de y comenzaron su actividad hace mds de 50 anos,
con lo que existe una amplia trayectoria de andlisis en
los tres casos vy las relaciones causa-efecto son muy
visibles. Su capacidad innovadora es ofro rasgo
comun, ya que las tres han consolidado en el merco-
do una imagen vinculada a tecnologia avanzada y
redlizan un esfuerzo importante en actividades de
I+D (entre el 3 y el 9% de su facturacién). Por otro
lado, operan en tres sectores industriales diferentes
(industria dptica, materiales y maqguina-herramienta) y
han vivido la salida al exterior de distintas maneras.

En cuanto a la recopilacion de informacion, se apli-
ca el método de «triangulacion» expuesto por Yin
(1994), consistente en la utilizacion de varias fuentes
para contrastar una misma realidad. En el presente
frabagjo la informacién se ha extraido a partir de
entrevistas personales y semi-estructuradas con los
cargos directivos de la empresa y con los mdaximos
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responsables de I1+D. También se han realizado visitas
«in situ» a los instalaciones de la compania y se han
consultado informes intermos corporativos, informacion
disponible en pdginas web, notas de prensa publica-
das en medios especidlizados e informes sectoriales
extermnos. La recogida y la gestion de informacion si-
guen un protocolo comun para todos 10s casos.

El tratamiento de la informacion se basa en la tabula-
cién de los conceptos e ideas esenciales incluidos en
los informes previos, manteniendo la perspectiva des-
criptiva, sehalando las relaciones causales y hacien-
do referencia a la situacion del enforno. El andllisis se
basa en el sistema denominado patftern-matching y
compara los casos en relacion al modelo concep-
tual, de manera que se puedan idenfificar las pautas
de comportamiento comunes y divergentes (Rialp et
al. 2005; y Urbano y Toledano, 1999).

De acuerdo con estudios previos (Bonache, 1999; y
Cepeda, 2006), los pardmetros de calidad de la
investigacion quedan garantizados por el cumpli-
miento de tres premisas: el método de recogida de
informacion vy la construccion de relaciones causa-
les contrastadas por los entrevistados (validez inter-
na); el andlisis de casos multiples en lugar de un
caso individual, que permite plantear conclusiones
con cierta representatividad (validez externa) y el
seguimiento de un protocolo de investigacion
comun en todos los casos (fiabilidad).

En este gpartado se sintetizan los informes descripti-
vos elaborados para cada caso practico, senalan-
do los aspectos mds relevantes para analizar como
se relacionan las ventajas tecnoldgicas vy los proce-
sos de infernacionalizacion. A modo de presenta-
cién, en el cuadro 1 se detallan los rasgos mds sig-
nificativos de cada empresa.

Caso empresa A: sector dptico v

La empresa A se crea en 1937 por tres socios de la
misma familia, con el objetivo de fabricar lentes
Opticas y monturas de gafas. En estos primeros anos
se incorpora a la compania un titulado en ingenie-
ria dptica formado en Francia, pues en Espana no
existia fodavia esta titulacion. Mds tarde, la empresa
se especializa también en equipos Opticos e incluso
en la instalacion de establecimientos «llave en
mano». Con esta cartera de productos es capaz de
cubrir el 85% de las necesidades de sus principales
clientes: los establecimientos de dptica.

La actividad exportadora comienza ya en los prime-
ros anos, ante la necesidad de adquirir divisas para

importar materias primas como pldsticos o cristal. La
cultura de los fundadores, preocupados por mejorar
continuamente la calidad de sus productos, junto
con la exposicidon femprana a mercados intfernacio-
nales, impulsan el avance por la via de la mejora
tecnoldgica. En los anos 80 se convierte ya en una
de las 10 empresas de todo el mundo con capaci-
dad para fabricar y disenar lentes progresivas. Las
inversiones en |+D son continuas y cuantiosas, siem-
pre buscando el mayor valor ahadido del producto
y las mejores oportunidades comerciales en todo el
mundo.

Ante un entorno dominado por grandes multinacio-
nales y, mds tarde, por fabricantes asidticos con cos-
tes muy bajos, la decision de la empresa consiste en
diferenciar su producto a partir de la tecnologia. Se
consigue asi una ventaja tecnoldgica en lentes bifo-
cales y técnicas de tratamiento de la lente (fusion
de vidrio, tfratamientos antirreflejos, biselado), que la
colocan entre las 10 empresas con mayor factura-
cion en su sector. Actuaimente las exportaciones
generan el 30% de la facturacion total.

La intferacionalizacion de su actividad recibe un
importante impulso con la entrada de Espana en el
Mercado Comun Europeo. Pese a que este hecho
incrementa considerablemente la competencia, la
empresa decide continuar con su estrategia de alto
valor anadido racionalizando su estructura de costes
e instalando en Marruecos una planta de produc-
ciéon y una oficina comercial. Este es el primer paso
de una estrategia de intemacionalizacion de mayor
envergadura gue tiene lugar en la década de los
2000, con la creacién de dos plantas productivas
en China y en Tailandia y una serie de oficinas técni-
co-comerciales en los principales mercados  (Es-
tados Unidos, Francia, Italia, Portugal, Marruecos vy
Chile). Aunque la labor comercial estd descentrali-
zada en cada pais, la gestion de las ventas se cen-
fraliza en una unidad ubicada en Espana. El objeti-
VO es explotar las sinergias que se obtienen en un
mercado global al ofertar al mismo cliente (estable-
cimientos de éptica) sus tres lineas de negocio: len-
tes, gafas y equipos. Esta oferta integral es una ven-
taja distintiva de la compania.

