
El sector privado está llamado a asumir un especial 
protagonismo en la consecución de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS). Surgen a su vez nuevas 
modalidades de financiación del desarrollo derivadas de 
la cooperación entre los actores públicos y privados, 
destacando el papel de las Instituciones Financieras de 
Desarrollo como catalizadoras de la inversión empresa-
rial y como generadoras de efectos positivos en las 
economías receptoras y de origen.

El presente estudio es uno de los primeros en España en 
evaluar el impacto de una serie de proyectos de IED en 
países en desarrollo, empleando como marco de 
referencia la contribución que éstos efectúan a los ODS. 
El informe indaga en aquellos mecanismos y factores de 
contexto que generan impactos positivos, tanto para el 
país receptor de las inversiones como para el país de 
origen del inversor.
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PREFACIO

Uno de los rasgos más característicos de la economía mundial desde la década de los años
80 ha sido la progresiva globalización de las actividades industriales y productivas, mayorita-
riamente a través de operaciones de Inversión Extranjera Directa (IED). 

España, país que tradicionalmente y en su pasado más reciente fue receptor neto de inversión
extranjera, no ha vivido ajeno a este proceso y durante ese mismo período ha consolidado su
importancia como inversor en el exterior, de modo que en 2016 ocupó el puesto decimotercero
a nivel mundial. Especialmente significativa es nuestra activa presencia en Iberoamérica, lugar
en el que nos mantenemos en la actualidad como el segundo inversor extranjero tras Estados
Unidos.

La relevancia del crecimiento de la IED es máxima, sobre todo por su efecto potenciador
del crecimiento en los países receptores y, muy especialmente, en los de menor desarrollo
relativo y menor capacidad de ahorro interno. Es una realidad constatable que, durante este
período relativamente corto, numerosos países y economías en desarrollo han experimen-
tado crecimientos significativos, que se han traducido, además, en un aumento del nivel
medio de educación y del bienestar general. Y también es destacable, como se apunta en
este trabajo, que la IED es igualmente positiva para las empresas y la economía del país en
el que radica la matriz. 

La contribución de la IED al crecimiento económico en el largo plazo resulta especialmente
intensa cuando tiene lugar en el marco de una política de desarrollo integral y estratégica.
Asimismo, para que la IED genere un impacto positivo es fundamental que asegure el cumpli-
miento del denominado ‘triple pilar’ de la sostenibilidad (medioambiental, social y económica). 

Entre todas las relaciones que pone de manifiesto este estudio, destacaría que la que une IED
e innovación tecnológica es clave, sobre todo por el impacto positivo en la productividad y en
la transmisión de conocimiento. En este sentido, quisiera resaltar cómo en los procesos de in-
versión en el exterior resulta cada vez más habitual la búsqueda de activos basados principal-
mente en el conocimiento, mediante estrategias para identificar las tecnologías más avanzadas
e innovadoras en cada momento. 

La IED se ha convertido actualmente en la  principal vía de transferencia de tecnología para
la mayoría de países y economías en desarrollo, en las que contribuye al incremento del valor
añadido de la producción y a aumentar la formación de su capital humano.

Estos procesos de transferencia de tecnología pueden desarrollarse mediante canales de doble
vía, en los que la denominada ‘transferencia inversa’ adquiere gran relevancia. Como se con-
cluye en algunos de los casos expuestos en el estudio, es frecuente que los receptores de IED
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aporten igualmente conocimiento hacia los emisores. Así, los efectos positivos que los flujos
internacionales de capital generan en las economías y empresas tienen lugar tanto en los mer-
cados de destino como en los de origen.

Asimismo, quisiera señalar que todos estos temas de análisis, que se incorporan a modo de
conclusión en las secciones finales del presente estudio, son en gran medida consecuencia del
decidido proceso de internacionalización empresarial. En este ámbito resulta indiscutible el
papel de los instrumentos de apoyo a la internacionalización de la Secretaría de Estado de
Comercio, y muy especialmente el liderazgo financiero de COFIDES desde su creación, mediante
el apoyo a la actividad inversora en el exterior de las empresas españolas. Con ello contribuye
al avance de la economía española en su conjunto y promueve el desarrollo social, medioam-
biental y económico de los países destinatarios de IED.

Los cada vez más intensos flujos de inversión mundial son un elemento que contribuye, sin
duda, al crecimiento y a la creación de empleo. Hoy más que nunca, en un entorno en el que
soplan vientos proteccionistas desde algunos de los bastiones de la libertad comercial, debe-
mos ratificar nuestra defensa del librecambismo como herramienta de aumento de la riqueza
y de mejora del bienestar de los pueblos.

Concluyo con un agradecimiento sincero a todos los que directa e indirectamente han dedicado
su tiempo y su esfuerzo a trabajar con tanto rigor en este estudio.

Marisa Poncela
Secretaria de Estado de Comercio
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PRESENTACIÓN

Nos es muy grato presentar el Informe “La inversión directa de las empresas españolas en el
exterior. Efectos en destino y origen: cinco casos de estudio en países y economías en desa -
rrollo”, elaborado por un equipo investigador de ESADE con la colaboración de COFIDES y
con el patrocinio del Consejo General de Economistas.

En las últimas tres décadas se ha producido un cambio importante en la percepción de los
gobiernos de los países en desarrollo respecto a la inversión extranjera directa (IED). Así, hoy
en día la gran mayoría de los gobiernos consideran que la IED puede jugar un papel funda-
mental en el desarrollo económico, tanto por sus efectos positivos sobre la balanza de pagos
como en términos de creación de empleo, mejora de la productividad, competitividad del tejido
productivo local y acceso a los mercados internacionales; pero además, efectos a destacar
tanto en destino -aspecto lógico- como en origen. De ahí que hayan integrado a la IED desde
una doble vertiente, por un lado en su estrategia de modernización, liberalizando la inversión
extranjera y pasando a competir para atraerla; al mismo tiempo que desde otro se incentiva
de cara al crecimiento y fortalecimiento empresarial interno. La relación entre IED y desarrollo
no es lineal ni automática, puesto que el impacto de la IED no sólo depende de su volumen y
naturaleza, sino también de la capacidad de absorción de la tecnología y el conocimiento por
parte de las empresas locales y del país receptor. 

En este sentido, es interesante destacar que tras un éxito mayor del esperado, los Objetivos
de Desarrollo del Milenio (ODM) han dado paso en el año 2016 a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), que tienen como horizonte temporal el año 2030. Los ODS adoptan una
concepción del desarrollo explícitamente multidimensional, esto es, centrada en las personas,
que integra la preservación y la regeneración del medio ambiente, y promueve la prosperidad
de las naciones. La nueva Agenda internacional de desarrollo es mucho más ambiciosa que la
anterior, y la comunidad internacional ha reconocido que la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD)
es claramente insuficiente para financiar sus metas. En este contexto, se espera que el sector
privado asuma un especial protagonismo. Piénsese que en el año 2015, los flujos de IED diri-
gidos a las economías en desarrollo fueron seis veces mayores que el conjunto de la AOD a
nivel mundial. El reto, pues, consiste en movilizar y canalizar esa IED, o al menos una parte
significativa, hacia los ODS para fomentar un crecimiento inclusivo y sostenible. En ese con-
texto, se están produciendo acuerdos de cooperación entre actores públicos y privados que
están dando lugar a nuevas modalidades de financiación del desarrollo. Entre estos actores,
cabe destacar el papel de las Instituciones Financieras de Desarrollo (IFDs), entre las que se
encuentra COFIDES, como catalizadoras de la inversión empresarial en los países en desarrollo
y generando asimismo efectos positivos en el ecosistema empresarial y económico del país de
origen.
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El estudio que ahora presentamos es uno de los primeros en España en evaluar el impacto de
una serie de proyectos de IED en países y economías en desarrollo, empleando como marco de
referencia la contribución que éstos efectúan a los ODS. Igualmente, y también como aspecto
novedoso, el informe indaga en los mecanismos y los factores de contexto que posibilitan un
impacto positivo, tanto para el país receptor de las inversiones como para el país de origen del
inversor. Para ello se han analizado varios proyectos de inversión en diversos países y economías
en desarrollo promovidos por empresas españolas de diferentes sectores y tamaños. Dichos
proyectos han contado, dada su dilatada experiencia, especialización y liderazgo en este apar-
tado en el ámbito nacional, con la cofinanciación por parte de COFIDES, que ha establecido
cautelas desde un punto de vista económico, social y medioambiental, para asegurar el cum-
plimiento de los estándares internacionalmente aceptados sobre inversiones responsables.

Por último, agradecer la generosa colaboración de las empresas que han participado en la
rea lización del estudio que sirve de base al presente informe. El propio estudio constituye un
ejemplo de cómo la cooperación entre diferentes actores -empresas, instituciones públicas e
instituciones académicas- permite crear “valor compartido”, en nuestro caso la generación
de conocimiento, que redunde en beneficio de todas las partes implicadas y, muy especialmente
de la sociedad, enfoque presente en la misión y los valores que guían la actuación de COFIDES,
de ESADE y del Consejo General de Economistas.

Salvador Marín Eugenia Bieto Valentín Pich
Presidente de COFIDES Directora General de ESADE Presidente del Consejo

General de Economistas
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1. TENDENCIAS ACTUALES DE LAS INVERSIONES EN PAÍSES
EN DESA RROLLO: GLOBAL, EUROPA Y ESPAÑA

La Inversión Extranjera Directa (IED) ha atraído un creciente interés en las economías en desa -
rrollo, siendo mayoritariamente aceptada como una fuente de desarrollo económico positiva
debido a los beneficios percibidos, tanto en términos macroeconómicos como de empleo, tec-
nología o conocimiento. Así, la mayoría de las economías en desarrollo han liberalizado pro-
gresivamente sus regímenes de IED facilitando la inversión, aunque a ritmos y con una
extensión muy desiguales. Numerosas economías tradicionalmente reticentes a la IED la han
integrado en su estrategia de desarrollo y se han lanzado a la competición por la atracción de
inversiones. 

Instituciones internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI) o la Organización
para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) consideran que, en general, la contri-
bución de la IED a la generación de empleo, el crecimiento económico y el desarrollo sostenible
es positiva. De esta manera, se constituiría como el principal canal de transferencia tecnológica
para países en desarrollo, aumentando el valor añadido de la producción e incrementando la
formación del capital humano, así como las capacidades de exportación y la generación de
un entorno empresarial más competitivo e integrado en el comercio internacional. Además, el
volumen de IED ha crecido sustancialmente durante las últimas décadas, llegando a incre-
mentarse en el lustro anterior a la crisis económica de 2008 a ritmos del 36% en tasa anual
compuesta, claramente superiores al crecimiento nominal del PIB mundial (10% de tasa anual
compuesta) o al de las exportaciones de bienes y servicios (16% de tasa anual compuesta).1

No es de extrañar, por tanto, que el interés académico y gubernamental hacia los flujos inter-
nacionales de capital no haya dejado de crecer durante los últimos años, debido a los efectos
positivos que generan en las empresas tanto en los mercado de destino como de origen. 

El mayor peso de las economías en desarrollo en la IED global

Durante la última década se han producido cambios importantes que han modificado signifi-
cativamente el panorama global de la IED. Los flujos mundiales de entrada de IED se derrum-
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1 Los datos relativos al crecimiento de los flujos de entrada de IED para el período 2003-2007 proceden del
FDI Data Center de UNCTAD (http://unctadstat.unctad.org/EN/), los datos de crecimiento del PIB mundial
en valores nominales proceden del World Bank Open Data (http://data.worldbank.org/) y los relativos al
comercio mundial de la Statistics Database de la Organización Mundial del Comercio (http://stat.wto.
org/Home/WSDBHome.aspx?Language=E). 



baron tras la crisis financiera de 2008-09, representando en 2014 un 32% menos que los ni-
veles récord alcanzados en 2007 y, pese al espectacular repunte experimentado en 2015, los
niveles de dicho año fueron un 12% inferiores respecto a 2007.2

Por tipo de economías, la evolución reciente de los flujos de entrada de IED ha sido bastante
desigual, registrando los países desarrollados, especialmente los Estados miembros de la Unión
Europea, las mayores contracciones tanto en términos de IED emitida como recibida en el pe-
ríodo 2009-2014. Por su parte, las economías en desarrollo y en transición, tras la caída puntual
de 2009, han experimentado un crecimiento sostenido, recibiendo prácticamente el 50% de
los flujos de entrada de IED a nivel mundial en 2010 y superando el 50% de dichos flujos en
los años 2013 y 2014.3 En 2015 estas tendencias variaron sustancialmente, tal como muestran
los Gráficos 1 y 2. Las economías desarrolladas prácticamente doblaron la IED recibida, que
alcanzó los 962.000 millones de dólares (+84%), mientras que las economías en desarrollo
tuvieron un crecimiento moderado, atrayendo 765.000 millones dólares (+9%).
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Gráfico 1. Flujos de IED recibidos por grupos de economías, 1995-2016
(miles de millones de dólares)

* Los valores para 2016 son estimados
Fuente: UNCTAD (2017)

2 Los flujos mundiales de entrada de IED alcanzaron los 1,9 billones de dólares en 2007, 1,27 billones en 2014
y se estiman en 1,76 billones en 2015. Fuente: Base de datos en línea de UNCTAD y UNCTAD (2016).