La expansidon en el mercado internacional es para-
lela a una importante actividad en 1+D, que culmi-
na con el proyecto de personalizacion de lentes
para la realizacion de distintas actividades (deporte,
frabajo, conduccién...). En este proceso la empresa
se apoya en sus capacidades internas y en su posi-
cién priviegiada dentro de redes intemnacionales
(gracias a su prestigio y a sus ventajas tecnoldgicas).
Internamente, cuenta con dos departamentos de
I+D (para lentes y para equipos Opticos) y dedica
anualmente cerca del 3% de su facturacion a [+D
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gatos, alimentacion animal,
aditivos industriales)

CUADRO 1
DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS
Empresa A Empresa B Empresa C
Ao de creacion 1937 1957 1947
Sector OpTico (lentes, monturas de Arcillas para uso industrial Maquina-herramienta
gafas y equipos Opticos) (arenas absorbentes para (fresadoras)

Accionista principal

Varias familias, cotiza en bolsa

Familiar

Familiar, cotiza en bolsa

Estructura corporativa

Grupo: matriz -filiales

Grupo: matriz -filiales

Grupo: matriz—filiales
suministradoras de la matriz

Empleados

1.700

800

400

Facturacion (millones €)

140

156

80

Actividad comercial exterior

Exportaciones: 30% sobre
facturacion total

En arenas para gato cubre el
37% de la demanda europea

Exportaciones: 70% sobre
facturacion total

Principales mercados

Europa

Europa, Estados Unidos

Alemania, Inglaterra, Italia,
Estados Unidos, China

Filiales comerciales

Estados Unidos, Francia, Italia,
Portugal, Marruecos, Chile

Bélgica, Francia, Italia.

Alemania, Italia, Portugal,
Estados Unidos

Centros producciéon

Espana, China, Tailandia

Espafa, Gran Bretana, Holanda

Espana, China

Esfuerzo en 1+D (% facturacion)

3%

5%

9%

Recursos humanos |+D internos

Departamentos de 1+D (lentes y
equipos), 30 especialistas

Area de 1+D: 30 personas

Departamento de 1+D (18
personas), apoyado por
personal de ingenieria (25).

Situacién competitiva sectorial

Mercado dominado por
grandes multinacionales.
Presion competitiva por costes
bajos (paises asidticos) en
productos de goama baja y
media. Demanda nacional e
internacional en expansion.
Integracién de los principales
clientes (establecimientos

Cubre tres mercados: (1) Arena
para gatos: producto maduro,
peso de marcas blancas; (2)
Alimentacion animal: alta
volatiidad dependiendo del
precio de cereales; (3) Aditivos
industriales: la empresa estd
intfroduciendo sus productos,
que son muy Novedosos.

Entrada de competidores
asidticos con ventajas en coste
y avance rapido en nivel
fecnolégico. Atomizacion de la
industria europea. Demanda
fuertemente sujeta al ciclo
econdémico y a los sectores a
los que suministra (automocion,
aerondutica, maquinaria).

Spticos) en torno a grandes
cadenas con poder de marca.

FUENTE: Elaboracién propia.

(de estos fondos una cuarta parte financia proyec-
tos de investigacion bdsica). La posicion en redes
infernacionales se materializa en la participacion
activa en asociaciones sectoriales, foros consultivos
para fijacion de estandares y en el liderazgo de pro-
yectos dentfro del Programa Marco de I1+D de la
Unién Europea.

Caso empresa B: sector materiales v

En 1957, fres emprendedores, dos de ellos con forma-
cion en ingenieria de minas, crean la empresa B con
el fin de fabricar productos decolorantes para uso
industrial a partir de materiales arcillosos. Ya en los pri-
meros anos de actividad comienzan a exportar sus
productos y, fras una labor de vigilancia de mercados
punteros en Europa y en Estados Unidos, buscan nue-
vas oportunidades de negocio relacionadas con sus
competencias bdsicas y sus conocimientos tfecnolé-
gicos. Se adentran asi en la explotacion de otro mate-
rial arcilloso, la sepiolita, utilizado bdsicamente para la

fabricacion de arenas absorbentes para gatos. La
comercializacion de este producto se hace, principal-
mente, en mercados exteriores.

La decision de trabajar con sepiolita defermina la
actividad posterior de la empresa. Se trata de un
material relativamente escaso, con propiedades
peculiares y gran versdtiidod de uso. La empresa
apuesta por reforzar sus competencias en torno a
esta arcilla en el dmbito inferacional. Adquiriere los
derechos de explotacion de los yacimientos mineros
mds importantes del mundo, amplia su capacidad
de produccién nacional e intemacional y destina
importantes recursos a proyectos de |+D. La red
comercial se extiende a los mercados mds importan-
tes (Bélgica, Francia, Italia, Paises Bajos, Reino Unido).

La inexistencia de un conocimiento cientifico previo
sobre la sepiolita en los ahos 70-80, obliga a la com-
pania a impulsar con sus pPropios recursos la investi-
gacion desde las fases mds bdsicas. El objetivo es
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explorar las posibilidades de aplicar la sepiolita a
otros mercados como la alimentacion animal y los
aditivos industriales. Se crea asi un departamento de
[+D interno, que se nutre de los conocimientos acu-
mulados por sus fundadores y del personal que,
paulatinamente, se incorpora a la empresa, hasta
llegar a los 30 fitulados en diversas disciplinas. El im-
portante esfuerzo que esto supone se puede llevar a
cabo gracias a la existencia de un «colchén» de
liquidez procedente de la comercializacion de un
producto mds maduro, como es la arena para
gatos, con el que se alcanza una importante cuota
del mercado internacional.