3 Fuente: Base de datos de IED de UNCTAD



En cuanto a las economías en desarrollo y en transición, en 2015 el Asia en desarrollo fue, un
año más, la principal área receptora de flujos de inversión, concentrando alrededor de un tercio
del total de la IED mundial. Por otra parte, la debilidad de los precios de las materias primas
ha afectado a los flujos de inversión hacia África (-31%), América Latina (-11%), y con mayor
intensidad a las economías en transición –especialmente Rusia y Kazajistán– que prosiguieron
su caída (-38%). En cuanto a países, Estados Unidos recuperó el liderazgo en la recepción de
IED en 2015, que China le había arrebatado el año anterior. No obstante, se mantiene estable
el hecho de que cinco de los diez principales receptores son economías en desarrollo: Hong
Kong, China, Singapur, Brasil e India.

El cambio en el destino de los flujos ha venido acompañado de nuevos actores. En los últimos
años la tipología de los inversores en los países en desarrollo se ha diversificado. A las empresas
mutinacionales, bancos de desarrollo multilaterales, fondos de capital riesgo, bancos comer-
ciales y compañías de seguros, se han sumado otros actores que han aumentado su presencia
inversora tales como fundaciones, empresas estatales4, fondos soberanos e instituciones fi-
nancieras de desarrollo (IFDs). Destacan las empresas estatales, que representaban en torno
al 9% de los flujos de IED global en 2014, si bien su participación ha venido reduciéndose
desde 2008, y los Fondos Soberanos, cuyo volumen de IED acumulado se estimaba en torno
a los 160.000 millones de dólares en 2014 (UNCTAD, 2015).5
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Gráfico 2. Flujos de entrada y de salida de IED
en/desde los países desarrollados

Flujos de entrada de IED, 2009-2015 Flujos de salida de IED, 2009-2015
(miles de millones de dólares) (miles de millones de dólares)

Fuente: UNCTAD (2016)

4 State-owned enterprises o SOEs por sus siglas en inglés.

5 UNCTAD no publica en su último informe del año 2016 la participación de los denominados inversores espe-
ciales, empresas de propiedad estatal y fondos soberanos, en los flujos y el stock de la IED mundial.



En cuanto a los flujos de salida de IED, las economías emergentes han incrementado notable-
mente sus inversiones en el exterior hasta concentrar cerca del 26% de toda la IED mundial
emitida en 2015 (ver Gráfico 3). Destacan las inversiones de las multinacionales domiciliadas
en economías en desarrollo, que alcanzaron un nivel récord en 2014, especialmente centradas
en la adquisición de filiales en mercados en desarrollo propiedad de multinacionales de eco-
nomías desarrolladas.

Además, la IED Sur-Sur ha pasado a representar de un 3% de los flujos de IED a nivel mundial
en el 2000 a alrededor del 14% en 2009 (Chaturvedi, 2014), mientras que el stock de IED
Sur-Sur se incrementó sustancialmente desde los 1,7 billones de dólares en 2009 hasta los
2,9 billones en 2013 (cerca del 11% del stock mundial) (UNCTAD, 2015).6 Es decir, la IED se
ha convertido en un fenómeno crecientemente bidireccional, lo que supone un fuerte impacto
en la percepción de la relevancia de su protección a escala global.

Por último, y en cuanto a la distribución por sectores, en la última década la IED se ha con-
centrado progresivamente en los servicios gracias a su creciente liberalización, representando
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6 La información sobre los flujos y el stock de las inversiones Sur-Sur es difícil de obtener porque la información
sobre IED que proporcionan muchos países en desarrollo es imprecisa o poco desagregada. De hecho, orga-
nismos internacionales como UNCTAD o la OCDE no la reportan de manera sistemática. 

Gráfico 3. Evolución de la cuota de las economías en desarrollo sobre el total
de los flujos de salida de IED a nivel mundial, 2000-2015

(miles de millones de dólares)

Fuente: UNCTAD (2016) y base de datos IED de UNCTAD



el 64% del stock de IED mundial en 2014, mientras que la industria manufacturera constituía
el 27% del stock mundial y el sector primario el restante 7% (UNCTAD, 2016).

¿Cambio de ciclo?

A largo plazo se espera un mantenimiento de estas tendencias aunque de manera más mati-
zada. Sin embargo, a corto plazo se espera una reducción de los flujos de IED hacia los países
en desarrollo como reflejan las cifras ya comentadas para 2015 y el mal comportamiento de
los mercados de valores en los mercados emergentes y frontera7 durante 2016. A diferencia
de la crisis financiera de 2008, la contracción de los flujos de inversión hacia las economías
en desarrollo se debe a factores internos, que han supuesto una desaceleración del crecimiento,
y que comienzan a poner en duda la prolongación del “superciclo de los emergentes”.8

Tres de las razones principales que han espoleado el crecimiento de las economías en desarrollo
durante los últimos años se han debilitado de forma sustancial: (1) los altos precios de las
materias primas; (2) bajos tipos de interés; (3) la financiación externa abundante. A pesar de
que las economías en desarrollo aportaron más de 70% del crecimiento mundial en 2015
según el FMI, su potencial de crecimiento se ha resentido. Así, la ralentización del crecimiento
chino, la alta deuda de las empresas de estos países, la volatilidad cambiaria, el complejo es-
cenario geopolítico en Oriente Medio, y la inestabilidad en el espacio postsoviético y en Asia
Oriental podrían acelerar este proceso de contracción.

En este contexto, la esperada normalización de la política monetaria de Estados Unidos y del
Reino Unido podría dar paso a una repatriación de capitales hacia los países en desarrollo,
en búsqueda de destinos más seguros. Japón y la eurozona podrían seguir sus pasos pero
no a corto plazo. De hecho, en 2015 se registró una salida neta de capitales de los mercados
emergentes por primera vez desde finales de la decada de 1980.9 El Instituto de Finanzas
Internacionales, con sede en Washington, calcula que sólo China registró salidas de capital
por valor de 500.000 millones de dólares durante dicho año.10

5TENDENCIAS ACTUALES DE LAS INVERSIONES EN PAÍSES EN DESARROLLO:
GLOBAL, EUROPA Y ESPAÑA

7 Los mercados frontera son países en desarrollo, generalmente no de gran tamaño, en una posición intermedia
entre los países menos desarrollados y las economías consideradas emergentes, cuyos mercados de capitales
se caracterizan por tener altos retornos, ser poco líquidos, contar con baja capitalización y, en consecuencia,
ser de alto riesgo inversor, y a los que de manera creciente acceden inversores institucionales internacionales.
Ejemplos de mercado frontera son Jordania, Nigeria o Vietnam.

8 El largo ciclo económico de auge de las economías emergentes que ha caracterizado el último tramo del siglo
XX y el comienzo del milenio. 

9 Fuente: J. Stiglitz “Closing Developing Countries’ Capital Drain”, Project Syndicate, 18 Febrero 2016

10 Fuente: S. Rao: “China capital outflows to top $500 billion in 2015: IIF“, Reuters version digital, sección Busi-
ness News, fecha 12/12/2015.



El FMI (2016) ha estimado que el crecimiento en los países en desarrollo alcanzó un mínimo
post-crisis del 4,0% en 2015 y advierte de que, por primera vez desde 1980, la práctica tota-
lidad de las economías en desarrollo están reduciendo su crecimiento al mismo tiempo, lo que
podría desatar “una tormenta perfecta” sobre la economía global. En este entorno, los inver-
sores discriminarán más entre mercados, atendiendo a los fundamentos del crecimiento. Aque-
llas economías en desarrollo que no han sabido aprovechar la época de bonanza para
evolucionar hacia actividades más productivas, impulsando la formación de su fuerza de trabajo
y reforzando sus instituciones y mecanismos de gobernanza, tenderán a ser menos atractivas
para la inversión. De esta manera se espera que a corto plazo se reduzca la IED hacia los
países en desarrollo que sufren inestabilidad política, dependencia del precio de las materias
primas, altos déficits por cuenta corriente y un elevado endeudamiento en moneda extranjera
por parte del sector privado. América Latina, especialmente Sudamérica, se encontrará entre
las regiones más afectadas.

Protagonismo inversor de la Unión Europea 

La crisis ha transformado el panorama de la IED en la Unión Europea (UE). Si bien ésta ha
mantenido su posición de liderazgo mundial como receptora de IED en el período post-crisis,
no obstante su cuota en el total de los flujos de entrada de IED a nivel global se ha visto re-
ducida muy sensiblemente, pasando del 42% en 2007 a casi el 25% en 2015.11 Sin embargo,
es reseñable el significativo incremento de los flujos de inversión hacia la UE en 2015, tras los
bajos niveles registrados en 2013 y 2014, hasta situarse en 439.000 millones de dólares, de-
bido fundamentalmente al fuerte repunte de las operaciones de fusiones y adquisiciones trans-
fronterizas.

El protagonismo inversor de la UE también se ha visto reducido. Si bien la UE continúa
siendo, junto con Estados Unidos, una de las economías que más capital exporta al resto
del mundo, tras la crisis de 2008 los flujos de salida de IED se han reducido significativa-
mente desde 1,2 billones de dólares en 2007 (un 56% del total mundial) a 296.000 millones
en 2014 (un 22% del total), repuntando a 487.000 millones en 2015 (un 33% del total).12

A nivel de países, Alemania se posiciona como el mayor inversor europeo con un volumen
acumulado de 506.000 millones de dólares en el período 2010-2015, seguida por los Países
Bajos con 348.000 millones de dólaresy Francia con 234.000 millones de dólares en el
mismo período; mientras que el Reino Unido experimentó un significativo desplome de sus
inversiones al exterior, mostrando valores negativos en los tres últimos años de la serie es-
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11 Fuente: Base de datos de IED de UNCTAD y UNCTAD (2016)

12 Fuente: Base de datos de IED de UNCTAD



tadística (de 2013 a 2015) (UNCTAD, 2016). En cualquier caso, nueve Estados miembros
de la UE se sitúaron entre los 20 mayores inversores a nivel mundial en 2015, en concreto,
los Países Bajos, Irlanda, Alemania, Luxemburgo, Bélgica, Francia, España, Italia y Suecia
(UNCTAD, 2016).

Por áreas geográficas, se detecta una clara tendencia en la UE post-crisis a la reducción de
las inversiones transfonterizas dentro de la propia UE. Este fenómeno se debe principalmente
a las bajas expectativas de crecimiento a largo plazo del mercado interno, lo que ha llevado
a las empresas europeas a buscar destinos de inversión con mayor potencial. Así, los flujos
hacia las grandes economías en desarrollo o emergentes han adquirido un peso creciente en
el conjunto de las inversiones que se realizan fuera de la UE. El caso del grupo de países de-
nominado BRIC (Brasil, Rusia, India y China) es ilustrativo. El Gráfico 4 nos muestra la im-
portancia creciente de los BRICs, cuya cuota sobre el total de los flujos de inversión fuera de
la UE se situó en torno a un 25% entre 2010 y 201313, destacando Brasil y luego China como
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Gráfico 4. Flujos de IED entre la UE y los países BRIC, 2010-2014
(miles de millones de euros)

Fuente: Eurostat Statistics Explained. Foreign direct investment between the European Union and BRIC countries (Septiembre 2016)

13 La cuota de más del 50% de los BRIC sobre el total de inversiones de la UE en el resto del mundo en 2014
es excepcional y está motivada por la fuerte reducción de los flujos netos de IED emitida ese año por la UE,
como consecuencia del importante volumen de las ventas de participaciones en empresas de Estados Unidos
(desinversiones).



principales destinos de las inversiones. Por otra parte, y como consecuencia de diversos mo-
tivos, a corto plazo es de esperar una progresiva reducción de los flujos de inversión hacia
Rusia (sanciones), Oriente Medio (inestabilidad geopolítica y abaratamiento de las materias
primas) y Brasil (recesión).