Junto con los recursos infemos, el desarrollo de las
capacidades tecnolégicas de la empresa B se
apoya en la colaboracion con diversos organismos
de investigacion. Sus socios tecnoldgicos se encuen-
fran en diversos paises (Alemania, Francia, Reino Uni-
do) y la participacion en consorcios intemacionales
dentro del Programa Marco de 1+D de la UE es habi-
tual. También es fundamental la colaboracién con
clientes en el desarrollo de nuevas aplicaciones de la
sepiolita. La explofacion inferacional de sus produc-
fos impulsa la colaboracién con usuarios en todo el
mundo y consolida unos nexos corporativos muy fuer-
tes entre la actividad comercial de la empresa y la
actividad de 1+D.

Como resultado, en la actualidad la empresa B cuen-
ta con capacidades Unicas y tecnologias protegidas
con patente infemacional para la transformacion de
la sepiolita en fres dreas de negocio: la arena para
gatos, la alimentacion animal y los aditivos de aplica-
ciéon industrial para diversos materiales (pinfuras, cons-
fruccion, etc). Ademds, se han conseguido avances
significativos (algunos de ellos patentados) en el dmbi-
o de la nanotecnologia, drea en la que frabajan con-
juntamente con socios infernacionales.

Caso empresa C: sector maquina-herramienta v

La empresa C se crea en 1947 como un pequeno
taller, propiedad de un emprendedor con inquietu-
des industriales dedicado a la comercializacion de
maqguina-herramienta. Gracias a la cesion de tec-
nologia por parte de uno de los fabricantes europe-
0s mds relevantes en aquella época (ubicado en
Suiza), el emprendedor espanol accede a tecnolo-
gla de vanguardia y comienza a fabricar en los anos
60 fresadoras en serie.

A partir de aqui, la trayectoria de la empresa estd
marcada por dos hitos tecnoldgicos que fortalecen
su posicion competitiva: la introduccion en los anos
70 del control numérico en sus equipos y la adop-
cién de un modelo de produccién divergente a las
tendencias del momento en Europa, pero de gran

éxito en Japodn. Se frata de la fabricacidon modular
de fresadoras de tamano medio, con un sistema
que permite optimizar la fiabilidad de la maqguina vy,
al mismo tiempo, consigue la mdxima flexibilidad
frente a las necesidades del cliente.

La empresa se centra asi en un segmento de mer-
cado que demanda tecnologia puntera, nivel ele-
vado de fiabilidad y alta adaptabilidad a sus nece-
sidades. Desarrolla una imagen de marca ligada a
estos aspectos, o que la coloca en una buena posi-
cion competitiva, sobre fodo en Europa. Las expor-
taciones son fundamentales y generan el 70% de la
facturacion total. Al tiempo que la red comercial se
fortalece y se extiende (cuenta con mds de 40 ofici-
nas comerciales), la produccién se mantiene en
Espana, apoyada en una labor intensa de [+D e
ingenieria. Las relaciones entre produccion, 1+D vy
comercializacion son muy estrechas, sobre todo en
los proyectos mds orientados a clientes.

Los cambios que tienen lugar a finales de los anos 90
y primeros 2000 en la situacion competitiva sectorial,
con la fuerte entrada de la regidn asidtica, determi-
nan la estrategia de infemacionalizacion de la
empresa C. El primer efecto de estos cambios es el
incremento de las exportaciones hacia China, donde
la demanda crece como consecuencia de la indus-
trializacion del pais. Estas exportaciones se centran en
productos de gama alta, donde los fabricantes loca-
les no son competitivos y la empresa C puede ganar
cuota de mercado. Tras la primera incursion en el
mercado chino, la experiencia comercial acumulo-
da y el avance tecnolégico de los competidores
locales, aconsejan instalar en este pais una planta
productiva, ala que se desplazan técnicos espanoles
para transferir tecnologia de complejidad media. Los
procesos mds avanzados se siguen manteniendo en
Espana, con el fin de proteger la ventaja tecnoldgica
de la empresa.

De acuerdo con la revision de las principales corrien-
tes de estudio presentada en el segundo apartado,
en los cuadros 2, 3y 4 se ordena la informacion dis-
ponible atendiendo a los aspectos mds significativos
de cada una de dichas corrientes.

Por un lado se analiza la existencia de ventajas tec-
nolégicas, ventajas de internalizacion y ventajas de
localizacion (paradigma OLl). Seguidamente se
observan las etapas secuenciales, si las hubiera, en
cada proceso de internacionalizacion. La teoria de
redes queda plasmada en la importancia del capi-
tal relacional y la participacion en consorcios fecno-
l6gicos infemacionales. Y, finalmente, de acuerdo
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CUADRO 2

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA A

Empresa A

Ventaja tecnolégica

Productos de atto valor anadido con un elevado grado de personalizacion. En el ssgmentfo de lentes estd
situada entre los diez primeros puestos del mercado intemacional por volumen de facturacion. El objetivo
prioritario de fodo proyecto de I+D es aportar valor al producto, en coherencia con la estrategia comercial
de la compania y los segmentos de mercado a los que se dirige (con alto poder adquisitivo).

Ventaja internalizacién

Vision integrada de las fres lineas de negocio (lenfes, monturas y equipos), ajustdndose a las caracteris-
ficas de su principal cliente: el establecimiento de dptica. Para llegar a la mayor parte de mercados se
han creado filiales comerciales en varios paises, estando las ventas centralizadas en una unidad mun-
dial ubicada en Espana. El bajo coste de fransporte de sus productos hace rentable la inversiéon en plan-
tas productivas en el exterior.

Ventaja localizacion

Centros productivos en paises con ventajas en coste (China y Tailandia), manteniendo ofros centros en
Espana. Centro logistico en China para control de calidad y responsabilidad social.

Filiales comerciales equipadas con laboratorios técnicos, buscando oportunidad de negocio y cercania
al cliente (Estados Unidos, Francia, ltalia, Porfugal, Marruecos y Chile).

Proceso secuencial de
internacionalizaciéon

Los primeros desarrollos tecnoldgicos abren el mercado exterior (anos 60), 1o que permite consolidar la
ventaja tecnoldgica de la empresa gracias al incremento de la facturacion (afos 70-80). Posteriormente
se establece un centro productivo en Marruecos (afos 90) y anos mds tarde se crea una red de filiales
comerciales en los principales mercados (anos 2000), a los que la empresa accede a segmentos de
consumidores que demandan tecnologia avanzada. En la segunda mitad de la década de los 2000,
se crean plantas productivas en China y Tailandia, mercados en los que no se comercializan los produc-
tos de la empresa.

Capital relacional

Participacion activa en asociaciones profesionales internacionales y en foros tecnoldgicos de prestigio
(foros consultivos para establecimiento de estandares).

Cooperacion tecnolégica
internacional

Cooperacién habitual con universidades e institutos intemnacionales. Cerca de un tercio del presupuesto
fotal de 1+D se destina a actuaciones en cooperacion. Participacion en consorcios dentro del Programal
Marco de 1+D de la Unién Europeq, liderando uno de ellos formado por 13 organizaciones procedentes
de 7 paises.

Capacidades internas

En los afos 90 se adopta un Plan Estratégico que impulsa la cultura de Ia innovacion a todos los niveles
y la visién internacional del negocio. Cuenta con un equipo de |+D interdisciplinar (unas 30 personas)
que abarca fodas las materias cientifico-tecnoldgicas que intervienen en sus proyectos, de manera que
se dominan las bases del conocimiento.

Procesos de aprendizaje
interno

La larga trayectoria de la empresa ha permitido un largo proceso de aprendizaje. El aprendizaje tecno-
l6gico se apoya en un 25% del tiempo de I+D dedicado a investigacion bdsica. Cuenta con herramien-
fas de gestidon de conocimienfo, como una intranet corporativa con dos dimensiones: fecnolégica y
comercial. La informaciéon procedente de la red de oficinas exteriores es una fuente de aprendizaje muy
valiosa. Politica de formacién continua.

FUENTE: Elaboracién propia.

con el enfoque basado en la teoria de los recursos,
se detalla la relacion que existe entre las capacida-
des infernas de la empresq, sus procesos de apren-
dizaje y la salida a mercados exteriores.

El objetivo de este andlisis es aportar evidencia em-
pirica sobre cémo se establece la relacion entre
intemnacionalizacion y tecnologia, de acuerdo con
los planteamientos de cada enfoque tedrico.

Se comprueba que, en los tres casos, existe una relo-
cién muy clara entre fecnologia e interacionaliza-
cion. Las tres empresas tienen un interés femprano por
acceder a tecnologia de vanguardia y a mercados
exteriores, conviriendose ambos factores en elemen-
tos esencidles de la estrategia corporativa. La vento-
ja tecnologica gue consiguen a lo largo de su trayec-
toria les permite consolidar su imagen de marca en el
exterior y alorir mercados, bien en nuevas areas geo-

grdficas (empresa C en China); en nuevos sectores
(empresa B en alimentacion animal) o en nuevos seg-
mentos de consumidores (empresa A en consumido-
res con alto poder adquisitivo). En los fres casos, la
innovacion se considera la herramienta clave para
incrementar el valor anadido de los productos y, a su
vez, es la Unica via para mantener cuota de mercao-
do en un entorno global con creciente presidn com-
petitiva en costes.

Las tres companias han optado por realizar inversiones
directas en el extranjero para explotar su conocimien-
fo, en lugar de conceder licencias de explotacion a
ferceros. Esto demuestra que, cuando la fecnologia es
una competencia estratégica para la empresa, inter-
nalizar los procesos de salida al exterior es ventajoso.
Incluso cuando dicho conocimiento estd protegido
por patentes infernacionales (empresa Ay empresa B),
se decide instalar oficinas comerciales y plantas pro-
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CUADRO 3

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA B

Empresa B

Ventaja tecnolégica

Proceso de transformacion de arcillas para aplicaciones de alto valor anadido en alimentacién animal
y adifivos industriales (patentado). Dominio de una base de conocimiento (bdsico y aplicado), Unica en
el mundo sobre ciertos tipos de arcillas. Desarrollo del primer aditivo de origen espanol para alimenta-
cion animal con licencia para ser comercializado en Europa. Procesos de tratamiento de arcillas en el
dmbito de la nanotecnologia (patentado).

Ventaja internalizaciéon

Recursos financieros internos disponibles para el proceso de internacionalizacion (compra de empresas
y derechos mineros) e impulso de la 1+D. Mds del 70% de la facturacion proviene de productos de con-
sumo (arenas absorbentes para gatos), que proporciona a la empresa un «colchdn» de liquidez. La inter-
nacionalizaciéon estd muy enfocada a explotar las ventajas tecnoldgicas de la compania, fodavia en
fase de investigacion y desarrollo de nuevos productos. Toda la [+D estd centralizada en Espana, donde
frabaja un equipo multidisciplinar.

Ventaja localizaciéon

Adquisicién de derechos de explotacion minera en los principales yacimientos mundiales (Senegal,
Marruecos, Turquia, Argentina). Plantas con importante capacidad de produccion cercanas a puntos
neurdigicos de distribucion (Reino Unido, Holanda). Oficinas comerciales cercanas a mercados estrate-
gicos (Francia, Italia, Bélgica), con cierta capacidad técnica para adaptarse a los gustos del consumi-
dor (empaquetado de arenas para gatos) y para colaborar con los clientes en desarrollo de productos
(en aditivos animales e industriales).