De acuerdo con Eurostat (2016), a finales de 2014 el stock de IED que los países de la UE
mantenían en el resto del mundo ascendía a 5,75 billones de euros, mientras que el resto
del mundo mantenía un stock de IED en la UE por importe de 4,59 billones de euros, lo
que indica que la UE mantenía una posición de inversión neta de 1,16 billones de euros
frente al resto del mundo. El principal socio de la UE en términos de IED es América del
Norte, en especial Estados Unidos donde se localiza el 35% de todas las inversiones de la
UE en el resto del mundo, seguidos por Suiza (11%), Brasil (6%) y Canadá (5%) (ver Grá-
fico 5). Asimismo, es reseñable el papel de las Sociedades de Propósito Específico residentes
en la UE (especialmente en Luxemburgo, Países Bajos, Austria, Hungría y Chipre), que a fi-
nales de 2014 representabanel 50% de los stocks de IED de la UE en el resto del mundo.14
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14 Una sociedad de propósito específico (SPE) es un término genérico con el que se designa a una sociedad
constituida ad hoc por un inversor (o varios) para llevar a cabo una finalidad concreta y específica, lo que per-
mite aislar los riesgos financieros asociados a dicha finalidad. En el contexto de la IED, encontramos SPEs con
un foco de inversión muy concreto (p.ej. sólo para invertir en un país concreto), pero también sociedades hol-
ding en las que un inversor extranjero ha trasladado sus participaciones en empresas ubicadas en terceros
países. En ambos casos, las SPEs se suelen ubicar en países con una fiscalidad muy favorable para este tipo
de sociedades. 

Gráfico 5. Posiciones inversoras UE-resto del mundo y resto del mundo-UE, 2014
Posición inversora de la UE Posición inversora del resto

en el resto del mundo, 2014 (en %) del mundo en la UE, 2014 (en %)

Nota: México está incluido en América Central
Fuente: Eurostat (2016)

 



Por último, indicar que desde la entrada en vigor del Tratado de Lisboa la gestión de la IED se integra
en la Política Comercial Común, recayendo en el nivel europeo la capacidad de negociar acuerdos
de inversión con terceros países, sustituyendo los Acuerdos de Promoción y Protección Recíproca de
Inversiones de carácter nacional por Tratados Bilaterales de Inversión a nivel europeo. Así, la orienta-
ción de las inversiones de los Estados miembro de la UE se verá condicionada por la manera en que
evolucionen durante los próximos años los acuerdos de inversión con China y Birmania/Myanmar y
los capítulos de inversión que se están negociando en el marco de los acuerdos de libre comercio
con Vietnam, Singapur, Japón, Egipto, Túnez, Marruecos, Jordania, Malasia, India y Tailandia, sin
olvidar, por supuesto, la negociación con el Reino Unido a raíz de su futura salida de la UE.

La evolución de la IED española

Las empresas españolas comenzaron a invertir tímidamente en el extranjero a partir de la dé-
cada de 1960. Sin embargo, la inversión exterior no fue especialmente relevante hasta la
 adhesión a la Comunidad Económica Europea en 1986 y, especialmente, tras la adopción del
euro como moneda en 1999, facilitando a las empresas españolas el acceso a financiación a
bajo coste en los mercados internacionales de capital para realizar adquisiciones de empresas
en otros países (Durán, 2006). De esta forma, la economía española ha conseguido alcanzar
un alto grado de internacionalización en apenas dos décadas. Así, la posición de inversión es-
pañola en el exterior (o stock de IED emitida) ha pasado de suponer 3,5% del PIB español en
1996 a alcanzar el 39,8% en 2015 (UNCTAD, 2016). Hay que destacar que a finales de 2015
España se situaba como la décimocuarta economía inversora a nivel mundial y la sexta entre
los países de la Unión Europea, representando su posición inversora el 1,9% del stock de IED
emitida a nivel mundial, porcentaje superior al 1,6% del PIB global que representa España.15

Según los datos del Registro de Inversiones Exteriores del Ministerio de Economía y Com-
petitividad, fue en el periodo 2004-2008 cuando se produjo el mayor esfuerzo inversor, con
máximos históricos en los años 2006 y 2007, alcanzando los flujos netos de salida de IED
productiva16 un total de 222.258 millones de euros, cifra equivalente al 14,8% de la for-
mación bruta de capital fijo de la economía española en el mismo período (Mendoza, 2014).
Sin embargo, tras la crisis de 2008 el ritmo de expansión internacional de las empresas es-
pañolas se ha ralentizado sensiblemente. Así, de un promedio anual de 44.451 millones de
euros de IED productiva neta en el período 2004-2008, se ha pasado a un promedio anual
de 10.293 millones de euros en el período 2009-2015, es decir, un 77 % menos.17
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15 Fuente: UNCTAD (2016) y World Bank Open Data
16 Por IED productiva se entiende la IED realizada por las empresas residentes en España con finalidad productiva

y comercial, y excluye las inversiones realizadas por las ETVEs (ver nota 18). 
17 Fuente: Consulta en línea a la base de datos DataInvex de la Secretaría de Estado de Comercio, Ministerio de

Economía, Industria y Competitividad (http://datainvex.comercio.es). 



No obstante, los datos que publica el Registro de Inversiones Exteriores, muestran un incre-
mento significativo y continuado año tras año en el número de empresas residentes en España
con inversiones directas en el extranjero, excluídas las ETVE18, que ha pasado de 1.476 en el
año 2004 a 2.170 en el año 2008, alcanzando la cifra de 2.700 en el año 2012, último dato
publicado (Mendoza, 2014). La cifra de negocio ponderada de las 8.708 filiales en el extranjero
de las empresas españolas, excluidas las ETVE, ascendió en 2014 a 364.512 millones de euros,
cifra que supera el volumen total de las exportaciones españolas de bienes y servicios que en
ese año fueron de 338.769 millones de euros, según la Contabilidad Nacional.19 Por otra parte,
dichas filiales emplearon a un total de 1,36 millones de personas en 2014, lo que vendría a
representar –basándose en las estimaciones de UNCTAD (2016)- cerca del 1,8% del empleo
creado a nivel mundial por las filiales extranjeras de las empresas multinacionales en dicho
año. Tal como muestra el Cuadro 1, entre los principales sectores inversores en el exterior des-
tacan los servicios en sectores altamente regulados (banca, telecomunicaciones y suministro
de energía) y las industrias manufactureras tomadas en su conjunto.
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18 Las ETVE o Entidades de Tenencia de Valores Extranjeros se definen como sociedades establecidas en España
por un inversor no-residente cuyo principal objeto es la tenencia de acciones de sociedades extranjeras (MI-
NECO, 2016, p.56).

19 Fuente: Contabilidad Nacional de España base 2010, a precios de mercado, dato provisional. Consulta en
línea a la base de datos del Instituo Nacional de Estadística (INEbase) (www.ine.es). 

Cuadro 1. Posición de la inversión española en el exterior por sector
de origen del inversor a 31/12/2014 (en millones de euros)

ETVE: Entidad de tenencia de valores extranjeros (ver nota 18) 
Fuente: Elaboración propia a partir de DataInvex, consulta 31/05/2016

Sector de origen Posición 31/12/2014 %

Actividades financieras y de seguros 143.130 31,38%

Industria manufacturera 90.983 19,95%

Información y comunicaciones 58.951 12,92%

Sum. energía eléctrica, gas, vapor y aire acond. 29.469 6,46%

Construcción 16.653 3,65%

Industrias extractivas 16.229 3,56%

Comercio mayorista y minorista 15.277 3,35%

Actividades inmobiliarias 8.572 1,88%

Resto de sectores 23.630 5,18%

Personas físicas (sin sector de actividad) 6.023 1,32%

POSICIÓN EMPRESAS NO ETVES 408.917 89,65%

POSICIÓN ETVES 47.194 10,35%

TOTAL POSICIÓN INVERSORA EN EL EXTERIOR 456.111 100,00%



Por tipo de economía, la posición de inversión española en el exterior en 2014 se concentraba
en los países desarrollados de la OCDE con un 74% del total. A nivel geográfico, se localizaba
principalmente en la UE-28 (42,5%), América Latina (30,5%) y América del Norte (16,3%).
Diez países acaparaban algo más del 72% del total, entre los que destacan Estados Unidos,
Reino Unido y Brasil que conjuntamente representaban casi el 43% (MINECO, 2016).

Esta distribución es fruto de las dos oleadas de IED portagonizadas por las empresas españolas.
La primera a comienzos de la década de 1990 concentrada en América Latina y la UE-15, que
fue sustituida por otra oleada a partir del 2000 hasta el inicio de la crisis de 2008 centrada
en la UE-28 y en Estados Unidos. Como consecuencia de la crisis iniciada en 2008, las empre-
sas españolas han llevado a cabo un repliegue selectivo en el ámbito de la Unión Europea,
especialmente en los países de la ampliación, a la par que han priorizado incrementar su pre-
sencia en regiones y países con mayor potencial de crecimiento o bien que ofrecen un alto
nivel de seguridad jurídica. Todo ello ha dado lugar a una significativa reconfiguración y mayor
diversificación geográfica de los activos en el exterior de las empresas españolas, pasando de
un patrón claramente birregional (UE-15 y América Latina) a la progresiva consolidación de
uno trirregional, con la incorporación de América del Norte (Mendoza, 2014), tal como muestra
el Gráfico 6.

Sin duda, el aprendizaje realizado por las empresas españolas en su proceso de convertirse
en multinacionales ha sido muy importante, no obstante la diversificación geográfica de sus
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Gráfico 6. Posición inversora española por región, 2007-2014
(millones de euros)

Fuente: Elaboración propia a partir de DataInvex, consulta 07/01/2016
 



inversiones en el exterior todavía es limitada. Las empresas españolas cuentan con sólidas
posiciones en Latinoamérica, en donde España se situaba en 2014 como el segundo país in-
versor en términos de stock de IED emitida, sólo por detrás de Estados Unidos (UNCTAD,
2016). Sin embargo, España y Latinoamérica sólo suponían el 8,7% del PIB global en 2015 y
el 9,1% de la población mundial en 2015 (NNUU, 2015). Por otra parte, América Latina tuvo
un crecimiento nulo en términos reales en 2015 y para 2016 se espera un crecimiento negativo
del -0.6% (FMI, 2016), viéndose especialmente afectada la región por la prolongada recesión
brasileña, destino prioritario de la inversión española. Por ello es de esperar que las empresas
españolas ralenticen el ritmo inversor en la región y se orienten hacia zonas con mayores pers-
pectivas de crecimiento a medio plazo, ya sea Norteamérica ya sean los países en desarrollo
de Asia-Pacífico y África.
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2. EL SECTOR PRIVADO COMO VECTOR DE DESARROLLO
Y EL ROL DE LAS IFDs.

De los Objetivos de Desarrollo del Milenio a los Objetivos
de Desarrollo Sostenible

Cuando en la Cumbre del Milenio, en Septiembre del año 2000, los Jefes de Estado y de Go-
bierno de los países miembro de Naciones Unidas (NNUU) establecieron los Objetivos de Desa -
rrollo del Milenio (ODM), el escepticismo era generalizado. Sin embargo, los logros obtenidos
han sido mucho más positivos de lo esperado y hoy el grado de cumplimiento de los ODM es
percibido como un relativo éxito, sobre todo en mortalidad infantil y maternal, reducción de
la pobreza extrema, enseñanza primaria universal y acceso a agua potable (NNUU, 2015a). 

Ya en 2010 se redujo a la mitad la tasa de extrema pobreza a escala global (población con in-
gresos inferiores a 1,25 dólares diarios) con respecto a 1990, situandose en el 14%. Una parte
muy sustancial de este logro tuvo lugar en China, que logró sacar de la pobreza extrema a
680 millones de personas entre 1981 y 2010. Por su parte, según la Organización de las Na-
ciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO), un total de 842 millones de personas
padecen hoy hambre crónica, un 17% menos que en 1990, pese al incremento demográfico.
Asimismo, 1.900 millones de personas accedieron al agua potable en los últimos 25 años. La
tasa de analfabetismo ha descendido hasta el 20% mundial, lo que todavía supone una merma
económica que ronda el 7% del PIB global. Durante las próximas décadas se proseguirá este
camino, siendo África Subsahariana y el sur de Asia los dos grandes focos de mejora.

El 25 de septiembre de 2015 la 70ª Asamblea General de Naciones Unidas (AGNU) reunida
en Nueva York dio por concluida la Agenda de los ODMs sustituyéndola por la Agenda de
desarrollo post 2015 que se extenderá hasta 2030. Tras un largo proceso altamente inclusivo
en el que participaron los diferentes países y todos los sectores de la sociedad, incluidas
1.500 empresas que proporcionaron información y orientación a través del Pacto Mundial,
los ODMs (8 objetivos y 21 metas) fueron reemplazados por los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), que constan de 17 objetivos y 169 metas.