Proceso secuencial de
internacionalizaciéon

La novedad del producto (arenas absorbentes para gatos) obliga a dirigirse a mercados internaciona-
les (con mayor demanda que el nacional) ya en los anos 60. Para fortalecer la presencia comercial en
el exterior se crean oficinas comerciales (anos 80). El posterior proceso de interacionalizacion (anos 90
y 2000) consiste en la adquisicion de derechos de explotacién de minas y nuevas plantas de produc-
cién. Este proceso estd relacionado con el descubrimiento de nuevas propiedades de las arcillas y favo-
recido por la experiencia previa en mercados internacionales.

Capital relacional

Presencia activa en diversos foros de cardcter profesional, institucional (como expertos en materias de
seguridad alimentaria) y tecnoldgico. Esta posicion de red es uno de los activos de la compania.

Cooperacion tecnolégica
internacional

Colaboracién contfinua con centros de investigacion intemnacionales, especialmente para ampliar cono-
cimiento sobre arcillas y sus usos y para cumplir normativa de seguridad alimentaria en cada pais. El
20% del presupuesto de 1+D se destina a actuaciones en cooperacion. Importante participacion en el
Programa Marco de 1+D de la UE.

Capacidades internas

Desde 1972 cuenta con un Area de [+D, que ahora tiene 30 especialistas, muchos de ellos con una
larga trayectoria en la empresa. Ademds de desarrollar productos e investigar en lineas de potencial
futuro, como la nanotecnologia, esta drea da servicio a ofros departamentos (control de calidad, segu-
ridad alimentaria) y al personal comercial. Importante dotacion en infraestructuras (laboratorios, plantas
piloto).

Procesos de aprendizaje
interno

Cuenta con herramientas de gestion del conocimiento comun a todas las filiales del grupo: intranet cor-
porativa donde se codifica y se difunde foda la actividad de 1+D. Importancia de la colaboracién con
clientes de todo el mundo en el desarrollo de nuevos productos. El personal de la empresa, en colabo-
racion con investigadores externos, tiene una larga trayectoria en 1+D (entre 10 y 15 anos). Politica de
formacién continua.

FUENTE: Elaboracién propia.

ductivas propias o llegar a acuerdos con socios loca-
les, si la tecnologia que se transfiere al extranjero no es
una competencia central (empresa C en China).

Por otra pare, en los procesos de salida al exterior
cualquier presencia fisica en los paises de destino
supone un acceso directo a informacion. En este sen-
fido, la creacion de filiales y redes comerciales se
convierte en una herramienta para mejorar la vigilan-
cia tecnoldgica y detectar oportunidades de nego-
cio. Para la empresa A este Ultimo aspecto es fundo-
mental, pues integra tres lineas de negocio comple-
mentarias (lentes, monturas y equipos) en una Unica
poliica comercial, dirigida a un mismo cliente (los
establecimientos de éptica). La empresa C ha basao-
do parte de su avance tecnologico en lograr la maxi-

ma adaptabilidad de sus mdqguinas a las necesida-
des del cliente, por lo que conocer estas necesida-
des, incluso anticipdndose a ellas, es esencial.

En cuanto a la ventaja de localizacion, se observa
que, en los tres casos, hay una fuerte orientacion
hacia los clientes, como fuente principal de informa-
cién para innovar, y hacia los factores de produc-
cién, especialmente la mano de obra con menor
coste (empresa A en Tailandia y China; empresa C
en China) y las materias primas (empresa B en lugo-
res con yacimientos mineros). Las ventajas ligadas al
acceso a nuevo conocimiento o infraestructuras de
investigacion parecen menos importantes, lo que es
consecuencia de la alta centralizacion de la funciéon
de I+D en las matrices espanolas.
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CUADRO 4

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA C

Empresa C

Ventaja tecnolégica

Empresa europea lider en fresadoras para la mecanizacion de piezas de dimensidon media y grande.
Pionera en la introduccion de control numérico. Pionera en la introduccion de un sisterna modular de
produccion que logra maximizar la fiabilidad y la adaptabilidad de la maquina a las necesidades de
cada cliente. Tecnologia novedosa de reposicion de materiales basada en el ldser.

Ventaja internalizacién

La fuerte presion competitiva de nuevos productores asidticos obliga a proteger la ventaja tecnoldgica
y a fortalecer la imagen de marca vinculada a la calidad. Esto se consigue dirigiendo el proceso de sali-
da al exterior desde la propia empresa. La transferencia de conocimiento se hace con personal propio
de la empresa, con lo que no existen flujos al exterior. Los recursos internos disponibles permiten acome-
fer las inversiones necesarias.

Ventaja localizacién

El establecimiento de una filial productiva y comercial en China permite explotar las ventajas en costes
que disfrutan los competidores asidticos. También sitia a la empresa en un mercado con una deman-
da en alza para sus productos, por la alta concentracion de plantas industriales en China. La extension
de la red comercial en todo el mundo (mds de 40 oficinas) responde a la necesidad de llegar a una
carfera de clientes muy dispersa (mds de 1.000).

Proceso secuencial de
internacionalizacion

En Europa se comienza con exportaciones y paulatinamente se va fortaleciendo la red comercial, for-
mada en la actualidad por mds de 40 oficinas.

La primera experiencia en el mercado chino consistié en la exportacion de productos de gama alta,
fabricados en Espana, consiguiendo la fidelizacion de clientes y la acumulacion de conocimiento sobre
canales de distrioucion locales. En una segunda etapa se crea una joint-venture con un socio local para
la fabricacion de fresadoras de gama media. Se mantiene la producciéon de gama alta en Espana, pro-
tegiendo la tecnologia. La fransferencia de conocimiento a la planta de China se realiza con desplazo-
miento de personal propio.

Capital relacional

Los vinculos mas importantes con redes exteriores se centfran en las relaciones con los clientes. Dado que
una de las ventajas tecnoldgicas es la personalizacion de sus productos, la interacciéon con los clientes
en fundamental. Alianzas para el desarrollo e impulso de estdndares medioambientales en mdquina-
herramienta.

Cooperacion tecnolégica
internacional

Buena parte de la actividad de 1+D de cardcter mds pre-competitivo se lleva a cabo en consorcios tec-
nolégicos nacionales e internacionales. La empresa ha participado en varias ocasiones en consorcios
financiados por el Programa Marco de 14D de la UE.

Capacidades internas

La estrategia corporativa busca un equilibrio entre los recursos destinados a la 14D y los refornos que se
obtienen de esta actividad. Esto implica un equilibrio entre la [+D incremental (mejoras en productos o
adaptacion a necesidades de clientes) y la 14D pre-competitiva. Cuenta con departamento de 1+D en
el que trabajan 18 personas y dos unidades de ingenieria de planta (25 personas). La interaccién entre
14+D e ingenieria es fundamental dentro de equipos de trabajo formados para proyectos concretos que
cubren todas las fases, hasta la puesta a punto en instalaciones de cliente. Es una [+D muy orientada
al cliente, sin perder oportunidades de ampliar conocimiento mds pre-competitivo.

Procesos de aprendizaje
interno

La gestién de la 14D se apoya en procesos de formalizacién del conocimiento, donde se codifican al mdxi-
mo fodas las especificaciones de cada tareq, y en sistemas de inteligencia competitiva. La cultura de apren-
dizaje se ha ido trasmitiendo por foda la compania a lo largo de los anos, apoydndose en un plan intemo
de formacién y en una constante vigilancia de tendencias. El indice de rotaciéon de la plantilla es bajo.

FUENTE: Elaboracion propia.

Desde una perspectiva secuencial, se observa que
todas las empresas comienzan su actividad en el
exterior en los primeros anos de existencia y, anos mds
tarde, se crean oficinas comerciales v filiales con fun-
ciones comerciales y/o productivas. En este sentido,
los factores que marcan la evolucion de la red comer-
cial son bdsicamente dos. Por un lado, el fortaleci-
miento de las ventajas tecnoldgicas, que incrementa
el valor anadido de los productos y facilita el acceso
a segmentos de consumidores que demandan esta
tecnologia (principalmente en Europa y Estados
Unidos). Por ofro lado, es decisiva la evolucion de las
fuerzas competitivas en cada sector. Asi, la necesidad
de construir ventajas competitivas centradas en la
adaptacion alos clientes, es la base de la amplia red

comercial de la empresa C y del establecimiento de
fliales en mercados estratégicos en el caso de las
empresas By A

A la hora de redlizar inversiones vinculadas con la
produccion, el modelo secuencial hay que obser-
varlo, de nuevo, desde la perspectiva de la situacion
competitiva en el sector. La empresa A establece
sus centros de produccion en Tailandia y China
cuando necesita obtener ventajas en costes de
mano de obra. La empresa B incrementa su capao-
cidad de produccién en lugares neurdigicos de su
cadena de distribucion (Reino Unido y Holanda), con
el objetivo de acortar plazos de entrega y adaptar-
se al consumidor. La empresa C decide instalarse en
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China para beneficiarse de las ventajas de este
mercado emergente. Se observa, en todos los
Ccasos, que las decisiones se toman para fortalecer
las ventajas competitivas en un entorno cambiante.
Es la empresa la que adapta su evolucion a la del
entorno, por lo gue una vision secuencial de la inter-
nacionalizacion, centrada Unicamente en la organi-
zacioén, no explicaria por si sola este proceso.

Desde la feoria de redes se analiza la relacion que
existe entre la internacionalizacion de la empresa 'y sus
inferacciones con ofras organizaciones. En este senti-
do, se observa que las tres empresas participan acti-
vamente en asociaciones profesionales, foros de
expertos, consorcios tecnolodgicos, etc...En esta
amplia variedad de posibilidades, es posible distinguir
fres dimensiones de interaccion: la comercial 0 eco-
némica, la institucional y la tecnoldgica. La interaccion
comercial tiene lugar principalmente con los clientes,
fundamentales para las tres empresas estudiadas,
pero también en los foros de expertos si éstos tienen
alguna influencia en la aplicacion de politicas publi-
cas o en la adopciéon de estandares de produccion.
La dimension institucional estd relacionada con estos
dos Ultimos aspectos y fambién con el acceso a los
incentivos publicos que existen para fomentar la inno-
vacion vy la salida al exterior. Por ejemplo, el conoci-
miento de las ayudas publicas existentes para la coo-
peraciéon tecnoldgica intemacional y de los procedi-
mientos para solicitarlas, puede convertirse en una
ventaja a la hora de acceder a dichas ayudas y esto-
blecer, asi, vinculos con organizaciones extranjeras.

En el caso de las empresas estudiadas, es significa-
tivo comprobar que las tres forman parte de foros
consultivos en sus respectivas materias y coinciden
en valorar positivamente su contribucion en la fijo-
cion de estandares. En el marco de una estrategia
de innovacion apoyada en la internacionalizacion
de la empresa, los estdndares fienen una doble
importancia. Por un lado incrementan la dimension
de los mercados, pues disminuyen las barreras de
entrada a las dreas geogrdficas que los adoptan.
Por ofro lado, son una garantia para las inversiones
de [+D, ya que contribuyen a disminuir el riesgo
comercial asociado a la innovacion y abren nuevas
vias de cooperacion tecnolégica intemacional.