Los ODS hacen hincapié en un desarrollo más equitativo e inclusivo a la vez que ambiental-
mente sostenible y tienen vocación universal al no focalizarse exclusivamente en los países
en desarrollo, sino tratando de involucrar al conjunto de la comunidad internacional. La nueva
Agenda de desarrollo adopta una concepción del desarrollo explícitamente multidimensional
en la que, junto con la intensificación de los esfuerzos para poner fin a la pobreza en todas
sus formas, se incorpora el eje de la la sostenibilidad medioambiental. De esta manera, se in-
cluyen asuntos como el cambio climático, la seguridad alimentaria, las infraestructuras y una
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urbanización sostenible en los que la participación del sector privado es clave. Por ejemplo, el
Objetivo 7 está dedicado a las energías renovables y a la eficiencia energética. Por su parte,
el Objetivo 8 se centra en el empleo y el crecimiento, y alude al apoyo a la emprendeduría y a
las Pymes. Cumplir con el Objetivo 9 (“construir infraestructuras resilientes, promover la in-
dustrialización inclusiva y sostenible y fomentar la innovación”) es inconcebible sin la partici-
pación del sector privado. Por último, y con carácter transversal, el Objetivo 17 menciona
“adoptar y aplicar sistemas de promoción de las inversiones en favor de los países menos
adelantados” y promover alianzas público-privadas. 

Además, los ODS fomentan la Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) con la intención de
que el tejido empresarial asuma prácticas sostenibles. El Objetivo 12.6 resalta la relevancia
para el sector privado de incorporar información acerca de su contribución a la sostenibilidad
en el marco de los informes anuales que elaboran las empresas. De hecho, en paralelo a la
Cumbre de NNUU sobre el Desarrollo Sostenible de septiembre 2015 se celebró el Foro del
Sector Privado de NNUU en la que el Pacto Mundial, la Iniciativa de Reporte Global (GRI) y el
Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD en sus siglas en inglés)
presentaron la herramienta SDG Compass que pretende alinear las estrategias de negocio del
sector privado con los ODS y facilitar la medición de la contribución empresarial a los distintos
objetivos de la agenda de desarrollo (GRI et al, 2016). 

El acuerdo de París en la vigésimo primera Conferencia de las Partes (COP21) de la Convención
Marco de Naciones Unidas sobre Cambio Climático se fundamenta en principios similares.

14 LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
CINCO CASOS DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO

Gráfico 7. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Fuente: Naciones Unidas. http://www.un.org/sustainabledevelopment/es/

 



Así, se ha pasado de un enfoque centrado en los países desarrollados a otro que concierne a
todas las partes y se ha cambiado el tradicional planteamiento de “arriba hacia abajo” (top-
down) a un modelo de gobernanza más informal “de abajo hacia arriba” (bottom-up) en el
que la participación del sector privado y de la sociedad civil son más relevantes.

Financiando los ODS

Para poner en práctica los objetivos y metas de la Agenda de desarrollo post-2015, Estados,
organizaciones multilaterales, bancos de desarrollo, empresas y sociedad civil tendrán que co-
operar para movilizar los recursos necesarios para financiar los ODS. La Red de Soluciones
para el Desarrollo Sostenible (SDSN por sus siglas en inglés), establecida en 2012 por NNUU,
estima que la financiación que requerirán los ODS es de dos a tres billones de dólares anuales
(alrededor del 4% del PIB mundial) tanto en fondos públicos como privados. Esta cifra podría
ascender a 7 billones anuales si tenemos en cuenta la necesidad de financiación en el sector
de infraestructuras de acuerdo con la 69ª AGNU.

Las necesidades de gasto adicionales en las economías en desarrollo y en transición ascienden,
según el SDSN, a 1,3 billones de dólares anuales (del año 2013) repartidos entre los 903-
938.000M$ requeridos en los países de ingreso medio y los 342-355.000M$ necesarios en
los países de ingreso bajo (SDSN, 2015). Según el Banco Mundial, entre 2002 y 2015, 28 eco-
nomías de ingreso bajo pasaron a la categoría de ingreso medio. Aún así, el mayor número de
pobres se concentra en los países de renta media.

La ayuda oficial al desarrollo (AOD) de la comunidad de donantes tradicionales, compuesta
por los 28 miembros del Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la OCDE, se situó en 2015
en 131.586M$. A pesar de que se ha incrementado en torno a dos tercios en términos reales
desde el año 2000, es una cifra claramente insuficiente. El promedio del CAD se situó en 2015
en un 0,30% del PNB, muy lejos del objetivo del 0,7% que sólo cumplen Dinamarca, Luxem-
burgo, Países Bajos, Noruega, Suecia y el Reino Unido. A pesar de que la ayuda humanitaria
se incrementó un 11% en términos reales durante 2015 para paliar la crisis de refugiados, el
impacto de la crisis económica en los donantes tradicionales nos hace pensar que el volumen
de las contribuciones en AOD de los países desarrollados no se incrementará sustancialmente
durante los próximos años. Así, es necesario involucrar a todo tipo de actores a la hora de fi-
nanciar los ODS.

Por ello, los 193 estados miembros de NNUU adoptaron en julio de 2015 la Agenda de Acción
de Addis Abeba en la III Conferencia sobre la financiación al desarrollo en la capital etíope.
Esta agenda hace un mayor hincapié en la financiación pública internacional, la IED, las cola-
boraciones público privadas y la recaudación fiscal, que sus predecesoras de Monterrey, México
(2002) y Doha, Catar (2008). Así, en el punto 36 de la Agenda se remarca la importancia de
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conciliar los incentivos del sector público y privado: “Desarrollaremos políticas públicas y, en
su caso, marcos normativos para alinear mejor los incentivos del sector privado con objetivos
públicos, incluyendo incentivar al sector privado a adoptar prácticas sostenibles y fomentar la
calidad a largo plazo de la inversión”. En este contexto, la IED y la financiación de organismos
mutilaterales e instituciones financieras de desarrollo (IFDs) será clave.

La financiación mixta para el desarrollo

A pesar de que las economías en desarrollo han gozado de un mayor acceso a los mercados
internacionales de capital durante la última década, existe un creciente desajuste entre la dis-
ponibilidad de financiación y la inversión requerida por estos países. El Banco Mundial ha
identificado el acceso a la financiación como un obstáculo importante para el crecimiento del
sector privado en los países en desarrollo. Persisten fallos de mercado que impiden una cone-
xión eficiente entre los grandes fondos de ahorro en países desarrollados, en particular aquellos
compuestos por inversores institucionales a largo plazo como los fondos de pensiones, y las
oportunidades de inversión de alto retorno en los mercados en desarrollo.

Esto se debe, en parte, a las condiciones de mercado frágiles a raíz de la crisis financiera, pero
también a la ausencia de proyectos financiables y a la falta de capacidad de los inversores
institucionales para llevar a cabo un análisis detallado de los proyectos. El acceso a financiación
a largo plazo es fundamental en el sector de infraestructuras donde la diversificación de riesgos
es especialmente relevante. Entidades como los bancos multilaterales de desarrollo y las IFDs
cuentan con la capacidad de abordar esta desconexión. A través de intervenciones como el
apoyo al crédito, la coinversión, la asistencia técnica en la preparación de proyectos, instru-
mentos de reducción del riesgo o el apoyo a los esfuerzos de los gobiernos para fortalecer el
clima de inversión, es posible atraer y movilizar al sector privado mientras se fortalece la con-
fianza de los inversores con un horizonte de actuación a largo plazo.

En las economías desarrolladas la asistencia pública al desarrollo se canaliza en tres diferentes
modalidades. En primer lugar, a través de agencias de cooperación que conceden subvenciones
de forma directa o indirecta, canalizando así la ayuda al desarrollo y la asistencia humanitaria.
En segundo lugar, a través de la participación en bancos de desarrollo multilaterales con par-
ticipación pública. En último lugar, las IFDs bilaterales, que proporcionan productos financieros
y de asesoramiento al sector privado, incluyendo inversores locales, que invierte en países en
desarrollo. Es precisamente esa “involucración del Sector Privado”20 lo que les confiere un
valor añadido en este contexto.
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El creciente rol de las Instituciones Financieras 
de Desarrollo bilaterales

Los mecanismos de financiación mixtos son progresivamente más reconocidos como una forma
eficaz de impactar positivamente en las economías en desarrollo. Así, junto al papel tradicional
de la cooperación al desarrollo, el rol de las IFDs es cada vez más relevante. 

Mientras que las IFDs de España (COFIDES), Francia (PROPARCO), Italia (SIMEST), Bélgica
(SBI/BMI), Portugal (SOFID), Finlandia (FINNFUND) y Países Bajos (FMO) son de propiedad
mixta, en los casos alemán (DEG), británico (CDC), estadounidense (OPIC), noruego (Norfund),
suizo (SIFEM), belga (BIO), danés (IFU) y sueco (Swedfund) el capital es público. Por su parte
en la OeEB austríaca es totalmente privado. Sin embargo, tienden a compartir objetivos. Pese
a la heterogeneidad de sus mandatos todos proporcionan financiación a largo plazo al sector
privado en economías en desarrollo, bajo unos principios de financiación responsable que con-
jugan rentabilidad y criterios sociales y medioambientales.21

Las IFDs bilaterales se constituyen en un tercer pilar que complementa a los instrumentos de
cooperación tradicionales y a los bancos multilaterales. Además, el sector privado de las eco-
nomías en desarrollo está marcado por las limitaciones en la cualificación de la mano de obra,
la escasez de infraestructuras, los problemas de financiación y menores garantías jurídicas.
Las IFDs aportan un valor adicional al sector privado de dichas economías al contribuir a mitigar
estas limitaciones estructurales actuando como honest brokers dado su papel de intermedia-
ción entre el ámbito público y los actores privados.

En los últimos años su relevancia se ha incrementado notablemente. En 2002, las IFDs invir-
tieron aproximadamente 10.000M$ a nivel mundial en el sector privado, o alrededor de una
sexta parte de la AOD. Un nuevo análisis del Centro de Estudios Estratégicos e Internacionales
estima que los compromisos totales de las IFDs ascendieron a casi 70.000M$ en 2014, prác-
ticamente la mitad de la AOD de ese año (Runde et al, 2016). A nivel europeo, de 2003 a
2015 el portfolio consolidado de las 15 entidades miembro de la Asociación Europea de IFDs
(EDFI) aumentó un 260% desde los 10.000 a los 36.000Mi.

Por último, indicar que a nivel europeo destacan instrumentos en los que participan diversas IFDs
como el programa European Financing Partners enfocado a la inversión en economías ACP (África,
Caribe y Pacífico), la línea EU-EDFI para el Desarrollo del sector privado, o el Interact Climate
Change Facility (ICCF), junto al Banco Europeo de Inversiones y la Agencia Francesa de Desarrollo,
para financiar proyectos encaminados a mitigar el cambio climático en países en desarrollo.
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comprometían a seguir en la cofinanciación de proyectos empresariales en países en desarrollo. 



Características de las IFDs

El enfoque de las IFDs se basa en la inversión en proyectos del sector privado que no sólo tie-
nen impacto en el desarrollo sino que también son financieramente viables. La materialización
de las inversiones están marcadas por tres principios: (1) la necesidad de ser adicionales, esto
es, invertir en zonas, sectores y segmentos donde otros inversores no lo hacen, (2) catalítica,
fomentando asociaciones y abriendo el camino a seguir por otros, y (3) sostenible, asegurán-
dose de que las inversiones tienen viabilidad a largo plazo. De esta manera proporcionan el
apoyo necesario para garantizar el desarrollo y la viabilidad comercial de las inversiones.

El enfoque predominante en las IFDs está marcado por los compromisos de inversión a largo
plazo, en lugar del retorno inmediato, mientras que las inversiones del sector privado fluctúan
significativamente. Así, las IFDs han mantenido un nivel de inversión similar tras la crisis fi-
nanciera. Además, las IFDs tienden a proporcionar financiación por períodos más largos de
tiempo que los bancos comerciales. La duración media de la inversión oscila entre los 6 y los
14 años. Las inversiones en los sectores de infraestructuras y energías renovables, áreas prio-
ritarias para las IFDs, requieren de este enfoque a largo plazo, ya que tienden a implicar desem -
bolsos significativos en las primeras fases de un proyecto. Una de las ventajas con las que
cuentan los IFDs es la agilidad que otorga una burocracia limitada. Se trata de entidades re-
lativamente pequeñas con procedimientos de toma de decisiones flexibles.
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Gráfico 8. Evolución de la cartera de las 15 IFDs miembro de EDFI, 2012-2015
(en millones de euros y número de proyectos)

Fuente: EDFI (2016)
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La actuación de las IFDs tiene el potencial de armonizar los enfoques de las empresas a la
hora de invertir elevando los estándares sociales y medioambientales. Para ello son muy útiles
las iniciativas en que las IFDs comparten conocimientos y best practices entre sí y con otros
actores. De este modo, comparten los criterios marcados por las “Normas de Desempeño sobre
Sostenibilidad Ambiental y Social” y las “Guías generales sobre medio ambiente, salud y se-
guridad laboral” de la Corporación Financiera Internacional (CFI) del Banco Mundial, además
de los convenios fundamentales de la Organización Internacional del Trabajo (OIT). Por otra
parte, las IFDs han venido realizando un trabajo de armonización de la información en base a
iniciativas como el Estándar del Comité de Donantes para el Desarrollo Empresarial para la
Medición de Resultados, los mecanismos de seguimiento y evaluación de las propias IFDs o
los indicadores del G20 para medir el valor añadido de la inversión privada, además de una
lista de exclusión que especifica los negocios y actividades en los que no pueden invertir.

El caso español: COFIDES 

La Compañía Española de Financiación del Desarrollo, COFIDES, S.A., S.M.E. ejerce el papel
de IFD bilateral española. Se trata de una sociedad mercantil estatal creada en 1988, cuyo
capital social es mixto – un 53% público aportado por ICEX España Exportación e Inversiones,
el Instituto de Crédito Oficial (ICO) y la Empresa Nacional de Innovación (ENISA)- mientras
que el resto de su accionariado está compuesto por los bancos Santander, BBVA, Sabadell y
Popular junto con el CAF-Banco de Desarrollo de América Latina.
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Gráfico 9. Estimación de los efectos sobre el desarrollo en los países destino
de los proyectos cofinanciados por COFIDES, Cartera 2015

Fuente: COFIDES. Memoria de Sostenibilidad 2015
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COFIDES está adscrita a la Secretaría de Estado de Comercio del Ministerio de Economía, In-
dustria y Competitividad y su fin es “facilitar financiación, a medio y largo plazo, a proyectos
privados viables de inversión en el exterior en los que exista interés español, para contribuir,
con criterios de rentabilidad, tanto al desarrollo de los países receptores de las inversiones
como a la internacionalización de la economía y de las empresas españolas”.

Además, COFIDES gestiona el Fondo para Inversiones en el Exterior (FIEX) y el Fondo para
Operaciones en el Exterior de la Pequeña y Mediana Empresa (FONPYME). A través de ambos
fondos y de sus propios recursos, financia a medio y largo plazo a empresas españolas en su
actividad internacional y adquiere participaciones en fondos propios de empresas españolas
en el exterior y participaciones en fondos de capital o fondos de inversión que fomenten la in-
ternacionalización de la economía.

Asimismo, COFIDES es una entidad de apoyo en la gestión del Fondo para la Promoción del
Desarrollo (FONPRODE), gestionado por la Agencia Española de Cooperación Internacional
para el Desarrollo, destinado a financiar proyectos que se ajusten a las necesidades y objetivos
fijados por la Cooperación española o que se inserten en los ODS.

En cuanto a la labor de COFIDES, esta IFD ha aprobado más de 800 proyectos en más de 80
países (49% en América Latina) superando los 2.600 millones de euros de inversión aprobada.
Hay que destacar que tras la crisis de 2008, COFIDES ha mantenido e incrementado su com-
promiso inversor con los países en desarrollo, en marcado contraste con la evolución de los
flujos netos de IED española hacia esos países.

Cuadro 2. Estándares internacionales incluidos en las operaciones
financiadas por COFIDES

Fuente: COFIDES (2016)

Declaración Universal de los Derechos Humanos de la ONU 

Convención para la eliminación de todas las formas de discriminación 
contra la mujer de la ONU 

Convenios fundamentales de la OIT 

Convenios relativos a trabajo decente de la OIT 

Convención sobre los Derechos del Niño de la ONU 

Principios del Pacto Mundial de la ONU 

Líneas Directrices para Empresas Multinacionales de la OCDE 

Convenio Anticohecho de la OCDE 

Lista de Actividades y Sectores Excluidos de Financiación, de la Política 
Medioambiental y Social de COFIDES o de la European Development Finance 

Institutions (EDFI) para proyectos cofinanciados 



De acuerdo con los datos de la Memoria de Sostenibilidad 2015 de COFIDES, el 52% de los
proyectos que tenía en cartera al finalizar 2015 comportaban efectos significativos sobre el
desarrollo del país receptor de la inversión. En el Cuadro 3 se muestra la contribución a la
consecución de los ODM de dicha cartera de proyectos.
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Gráfico 10. Evolución flujos IED neta de España hacia países en desarrollo
y de los recursos aprobados por COFIDES para proyectos
en países en desarrollo, 1993-2015 (millones de euros)

Fuente: COFIDES a partir de Datainvex

Cuadro 3. Contribución de los proyectos en cartera financiados por COFIDES
a la consecución de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, 2015

Fuente: COFIDES. 2016.

Sueldos y salarios > 1,25 $/día

Empleo digno

Mejora del acceso a enseñanza primaria

Mejora del acceso a servicios sanitarios

Contribución directa a la consecución de los ODM                                    Contribución indirecta a la consecución de los ODM

Reducir la pérdida de biodiversidad

Mejorar la vida de los habitantes de 
barrios marginales 

59.751 puestos de trabajo directos

309,98 millones de euros en sueldos

58% proyectos llevan asociados 
efectos con la transferencia de 

tecnología

Hacer más accesibles los beneficios
de las nuevas tecnologías

ODM 8: FOMENTAR UNA ALIANZA 
MUNDIAL PARA EL DESARROLLO

Lista de Actividades y Sectores 
excluidos por motivos 

medioambientales
Interact Climate Change Facility
1,96 MM EUR en 4 proyectos

Incorporar los principios del desarrollo 
sostenible en las políticas y los
programas nacionalesODM 7: GARANTIZAR LA 

SOSTENIBILIAD DEL MEDIO AMBIENTE

ODM 4: REDUCIR LA MORTALIDAD
DE LOS NIÑOS MENORES DE 5 AÑOS 

ODM 5: MEJORAR LA SALUD 
MATERNA

ODM 6: COMBATIR EL VIH/SIDA, EL
PALUDISMO Y OTRAS 

ENFERMEDADES

ODM 7: GARANTIZAR LA 
SOSTENIBILIDAD DEL MEDIO AMBIENTE

88 % proyectos con formación a los
empleados: técnica, ambiental y 

socialmente

Generación de empleo en el país receptor 
de la inversión
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3. REVISIÓN DE LA LITERATURA: MARCO DE ANÁLISIS

A lo largo de los años ochenta y noventa del siglo pasado un número creciente de países en
desarrollo introdujeron cambios en sus políticas económicas, liberalizando sus economías y
permitiendo la entrada de empresas extranjeras, pasando a competir por atraer a la IED (Narula
& Dunning, 2010). Tras el fracaso de las políticas de sustitución de importaciones para pro-
mover el desarrollo, la IED pasará a considerarse un instrumento efectivo para mejorar la com-
petitividad del tejido productivo del país receptor y para conseguir un mejor acceso a los
mercados internacionales.22 Sin embargo, la IED también puede comportar efectos menos po-
sitivos y/o riesgos para el país receptor o bien no producir todos los efectos esperados sobre
el desarrollo. En este sentido, la evidencia empírica pone de manifiesto que no puede estable-
cerse una relación lineal del tipo “a más IED, más desarrollo”, pues se trata de una relación
compleja en la que intervienen diferentes actores, mecanismos y factores contextuales. En este
capítulo se presentan de manera resumida las principales aportaciones del mundo académico
a la cuestión de la relación entre IED y desarrollo.

Los determinantes y las motivaciones de la IED

La comprensión de por qué las empresas invierten en el exterior es un paso necesario para el
análisis y la discusión de los efectos de la IED en los países receptores. El marco teórico más
aceptado es el “Paradigma Ecléctico” propuesto por Dunning (1979, 1981). En su formulación
Dunnig integró diferentes perspectivas teóricas previas, de ahí el adjetivo de “ecléctico”, a la
hora de explicar el “porqué”, el “dónde” y el “cómo” de las actividades internacionales de
una empresa. 

De acuerdo con dicho enfoque, las empresas llevan a cabo proyectos de inversión directa en
un determinado país cuando se satisfacen tres condiciones23:

a) La existencia de ventajas de propiedad. La empresa debe poseer algún tipo de activos
específicos que haya creado y que pueda rentabilizar en el país de destino, proporcio-

23LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
CINCO CASOS DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO

22 Este apartado se centra en los efectos de la IED en el desarrollo, desde una perspectiva preferentemente mi-
croeconómica. Además, la IED también tiene efectos positivos sobre la balanza de pagos, pues se la considera
una forma más estable de financiar déficits por cuenta corriente respecto a los flujos de inversión en activos
financieros así como una alternativa con menos riesgo que la deuda externa, pues los pagos a la casa matriz
(dividendos y royalties) suelen ser procíclicos (Narula y Pineli, 2016, p.23).

23 La literatura en inglés también se refiere al Paradigma Ecléctico como el OLI Model o el OLI Framework, en
donde el término OLI se refiere a las ventajas de Propiedad (Ownership), Localización (Location) e Internali-
zación (Internalization).



nándole retornos lo suficientemente significativos como para permitirle compensar los
costes asociados a la desventaja de ser una empresa extranjera.24 Dichos activos espe-
cíficos, base de su ventaja frente a las empresas locales, son de naturaleza intangible
tales como patentes y capacidades tecnológicas propias, marcas con notoriedad inter-
nacional, capacidades de gestión empresarial, o el conocimiento de los mercados inter-
nacionales. El acceso a economías de escala y de ámbito, en función del sector, también
constituye una importante ventaja de las empresas multinacionales.

b) La existencia de ventajas de localización. La empresa debe encontrar ventajas en loca-
lizar una determinada actividad de su cadena de valor en la ubicación escogida, de lo
contrario optaría por realizarla en su país de origen. Dichas ventajas pueden referirse a
activos naturales (p. ej. abundancia de materias primas, mano de obra no cualificada,
clima, ubicación geográfica), a activos creados (p. ej. capital humano, infraestructuras
de comunicaciones, nivel tecnológico de las empresas locales, estructura y funciona-
miento de los mercados de capital, laboral y de bienes y servicios, marco regulatorio de
la actividad económica y empresarial), o a una combinación de ambos. Por otra parte,
dichas ventajas también pueden derivarse de factores restrictivos del comercio interna-
cional (p. ej. elevados costes de transporte en relación con el valor del producto o la
existencia de barreras al comercio internacional tales como elevados aranceles, cuotas
a la importación y requerimientos de contenido local) o bien de incentivos guberna-
mentales a la IED. 

c) La internalización de las ventajas de propiedad. Debe existir una justificación para rea-
lizar la actividad en el seno de la empresa, de lo contrario la empresa optaría por una
transacción en el mercado como manera de explotar sus ventajas de propiedad en la
localización escogida, p. ej. concediendo una licencia para el uso de su marca o de su
tecnología a una empresa local o mediante la subcontratación (offshoring). La interna-
lización se produce cuando los costes de transacción en el mercado son mayores que
los costes de internalizar la actividad. Hill (2009) resume las limitaciones principales
identificadas en la literatura económica sobre la cesión de activos intangibles (tecnología
y marcas) a terceros y que pueden comportar elevados costes de transacción: el riesgo
de comportamiento oportunista por parte de la empresa local, especialmente si el marco
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24 La literatura identifica tres tipos de desventajas que debe afrontar una empresa cuando se implanta en otro
país: la desventaja de ser extranjera (liability of foreigness) derivada de diferente idioma, cultura y marco re-
gulatorio e institucional, lo que comporta no sólo costes de adaptación sino también una mayor probabilidad
de cometer errores por desconocimiento del contexto del país; la desventaja de carecer de contactos empre-
sariales y con otros actores (liability of outsidership); y en el caso de inversiones greenfield, el mayor riesgo
de fracaso asociado al hecho de ser una organización joven, que debe establecer su reputación y legitimidad,
y enfrentarse a competidores establecidos (liability of newness).



legal para hacer cumplir los contratos y proteger la propiedad intelectual e industrial es
débil; el riesgo de que la empresa local asimile la tecnología y llegue a convertirse en
un potencial competidor; el hecho de que una licencia no permite el pleno control que
la estrategia global de la empresa podría requerir sobre la producción, el marketing y
la estrategia en el mercado local, que corren a cargo de la empresa licenciataria; o bien
cuando la ventaja competitiva de la empresa está basada en capacidades organizativas
y de gestión que, dada su naturaleza, no son susceptibles de ser convertidas en una li-
cencia.

El Paradigma Ecléctico pone de relieve que la IED es el resultado de la combinación e integra-
ción por parte de la empresa multinacional de sus ventajas de propiedad con las ventajas de
localización existentes en el país receptor. Un aspecto clave es que la interacción entre las
ventajas de propiedad y las de localización de los diferentes países en los que opera la multi-
nacional es dinámica, pues ambos tipos de ventajas evolucionan en el tiempo, dando lugar a
incrementos o reducciones de la actividad de la multinacional en dichas localizaciones, con
los consiguientes efectos sobre el desarrollo de los países receptores.