En cuanto a la dimension tecnolégica de las redes,
ésta implica una mayor probabilidad de acceder a
conocimiento generado en distintfos lugares del
mundo y ampliar las ventajas competitivas de la
empresa. Los fuertes vinculos que existen entre la
funcion comercial y las actividades de |+D y de pro-
duccién de las companias estudiadas, reflejan que
la decision de establecer en el exterior nuevas ofici-
nas o filiales comerciales estd relacionada con los
objetivos tecnoldgicos de la empresa.

Asimismo, se comprueba que todas las empresas par-
ficipan habitualimente en el Programa Marco de [+D,
un escenario donde confluyen las tres dimensiones de
una red: la comercial, pues facilita el contacto con
socios internacionales; la institucional, pues implica la
concesion de ayudas publicas a la 14+D y la participa-
cién en eventos tecnoldgicos e institucionales; y la tec-
noldgica, por la naturaleza de las relaciones que tie-
nen lugar en los consorcios financiados.

También conviene sehalar que la cooperacion tec-
nolégica es fundamental para las tres empresas
analizadas. Las empresas A y B declaran que desti-
nan un importante porcentaje de sus presupuestos
de 1+D a financiar la cooperacién con otras entida-
des vy la empresa C reconoce que la colaboracion
es esencial para mantener lineas de investigacion
mads pre-competitivas.

Por lo que respecta a las teorias cenfradas en los
recursos de la empresa, el andlisis de las capacida-
des intermas revela ciertos rasgos comunes en 10s
fres casos estudiados. Considerando que todas las
companias cuentan con capacidades tecnoldgi-
Cas propias en las que basan su estrategia de inter-
nacionalizacion, la investigacion se centra en estu-
diar cobmo mantiene y gestiona cada empresa
dichas capacidades y en qué medida afectan a su
presencia en mercados exteriores.

Las tres empresas cuentan con departamentos de
I+D caracterizados por la existencia de un ndcleo de
investigadores con una larga frayectoria en la compao-
fAia, con perfiles cientifico-tecnoldgicos muy diversos,
formando equipos multidisciplinares. Los recursos
financieros presupuestados para la 1+D alcanzan un
porcentaje significativo de las ventas y, en fodos los
cassos, prima una politica de reinversién de beneficios
en innovacion. La organizacion de estos recursos se
basa en la necesidad de encontrar el equiliorio Opti-
mo entre dos posturas: rentabilizar todas las activida-
des de innovacion en el menor plazo posible y ampliar
el conocimienfo bdsico que permita mantener las
ventajas competitivas de la empresa a largo plazo.

Esta doble vertiente es la que determina que exista
una cierta dualidad en la actividad de 1+D. Por un
lado, proyectos de desarrollo de cardcter aplicado
O innovaciones incrementales, llevados a cabo por
equipos interdepartamentales y en estrecha colabo-
racién con los clientes, siguiendo incluso sus especi-
ficaciones. Este tipo de actividades recibe el 75%
de los recursos totales de 1+D en la empresa A. La
empresa B cuenta con los ingresos procedentes de
un producto maduro, cComo es la arena para gatos,
pero al que incorpora confinuamente mejoras deri-
vadas de sus investigaciones. En la empresa C reco-
nocen gue todos los modelos de mdqguina-herra-
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mienta que comercializan incorporan innovaciones
incrementales cada 4 6 5 anos, con el fin de alargar
el ciclo de vida del producto.

En todos los casos las actividades de |+D a corfo
plazo estdn muy vinculadas a la red comercial inter-
nacional, donde surgen oportunidades de negocio
que la empresa puede cubrir en plazos cortos gra-
ciaos a sus capacidades dindmicas (capacidad
para adaptarse al entorno cambiante) y sus compe-
tencias distinfivas (coordinacion de diferentes funcio-
nes en la empresa con el fin de innovar).

Por otro lado, todas las empresas dedican recursos a
proyectos mds pre-competitivos, en los que los resul-
tados se esperan a largo plozo. En este caso, es
mayoritaria la cooperacion con centros de investi-
gacion y universidades y la participacion en consor-
cios internacionales de 1+D, especiamente dentro
del Programa Marco de la UE. Asi, la empresa A par-
ficipa en proyectos que buscan la mdxima persona-
lizacion de las lentes progresivas; la empresa B estd
implicada en proyectos en el drea de nanomateria-
les y la empresa C en proyectos de nanotecnologia.

El cardcter dindmico de las capacidades de la
empresa se refleja en sus procesos de aprendizaje
interno. En todos los casos se observa que la cultura
de la innovacion, vinculada siempre a un escenario
internacional, ha formado parte de la manera de
entender el negocio desde los inicios de la empre-
sa. El logro de estas tres companias es haber man-
fenido a lo largo de los anos la capacidad de
aprendizaje y de adaptacion al entorno. La gestion
inferna del conocimiento es fundamental en todas
las empresas, ya sea mediante la creacion de infra-
nets corporativas comunes a todas las filiales del
grupo (empresas A y B) o la implantacion de proce-
dimientos de codificacion de las tareas en los pro-
yectos de |+D (empresa C). La importancia otorga-
da a los planes de formacién continua es comun en
todos los casos, asi como el bajo indice de rotacion
de la plantilla. Esto Ultimo garantiza que una parte
considerable del componente no codificable del
conocimiento permanece en las empresas.

CONCLUSIONES ¥

En este apartado se exponen las principales conclu-
siones de la investigacion en relacion a los postula-
dos tedricos que han servido de referencia.