Tal como se ha indicado en el capítulo 2, en las últimas décadas se ha producido un incremento
de la IED dirigida a los países en desarrollo. Al respecto es importante destacar que no toda la
IED es igual, pues obedece a diferentes motivaciones. En la literatura se consideran cuatro mo-
tivaciones principales de la IED: la búsqueda de recursos naturales (en inglés resource-seeking),
la búsqueda de acceso a mercados (market-seeking), la búsqueda de eficiencia en la configu-
ración internacional de las actividades de la cadena de valor de la empresa (efficiency-seeking),
y la búsqueda de activos estratégicos (strategic asset-seeking). Narula (2013, p.9) observa que
las tres primeras motivaciones se centran en la explotación de las ventajas de propiedad, esto
es, el propósito de la inversión es generar beneficios a partir del uso de los actuales activos es-
pecíficos de la empresa (asset-exploting), mientras que la cuarta motivación se centra en la
aquisición de activos creados (entre otros, tecnología, marcas o canales de distribución) para
proteger o aumentar las ventajas de propiedad de la empresa (asset-augmenting).

Si bien hasta los años 1970 la IED estaba motivada predominantemente por la búsqueda de
acceso a los mercados nacionales y por la búsqueda de recursos naturales, en los últimos 30
años el énfasis ha cambiado significativamente. Por una parte, las empresas multinacionales
han incrementado notablemente sus capacidades para gestionar e integrar actividades a nivel
transnacional, obteniendo así acceso a economías de escala y de ámbito a través de la racio-
nalización y especialización de sus filiales y, por otra, la búsqueda de activos basados en el co-
nocimiento (tecnología, know-how) se ha vuelto mucho más común (Narula y Pineli, 2016). No
obstante, la IED dirigida a los países en desarrollo sigue estando motivada predominantemente
por la búsqueda de recursos, especialmente en los países menos desarrollados, y por la búsqueda
de mercados, con creciente importancia por parte del sector servicios (Narula, 2013).
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Los efectos de la IED sobre las economías de los países
en desarrollo25

Tal como subrayan Narula y Pineli (2016, p. 11), las multinacionales extranjeras suelen ser di-
ferentes a las empresas locales de los países en desarrollo en diversos aspectos. Debido a su
tamaño y fortaleza financiera, las multinacionales suelen tener un mayor acceso a los mercados
internacionales de capital y de divisas, lo que les permite mobilizar recursos financieros que
en muchos casos no están al alcance de las empresas de los países en desarrollo. También
suelen mostrar una mayor propensión a importar y a exportar, y estar en mejor posición para
acceder a economías de escala a través de la integración de sus actividades en diferentes pa-
íses. Además suelen contar con tecnologías y capacidades de gestión más avanzadas, lo que
se traduce en un empleo más eficiente de los factores de producción y en mayores niveles de
productividad e innovación. En consecuencia, es esperable que la presencia de empresas mul-
tinacionales comporte diferentes efectos sobre las economías de los países de acogida.

Desde la perspectiva del país receptor de la IED, la presencia de empresas multinacionales
suele comportar una serie de efectos directos positivos sobre su economía, entre los que se
incluyen (OCDE, 2002; Hill, 2009): i) la aportación de capital, tecnología y capacidades de
gestión, ii) la creación de empleo26, tanto directo como indirecto e inducido27, iii) la mejora
del capital humano, al requerir de personal más cualificado, iv) un incremento de los ingresos
impositivos, y v) efectos positivos sobre el comercio exterior y la balanza de pagos (tanto por
la entrada de capital como, de ser el caso, cuando la producción de la filial pasa a sustituir im-
portaciones o bien se destina de manera significativa a la exportación). Además, el empleo de
sistemas de gestión ambiental y de tecnologías “más limpias” así como de sistemas de salud
y seguridad laboral, con estándares propios de países más desarrollados, y la aplicación de
políticas de responsabilidad social, también comportan efectos positivos de carácter ambiental
y social.

Asimismo, la IED también puede comportar efectos directos menos favorables tales como un
impacto desfavorable sobre la balanza de pagos (p. ej. plantas de ensamblaje de productos

26 LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
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25 Para un tratamiento más exhaustivo sobre los efectos de la IED sobre el desarrollo recomendamos la excelente
revisión de la literatura realizada por Narula y Pineli (2016), en la que nos apoyamos en este apartado.

26 El efecto de creación de empleo ocurre siempre en las inversiones de tipo greenfield, mientras que en las in-
versiones que comportan la adquisición de una empresa local, a corto plazo sólo suponen un cambio de pro-
piedad.

27 El empleo indirecto se refiere a los puestos de trabajo adicionales creados por los proveedores locales como
consecuencia de la mayor demanda generada por la filial de la empresa multinacional, mientras que el empleo
inducido se refiere a los puestos de trabajo creados como consecuencia del mayor gasto local que realizan
los nuevos empleados tanto de la filial como de las empresas proveedoras.



destinados al mercado local en que los componentes de valor son importados del país de ori-
gen del inversor); impactos ambientales negativos, cuando la inversión obedece a una moti-
vación de “huida” de normativas ambientales más exigentes en el país de origen; o una
reducción de los ingresos impositivos a través de prácticas de elusión fiscal. Corresponde a
las políticas de los gobiernos, y a la responsabilidad de las empresas, minimizar los potenciales
efectos negativos de la IED.

Más allá de los efectos directos mencionados, también se suelen producir efectos indirectos
cuando la presencia de la empresa multinacional beneficia o perjudica a otras empresas locales.
La literatura se refiere a este segundo tipo de efecto como externalidades o efectos derrame
(en inglés spillovers). Siguiendo a Narula y Pineli (2016, p.12 y ss), los efectos indirectos pro-
ducidos por la IED se pueden agrupar en dos categorías: i) los efectos sobre las empresas
competidoras locales o efectos intra-sectoriales, y ii) los efectos sobre las empresas situadas
aguas arriba y aguas abajo en la cadena de valor del sector, así como sobre empresas de otros
sectores no relacionados (efectos inter-sectoriales). 

• Efectos intra-sectoriales de la presencia de la empresa multinacional

Los efectos sobre las empresas competidoras locales, también denominados derrames hori-
zontales, se pueden producir a través de tres canales principales:

i. Efecto demostración-imitación. La presencia en el mercado doméstico de la empresa
multinacional y su interacción con las empresas locales de su sector, pone de manifiesto
o “demuestra” la superioridad ya sea de su tecnología y procesos productivos, ya sea
de su modelo de negocio o de sus prácticas de gestión. El contacto directo permite la
observación de los atributos que proporcionan ventaja competitiva a la empresa multi-
nacional y estimula a los competidores locales a su imitación y al desarrollo de sus pro-
pias capacidades tecnológicas y organizativas (p. ej. a través de la ingeniería inversa, el
rediseño del modelo de negocio, la adopción de prácticas de gestión más eficientes, o
la inversión en I+D). 

ii. Efecto rotación laboral. A través de la experiencia y la formación que reciben, los em-
pleados locales de la empresa multinacional adquieren know-how técnico y de gestión.
Este conocimiento acumulado se filtra a otras empresas cuando personal técnico o di-
rectivo deja la filial y pasa a trabajar para un competidor local o bien crea su propia
empresa en el mismo sector.

En ambos casos, demostración-imitación y rotación laboral, nos encontramos en pre-
sencia de derrames de conocimiento cuya materialización no está exenta de dificultad
pues, por una parte, las empresas multinacionales intentan evitar o minimizar dichas
fugas de conocimiento (p. ej. pagando salarios por encima del nivel de mercado para
retener a sus empleados clave o acudiendo a los tribunales locales para defender su

27REVISIÓN DE LA LITERATURA: MARCO DE ANÁLISIS



propiedad intelectual) y, por otra, la captura y la absorción de dicho conocimiento puede
requerir costosos esfuerzos por parte de las empresas locales y del país (Zanfei, 2012),
como se comenta más adelante en este capítulo.

iii. Efecto sobre la competencia. Cuando la IED consiste en una inversión tipo greenfield
(creación de una nueva empresa) el resultado a corto plazo es el incremento del número
de empresas participantes en el mercado y de opciones para los clientes, lo que en prin-
cipio estimulará el nivel de competencia en el mercado y consiguientemente menores
precios. Cuando la IED consiste en la adquisición de una empresa existente, el número
de participantes en el mercado no se ve modificado por lo que el efecto, al menos a
corto plazo, es neutral.28

Desde una perspectiva de medio y largo plazo, la cuestión que se plantea es el efecto
sobre la competencia de la presencia de empresas multinacionales que, en principio, po-
seen mayores niveles de productividad. Como hemos visto, la presencia de la multinacional
puede estimular a las empresas locales a mejorar su desempeño y competitividad, e incluso
a que haya nuevos entrantes locales, lo que comportará nuevas inversiones en plantas,
equipos e I+D. Es el denominado efecto crodwing-in, en donde la IED ha estimulado la
modernización de la industria local, la movilización de nuevas inversiones e incluso el au-
mento del número de empresas.29 Por contra, la presencia de una empresa multinacional
en el mercado local puede provocar el efecto opuesto, cuando las empresas locales menos
productivas se ven expulsadas del mismo, lo que se denomina efecto crowding-out. El que
se produzca uno u otro efecto depende en gran parte del nivel de desarrollo económico
del país receptor, de la brecha tecnológica entre la empresa multinacional y sus homólogas
locales y de la capacidad de absorción de la tecnología de éstas últimas (Cerón et al, 2014;
Narula y Dunning, 2010). Al respecto, Narula y Pineli (2016) sugieren que el efecto crow-
ding-out se vería atenuado en los países menos desarrollados en la medida que una parte
considerable de las empresas locales no compiten directamente con las empresas multi-
nacionales, pues se dirigen a segmentos de mercado diferentes.

28 LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
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28 No obstante, si una empresa extranjera adquiere dos o más empresas locales y coordina su actuación o bien
las fusiona, el efecto es reducir el nivel de competencia. Corresponde a las autoridades de defensa de la com-
petencia el revisar e impedir las operaciones de compra o fusión que puedan traducirse en una posición do-
minante en el mercado, si bien en muchos países en desarrollo los marcos reguladores y las capacidades
técnicas de dichos organismos suelen ser débiles.

29 El impacto de la IED sobre la competencia en los mercados domésticos ha sido particularmente importante en
el sector servicios como es el caso de las telecomunicaciones. Así, la apertura a la competencia y el acceso de
competidores extranjeros en mercados que previamente estaban monopolizados por una única empresa, a me-
nudo de propiedad pública, ha comportado un significativo aumento de la competencia que se ha traducido
en menores precios y ha estimulado mayores inversiones en la modernización de las redes telefónicas, con la
consiguiente mejora en la calidad de los servicios (Hill, 2009, p.334).



• Efectos inter-sectoriales de la presencia de la empresa multinacional

Los efectos sobre las empresas locales situadas aguas arriba y aguas abajo, también denomi-
nados derrames verticales, se producen en gran medida a través de los vínculos (en inglés lin-
kages) que la empresa multinacional pueda establecer con ellas. En la literatura sobre
desarrollo económico, el concepto de “vínculo” se refiere a una relación de colaboración entre
empresas (en este caso cliente y proveedor) en actividades complementarias que van más allá
de lo que sería una relación de mercado puramente transaccional (Lall, 1980, p. 204, citado
por Narula y Pineli, 2016).

Enfrentada a limitaciones en las capacidades tecnológicas o de gestión de sus proveedores
locales, la creación de vínculos aparece como una solución intermedia a la decisión de “hacer
por sí misma o comprar”. A través del apoyo en técnicas productivas y gerenciales, e incluso
asistencia financiera, la empresa multinacional contribuye al desarrollo empresarial de aquellos
proveedores que considera clave. Asimismo, las empresas multinacionales fabricantes de pro-
ductos intermedios o de bienes de equipo pueden estar interesadas en colaborar con las em-
presas cliente locales más importantes en el desarrollo conjunto de nuevos productos
adaptados a sus necesidades singulares. Tal como señalan Narula y Pineli (2016, p. 14), dado
que la empresa multinacional espera un beneficio de estas relaciones, tiene incentivos para
crear y desarrollar este tipo de vínculos verticales aguas arriba y aguas abajo. En este sentido,
indican que es más apropiado hablar de “transferencia de tecnología” o “transferencia de co-
nocimiento” que no de “derrames de conocimiento”, puesto que la transferencia deriva de
una actuación intencionada por parte de la empresa multinacional. 

La presencia de la empresa multinacional también puede producir efectos sobre las empresas
locales a través de otros canales. Por una parte, el incremento en la demanda a los proveedores
locales que genera la empresa multinacional permite, según el tipo de actividad, que éstos
puedan adquirir una mayor especialización y beneficiarse de economías de escala, lo que po-
siblemente se traducirá en menores precios. Esta mejora de la competitividad también bene-
ficiará a las empresas locales que se suministren de los mismos proveedores que la
multinacional, incluyendo a las de su mismo sector (Castellani, 2012). Por otra parte, cuando
la empresa multinacional introduce estándares de calidad de producto o de servicio más exi-
gentes, con independencia de que haya establecido vínculos colaborativos con sus proveedores,
induce un efecto de superación análogo al efecto demostración-imitación comentado antes
(Narula y Pineli, 2016). De manera similar, las empresas multinacionales con mayor reputación
en un país pueden convertirse en referentes a la hora de difundir buenas prácticas de gestión
empresarial, más allá de su propio sector de actividad.

Por último, y como conclusión de este apartado, comentar los resultados de dos estudios de
meta-análisis de los hallazgos de numerosos trabajos econométricos que analizaban los efectos
de la IED sobre la productividad de las empresas locales. El primero, realizado por Havranek e
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Irsova (2011) sobre 52 estudios que investigaban la existencia de derrames verticales con
datos referidos a 45 países, encuentra sólidas evidencias de incrementos de productividad sig-
nificativos que serían indicativos de la transferencia de conocimiento de las empresas multi-
nacionales a sus proveedores locales, sin embargo el efecto estimado es positivo pero muy
pequeño en el caso de las empresas cliente.30 El segundo estudio, realizado por Irsova y Ha-
vranek (2013) sobre 57 trabajos que estudiaban la existencia de derrames horizontales con
datos referidos a 47 países, encuentra que, en promedio, la presencia de empresas multina-
cionales tiene efectos negligibles en términos de incremento de la productividad de las em-
presas locales de su mismo sector. Sin embargo, al analizar diferentes antecedentes de los
efectos derrame, sus resultados sugieren que la nacionalidad del inversor es importante, es
decir, cuando la brecha tecnológica entre las empresas multinacionales y las empresas locales
de un mismo sector es demasiado grande, difícilmente se producen efectos derrame.

La transferencia y la diseminación del conocimiento de la empresa
multinacional

Dentro de los recursos de los que dispone una empresa, el conocimiento propio y distintivo
sobre el que basa sus ventajas de propiedad está considerado el más preciado. Una de sus
características es que su uso no sólo no sufre desgaste o deterioro, sino que puede experi-
mentar crecimiento (Winter y Szulanski, 2001). No es de extrañar, por tanto, que la transfe-
rencia y la diseminación del conocimiento de las empresas extranjeras hacia las empresas
locales esté considerado como uno de los efectos más relevantes que tiene la IED en la mejora
de la competitividad del país receptor de la inversión (Donnell y Blumentritt, 1999). En el
mismo sentido se expresan dos de los autores que más en profundidad han tratado la relación
entre la IED y el desarrollo económico, Narula y Dunning (2010), al afirmar que “si bien las
empresas multinacionales pueden reportar beneficios directos de cierta entidad (como la cre-
ación de empleo, contribución a la balanza de pagos, etc.), su contribución más significativa
al crecimiento de la capacidad productiva de un país es [a través de sus efectos] indirect[os]”
(p.266, énfasis propio).

Sin embargo, para que se produzcan los derrames de conocimiento de la multinacional hacia
las empresas locales, primero se debe haber producido la transferencia de este conocimiento
desde la casa matriz a la filial en el país. Por ello, Wang y Blomström (1992) indican que deben
considerarse dos tipos de costes asociados con la difusión de la tecnología: los costes que
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asume la empresa multinacional para transferir su conocimiento a la filial, y los costes del
aprendizaje por parte de las empresas locales.

• La transferencia de conocimiento de la casa matriz a la filial en el país

La efectividad de la transferencia a la filial se suele dar por descontada por parte de los gestores
públicos y, a menudo, por los propios directivos de la casa matriz, especialmente si su experiencia
en proyectos de IED es limitada (Perri y Peruffo, 2015). Sin embargo, se trata de un proceso no
exento de dificultades y que puede llegar a ser muy costoso (Foss y Pedersen, 2002).

En base a un estudio de casos de investigación sobre la transferencia de conocimiento de las
empresas multinacionales a sus filiales en China, Wang et al (2004) proponen un modelo en
el que sintetizan los principales factores y mecanismos que influyen en la amplitud y la riqueza
del conocimiento aportado y el efectivamente adquirido por la filial (ver gráfico 11), modelo
que hemos adaptado al contexto de nuestro estudio y que comentamos a continuación.

La naturaleza del conocimiento está reconocida como uno de los factores más importantes
en el proceso de transferencia. La literatura distingue entre dos tipos de conocimiento: el ex-
plícito y el tácito. El conocimiento explícito puede ser codificado en manuales, procedimientos
y normas, y consecuentemente puede ser más fácilmente transferido. El conocimiento tácito
reside en las acciones y rutinas que realizan los miembros de una organización, y su codifica-
ción resulta compleja y costosa. Dado que el conocimiento tácito se transfiere fundamental-
mente mediante su aplicación práctica e interacción cara a cara, su transferencia es lenta,
costosa e incierta (Kogut & Zander, 1992). Sin embargo, es precisamente en este tipo de co-
nocimiento en el que generalmente reside la ventaja competitiva de la empresa.
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Gráfico 11. Modelo de transferencia del conocimiento
de la empresa multinacional a la filial en un país

Fuente: P. Wang et al (2004), adaptado por los autores

 



Respecto al conocimiento aportado, Wang et al (2004) indican que se deben tener en cuenta
las características de la casa matriz, más específicamente, su capacidad y su motivación para
transferir su conocimiento a la filial. La capacidad de transferencia de la casa matriz depende
en primer lugar de que posea un stock de conocimiento amplio y valioso (Gupta & Govinda-
rajan, 2000; Wang et al., 2004). Es decir, si el conocimiento de la casa matriz es similar al de
la filial (piénsese en la adquisición de una empresa local), el conocimiento transferido será
muy reducido. Por otra parte, la capacidad de transferencia también depende de la adecuada
selección de las personas encargadas de realizar la transferencia y, en especial, de los direc-
tivos y técnicos a expatriar. Estas personas no sólo deben tener una serie de competencias
técnicas y de gestión, sino también la capacidad de adaptarse a diferentes culturas, mostrar
respeto y compromiso con los trabajadores locales, y un deseo genuino de transmitirles su
conocimiento.

Por otro lado, la motivación de la casa matriz de transferir el conocimiento a su filial depende
en gran medida de la importancia estratégica que tenga la filial. Esta importancia puede pro-
venir de las ventajas de localización del país y del rol asignado a la filial. Así, la filial puede
tener un rol de explotación de los activos y competencias específicas de la multinacional en
localizaciones atractivas (ya sea en el acceso a nuevos mercados geográficos con alto potencial
de crecimiento, ya sea en el acceso a recursos naturales esenciales o en la mejora de la efi-
ciencia global de su cadena de valor) o bien el rol de reforzar y aumentar los activos y com-
petencias específicas de la multinacional en su conjunto al poder acceder a tecnología y
conocimiento más avanzado (Barney & Peteraf, 2014). Es importante tener en cuenta que
estos roles pueden evolucionar en el tiempo, dependiendo de varios factores, como las carac-
terísticas del país de destino, las decisiones estratégicas tomadas en la propia filial y la variación
del mandato de la filial desde la casa matriz (Birkinshaw & Hood, 1998). Asimismo, el tipo de
propiedad de la filial también incide en la amplitud y la naturaleza del conocimiento aportado.
Múltiples investigaciones han puesto de relieve que la empresa multinacional tiende a transferir
sus tecnologías más avanzadas cuando posee la totalidad del capital de la filial, mientras que
a las filiales en propiedad compartida con un socio local (joint-venture) se suelen transferir
tecnologías más maduras.

La transferencia de conocimiento es un proceso que requiere compromiso y esfuerzo tanto
por parte de quién lo transfiere como por parte de quién lo recibe, de ahí que las caracterís-
ticas de la filial, principalmente su capacidad para aprender y su motivación, jueguen un
papel clave en el resultado final de dicha transferencia. La capacidad de aprender en el mo-
delo de Wang et al (2004) es muy similar al concepto de capacidad de absorción de Cohen
y Levinthal que la definen como “la habilidad para reconocer el valor de nueva información,
asimilarla y aplicarla a fines comerciales” (1990, p.128). La capacidad de absorción ha sido
reconocida como el factor que más incide en la eficaz transferencia de tecnología y conoci-
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miento (Cohen & Levinthal, 1990; Gupta & Govindarajan, 2000). Dado que la capacidad de
aprender de la filial depende de sus empleados, cuanto mayores sean su cualificación, su ex-
periencia previa en el sector y en el tipo de tecnología, y el énfasis en la formación de los
empleados, mayor será su capacidad de aprendizaje. Por último, la intención de aprender por
parte de los empleados y directivos locales está vinculada a su actitud frente al aprendizaje
(influenciada por aspectos culturales y experiencia previa) y a la relación percibida entre
aprendizaje y recompensa, ya sea en términos de carrera profesional ya sea en términos de
crecimiento de la filial.

• La transferencia y diseminación del conocimiento de la filial a las empresas locales

Como se ha indicado anteriormente, el potencial para que se produzcan derrames de conoci-
miento depende de los vínculos verticales y horizontales que establece la filial con las empresas
locales, lo que a su vez está influido por diferentes factores, entre otros, el sector, las motiva-
ciones de la IED, y las características de la filial y de las empresas locales.

Los diferentes estudios empíricos muestran que la calidad de los vínculos filial-empresas lo-
cales varía significativamente según el sector (Narula y Driffield, 2012). En comparación con
la industria, que presenta un mayor potencial para la creación de vínculos –especialmente si
la actividad de la filial requiere de muchos productos intermedios y se dirige al mercado local-,
el sector primario ofrece muchas menos oportunidades. Las inversiones en dicho sector
están motivadas por la búsqueda de recursos naturales, por lo general commodities, y la pro-
ducción se suele orientar hacia la exportación. El potencial para la creación de vínculos ver-
ticales se ve muy limitado, ya sea porque se trata de actividades agrícolas con bajo valor
añadido ya sea porque se trata de actividades extractivas que emplean procesos continuos
de producción y son intensivas en capital (siendo los bienes de equipo importados), de ahí
que se caracterice a la muy limitada relación filial-empresas locales como ‘efecto enclave’
(Morrissey, 2012). En el caso del sector servicios, se ha producido una intensa liberalización
en las dos últimas décadas en muchos países en desarrollo, a través de procesos de privati-
zación y la entrada de competidores extranjeros (energía, telecomunicaciones, transporte,
banca y seguros). Si bien ello ha comportado un significativo efecto sobre la competencia,
que se ha traducido en menores precios y, consiguientemente, en un aumento de la renta
disponible de los consumidores y de las empresas cliente (las denominadas externalidades
pecuniarias), sin embargo sus efectos han sido a menudo muy limitados en términos de crear
vínculos verticales con proveedores locales o de estimular nuevos competidores (Havranek e
Irsova, 2011).

En cuanto a las características de la filial, el modo de entrada y el grado de control son fac-
tores importantes. Cuando una empresa multinacional entra en un país mediante la adqui-
sición de una empresa local, en comparación con una inversión greenfield, suele tener un
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mayor número de conexiones locales pues tenderá a mantener a una parte de los proveedores
y clientes existentes (Narula y Pineli, 2016). Asimismo, los derrames de conocimiento se es-
timan menores cuando la casa matriz tiene el control total sobre la filial y mayores cuando
la propiedad es compartida con una empresa local (joint-venture) (Havranek e Irsova, 2011;
Irsova y Havranek, 2013). Javorcik y Spatareanu (2008) encuentran que cuando la multina-
cional tiene un partner local de su mismo sector, ésta tiende a transferir un conocimiento
menos sofisticado pero que suele ser más fácilmente asimilable por el socio local. Por otra
parte, el rol de la filial también es importante. Diversos estudios han encontrado que sólo las
filiales que llevan a cabo actividades de I+D o son tecnológicamente activas generan derrames
de conocimiento horizontales, pues están más integradas con las instituciones de ciencia y
tecnología locales, lo que favorece la diseminación del conocimiento de la multinacional (Na-
rula y Pineli, 2016).

En cuanto a las empresas locales, y de manera paralela a lo que sucede entre la casa matriz y
la filial en el país, el potencial para que se den efectivamente derrames de conocimiento de-
pende de la capacidad de las empresas locales para “internalizarlos”. Es importante subrayar
que los derrames de conocimiento no se producen de manera automática, pues implican un
proceso de aprendizaje por parte de la empresa receptora, y están condicionados a una serie
de factores. Dos aspectos han recibido considerable atención en la literatura: la brecha tecno-
lógica (o el grado relativo de atraso de las empresas locales respecto al nivel tecnológico de
las multinacionales presentes en el país) y la necesidad de que las empresas locales dispongan
de un umbral mínimo de capacidad de absorción para poder explotar el conocimiento externo
(Narula y Pineli, 2016). Aplicada al contexto de la IED, Narula y Marín (2003, p.23) definen la
capacidad de absorción como “la habilidad de internalizar el conocimiento creado por otros
y modificarlo para que se adecue a sus propias aplicaciones, procesos y rutinas”. En este sen-
tido, las inversiones en I+D por las empresas locales contribuyen a aumentar su capacidad de
absorción (Cohen y Levinthal, 1990).