En primer lugar, se observa que la relacion entre la
ventaja tfecnoldgica de la empresa y su internacio-
nalizacién es un hecho y tiene lugar en ambos sen-
fidos. Es un proceso de retroalimentacion en el que
la existencia de ventajas tecnoldgicas permite

acceder con productos de mayor valor anadido a
nuevos mercados y la salida a estos nuevos mercao-
dos supone la enfrada de nuevo conocimiento que
se incorpora en la empresa, a su vez, como fuente
de informacién para los procesos de innovacion. El
punto neurdigico de esta relacién se encuentra en
los vinculos existentes entre las funciones de |+D y las
funciones comerciales y productivas de la empresa.

Cuando las ventajas que sustentan la internacionali-
zacién son de indole tecnoldgica, las empresas
encuentran ventajoso explotarlas en el exterior inter-
nacionalizando su estructura organizativa. De esta
manera se minimiza el riesgo de que el conocimien-
to se difunda de manera no contfrolada y, al mismo
tiempo, se obtiene un acceso directo a fuentes de
informacion vitales para la empresa, como son sus
clientes.

Las ventajas relacionadas con la localizacion de las
filiales son diferentes si se trata de filiales comercia-
les (se busca cercania a los clientes y a centros de
distribucion neurdlgicos) o productivas (ventajas de
coste de mano de obra y acceso a materias pri-
mas). La coincidencia de ambas ventajas en una
misma ubicacion no es habitual, por lo que se han
formado grupos multinacionales con filiales de dos
tipos: comerciales y productivas. En todo caso, el
interés por acceder a fuentes de conocimiento
locales por medio de inversiones directas se limita a
los clientes, ya que las actividades de 1+D estdn
centralizadas en las matrices espanolas en todos los
casos. El acceso a conocimiento cientifico y tecno-
l6gico se realiza mediante la cooperacién con uni-
versidades y centros de investigacion de todo el
mundo.

Desde un punto de vista secuencial, la decision de
infernacionalizar la actividad de la empresa estd
fuertemente vinculoda a las circunstancias del
entorno competitivo, aunque esta capacidad de
adaptacion es posible gracias a la evolucion de la
tecnologia (que permite crear productos de alto
valor ahadido) y al aprendizaje previo en mercados
exteriores mediante actividades comerciales. Se
observa, por tanto, una tendencia secuencial en la
salida al exterior muy marcada por la evolucion del
contexto sectorial.

Cuando las empresas han desarrollado capacido-
des inferas basadas en la tecnologia, son capaces
de maximizar el beneficio que obtienen de su posi-
cién en redes intemacionales. La dimensiéon econé-
mica de las redes se explota, principalmente, a tro-
vés de los vinculos de colaboracion con clientes
situados en todo el mundo (mediante el desarrollo y
personalizacion de tecnologias). La dimensién insti-
tucional de una red beneficia a las empresas que
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participan en foros consultivos y en programas publi-
cos de apoyo a la innovaciéon aportando conoci-
miento propio sobre tecnologias de vanguardia en
cada sector (empresas que son un referente en el
dmbito de la innovacion). La dimensiéon tecnoldgica
de las redes supone un beneficio para aquellas
empresas que son capaces de participar en consor-
cios infernacionales de 14+D aporfando conocimien-
to propio y apropidndose de los resultados obteni-
dos. En definitiva, el beneficio que obtienen las
empresas por formar parte de una red es mayor
cuanto mayor sea el «valor innovador» de la empre-
sa para el resto de los miembros, ya sean clientes,
instituciones publicas o socios tecnolégicos.

Los argumentos anteriores indican que la consolido-
cién de capacidades internas es fundamental para
fomar decisiones de infernacionalizacion. Teniendo
en cuenta el entforno competitivo de las empresas
espanolas innovadoras y la necesidad de rentabilizar
al mdximo las inversiones en |+D, se observa que el
esfuerzo por consolidar dichas capacidades se basa
en una estrategia dual de innovacion. Esta estrategia
consiste en encontrar el punto de equilibrio entre acti-
vidades de [+D incrementales, con retornos a corto
plozo y actividades de |+D pre-competitivas, con el
objetivo de mantener y reforzar las capacidades tec-
noldgicas a largo plazo. La red comercial infemacio-
nal es fundamental para mantener una actividad
innovadora continua, lo que se podria denominar un
«fitmo critico» de innovacidn que genere los retornos
necesarios para sustentar proyectos a mds largo
plozo. En cuanto a la 1+D a largo plazo, es habitual
que se desarrolle en consorcios internacionales finan-
ciados parcialmente con fondos publicos, como es
el caso del Programa Marco de 1+D.

Finalmente, se comprueba que los procesos de
infernacionalizacién fienen un componente de
aprendizaje muy elevado. Cuando la base de estos
procesos son ventajas competitivas relacionadas
con conocimiento parciaimente codificado, se
opta por no transferir dicho conocimiento, incluso
cuando estd protegido mediante patente. Las multi-
nacionales espanolas innovadoras han optado por
realizan la mayor parte de sus actividades de 1+D en
las instalaciones de la matriz, desarrollando herra-
mientas de comunicacién interna entre todas las
filiales del grupo muy potentes y protocolos de tra-
bajo en equipo complejos, gue permitan maximizar
las entradas de conocimiento procedente de cual-
quier parte del mundo y confrolar la transferencia
hacia el exterior. Probablemente la razén por la cual
estas empresas prefieren no internacionalizar sus
actividades de [+D es porque los beneficios del
entorno global del conocimiento ya los obtienen por

medio de su red comercial, su capacidad de adap-
tacion a clientes de todo el mundo desde la actual
esfructura productiva y su posicion en redes interna-
cionales.
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