La literatura empírica ha puesto de relieve que la capacidad de absorción de la tecnología por
parte de las empresas locales está fuertemente determinada por el nivel de cualificación de
los recursos humanos del país (OCDE, 2002). En este sentido, los derrames de conocimiento
se ven severamente dificultados cuando la brecha tecnológica entre la empresa multinacional
y las empresas locales es muy amplia y su capacidad de absorción es muy reducida, como
ocurre en el caso de los países menos desarrollados.

Nótese que si bien el aprendizaje y la absorción de conocimiento tienen lugar a nivel de cada
empresa individual, el éxito o el fracaso de las empresas individuales se ven influenciados por
factores contextuales tales como aspectos sociales y culturales, marco regulatorio, políticas
educativas e infraestructura científica que apoyan o dificultan la absorción de conocimiento
externo y el aprendizaje. En este sentido, si las políticas e instituciones adecuadas están au-
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sentes, será mucho más difícil para las empresas locales absorber y emplear eficientemente el
conocimiento externo (Lorentzen, 2005).

De ahí, que para potenciar los beneficios de la IED no baste con liberalizar el régimen regulador
de la IED. La existencia de derrames de conocimiento producidos por la actividad de las em-
presas multinacionales no significa que éstos vayan a ser internalizados sin coste alguno. Al
contrario, además de los costes que comporta para las empresas individuales, establecer las
condiciones que faciliten la adaptación y la asimilación de flujos de conocimiento -que no tie-
nen por qué ser sistemáticos ni coordinados y que pueden adaptar diferentes formas-, requiere
de una política industrial que promueva la coordinación a nivel sectorial y la realización de in-
versiones a largo plazo en políticas educativas, tecnológicas, de infraestructuras o de salud
pública (OCDE, 2002; Narula y Dunning, 2010). 

Del desarrollo como crecimiento económico al desarrollo
sostenible y centrado en las personas

El concepto de desarrollo ha ido evolucionando a través del tiempo. Tras la segunda guerra
mundial, el concepto de desarrollo se basó en el crecimiento económico, pues gracias a su
promoción una buena parte del mundo podría dejar atrás su condición de “subdesarro-
llada”. Tal como señala Varela (2012, p.34), si bien a lo largo de la década de los ochenta
el concepto de desarrollo irá tomando un carácter más multidimensional, incorporando as-
pectos ambientales y sociales, no será hasta 1987, a raíz de la publicación del denominado
Informe Brundtland de Naciones Unidas, que se incorporará de manera explícita la dimensión
ambiental al concepto de desarrollo, que pasará a denominarse “desarrollo sostenible”.31

La definición del mismo que se realiza en el Informe Brundtland alcanzó una inmediata
aceptación a nivel mundial: “la satisfacción de las necesidades de la generación presente
sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias ne-
cesidades».

Posteriormente, en el año 1990 se publicó el primer “Informe de Desarrollo Humano” por el
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), que ha venido publicándose anual-
mente desde entonces. Dicho primer informe partía de la premisa de que el desarrollo “tiene
por objetivo ampliar las oportunidades de las personas” (PNUD, 2015). Desde esta perspectiva,
el desarrollo es mucho más que el crecimiento económico, que se convierte en un medio, eso
sí muy importante.

35REVISIÓN DE LA LITERATURA: MARCO DE ANÁLISIS

31 El informe lleva por título “Nuestro Futuro Común” (en inglés Our Common Future) y en él se recogen los
trabajos de la Comisión Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo de NN.UU., presidida por Gro Harlem
Brundtland, quien con anterioridad había sido primera ministra de Noruega.



Para que se produzca el proceso de desarrollo humano, es fundamental la satisfacción de las
necesidades y la potenciación de las capacidades humanas (entendidas como los conoci-
mientos y los medios materiales para poder desenvolverse en la sociedad) que permitan a
las personas tener acceso a oportunidades que les permitan desarrollar su potencial, y ser
actores de su propio desarrollo (Varela, 2012, p. 34-35). Y viceversa, sin esas capacidades,
se limita considerablemente la variedad de opciones disponibles, de ahí que el concepto de
desarrollo humano esté estrechamente vinculado con la lucha contra la pobreza y la promo-
ción de los derechos humanos. Como acertadamente señala Varela (2012, p. 35), la pobreza
comporta “la privación de ciertas capacidades básicas” y, por tanto, “la denegación de opor-
tunidades para el desarrollo de las personas” así como “la no realización de los derechos
humanos”.

El concepto de desarrollo humano ejercerá una poderosa influencia sobre la Declaración del
Milenio, aprobada por los jefes de Estado y de Gobierno de los países miembros de Naciones
Unidas en el año 2000, que se plasmó en el compromiso en torno a los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM) para luchar contra la pobreza extrema en sus varias dimensiones: hambre,
enfermedad, pobreza de ingresos, falta de vivienda adecuada, exclusión social, problemas de
educación y de sostenibilidad ambiental, entre otras.

Tal como se comenta en el capítulo 2, los logros conseguido en el marco de la Agenda ODM
llevó a la Asamblea General de Naciones Unidas a sustituirla por una nueva Agenda de desa -
rrollo post 2015 que se extenderá hasta 2030 y que está formada por 17 Objetivos de
 Desarrollo Sostenible (ODS) (ver Cuadro 5 en la página siguiente).
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Cuadro 4. Enunciado de los 8 Objetivos de Desarrollo del Milenio

Fuente: Naciones Unidas

ODM 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre

ODM 2: Lograr la enseñanza primaria universal

ODM 3: Promover la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de la mujer

ODM 4: Reducir la mortalidad de los niños menores de 5 años

ODM 5: Mejorar la salud materna

ODM 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades

ODM 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente

ODM 8: Fomentar una alianza mundial para el desarrollo
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Fuente: Naciones Unidas, 2015 

Cuadro 5. Enunciado de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo

ODS 2 – Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la mejora de la nutrición y
promover la agricultura sostenible

ODS 3 – Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas las edades

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportuni-
dades de aprendizaje durante toda la vida para todos

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y niñas

ODS 6 – Garantizar la disponibilidad de agua y su gestión sostenible y el saneamiento para
todos

ODS 7 – Garantizar el acceso a una energía asequible, segura, sostenible y moderna para
todos

ODS 8 – Promover el crecimiento económico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo y el trabajo decente para todos

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, promover la industrialización inclusiva y sos-
tenible y promover la innovación

ODS 10 – Reducir la desigualdad en y entre los países

ODS 11 – Conseguir que las ciudades y los asentamientos humanos sean inclusivos, seguros,
resilientes y sostenibles

ODS 12 – Garantizar modalidades de consumo y producción sostenibles

ODS 13 – Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climático y sus efectos

ODS 14 – Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los mares y los recursos ma-
rinos para el desarrollo sostenible

ODS 15 – Promover el uso sostenible de los ecosistemas terrestres, luchar contra la deser-
tificación, detener e invertir la degradación de las tierras y frenar la pérdida de la diversidad
biológica

ODS 16 – Promover sociedades pacíficas e inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar
el acceso a la justicia para todos y crear instituciones eficaces, responsables e inclusivas a
todos los niveles

ODS 17 – Fortalecer los medios de ejecución y revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo
Sostenible



Los ODS presentan, respecto de los ODM, dos importantes características diferenciales que
merecen ser destacadas. La primera es su carácter universal, implicando en la consecución de
sus objetivos y metas tanto a los países en desarrollo como a los países desarrollados. La se-
gunda es que adoptan una concepción del desarrollo explícitamente multidimensional: i) la
dimensión de desarrollo humano, intensificando los esfuerzos para poner fin a la pobreza en
todas sus formas y a la exclusión social con el fin de conseguir sociedades más equitativas y
justas (ODS 1 a 7, 11 y 16), ii) la dimensión de sostenibilidad, incorporando la lucha contra el
cambio climático, la necesidad de patrones de consumo y producción sostenibles, y la preser-
vación y regeneración de los diferentes ecosistemas del planeta (ODS 11 a 15), y iii) la dimen-
sión económica del desarrollo (ODS 8 a 10).

Mientras que la literatura ofrece una buena comprensión, a nivel conceptual, de los mecanis-
mos que intervienen en la relación entre IED y desarrollo económico, la ampliación del concepto
de desarrollo que propugnan los ODS abre toda una nueva agenda de investigación.
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4. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

Objetivos del estudio
El propósito del presente estudio es poner de relieve que las empresas españolas, a través de
sus inversiones directas y del ejercicio de su actividad empresarial, pueden contribuir de manera
significativa al desarrollo sostenible de los países en desarrollo y, a la par, también beneficiar
a la propia empresa y a nuestro país.

A partir de la elaboración y el análisis de una serie de casos de estudio reales, el estudio se
plantea tres objetivos concretos para alcanzar dicho propósito:

· Primero. Identificar las diferentes contribuciones de los proyectos de Inversión Exterior
Directa (IED) estudiados al desarrollo sostenible de los países receptores, así como los
efectos de dichos proyectos sobre la empresa promotora y el país de origen.

· Segundo. Identificar los actores, procesos y factores de contexto más relevantes que
permitan explicar la naturaleza e importancia de las contribuciones al desarrollo iden-
tificadas en los diferentes casos de estudio.

· Tercero. A partir de los hallazgos del estudio, formular recomendaciones, dirigidas a las em-
presas españolas que planean o están llevando a cabo inversiones directas en países en
desarrollo, sobre cómo adoptar enfoques pro-desarrollo en sus estrategias empresariales.

Metodología de investigación seguida

Tal como se ha indicado, el presente trabajo se basa en el análisis de una serie de casos de
estudio de investigación (en inglés multiple research case study), una metodología cualitativa,
de carácter exploratorio, que se considera adecuada para dar respuesta a cuestiones referidas
al ‘cómo’ y al ‘porqué’ de los fenómenos estudiados (Yin, 2013).32

La metodología basada en casos de investigación está fundamentada en cuatro pilares: la se-
lección de la muestra con criterios teóricos, la triangulación de las fuentes de información, la
comparación de los patrones de relaciones entre variables que emergen de los casos indivi-
duales, y la generalización conceptual de los patrones observados (Pauwels & Matthyssens,
2004; Eisenhardt & Graebner, 2007).
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En cuanto a la muestra, los criterios propuestos por el equipo investigador para la selección
de los diferentes proyectos de IED a considerar en el estudio fueron los siguientes:

- Que los proyectos de inversión se estuviesen llevando a cabo en países y economías en
desarrollo en diferentes regiones geográficas del mundo.33

- Que las empresas promotoras de los proyectos desarrollen su actividad en diferentes
sectores económicos y sean de diferentes tamaños.

- Que los proyectos de inversión obedezcan a diferentes motivaciones de la IED.
- Que los proyectos de inversión contemplen diferentes modos de entrada (creación de

una nueva empresa –en inglés greenfield- o bien la adquisición de una empresa local
–en inglés brownfield) y diferentes grados de propiedad y control.

En base a dichos criterios, COFIDES seleccionó siete proyectos de IED y, tras contrastarlos con
el equipo investigador, se invitó a las empresas promotoras de los mismos a participar en el
estudio. De las siete empresas iniciales, finalmente cinco formaron parte del estudio. En el
Cuadro 6 de la página siguiente se presentan las características principales de los proyectos
de IED estudiados y de sus empresas promotoras. A petición de COFIDES, en el presente in-
forme final se menciona a las empresas participantes por una letra, y no por su denominación
social, por motivos de confidencialidad, con el fin de salvaguardar su identidad y de preservar
su estrategia de internacionalización.

Tal como muestra el Cuadro 6, los proyectos de IED seleccionados se han llevado a cabo en di-
ferentes países de América Latina, Asia y Europa del Este. En todos los casos se trataba de
países de “renta media-alta”, según la definición del Banco Mundial, en el momento en que
se realizó la inversión34, llevándose a cabo tres de los proyectos en regiones con importantes
problemáticas de economía informal (caso A), desempleo (caso D), o atraso y pobreza (caso E).

Dichos proyectos comportan inversiones en diferentes sectores de actividad (agroindustria, in-
dustrias extractivas, fabricación de componentes y productos cuyos clientes son otras empresas
u organizaciones, y concesiones de infraestructuras), responden a diferentes motivaciones (ver
Gráfico 12), se han llevado a cabo mediante diferentes modos de entrada (greenfield y adqui-
sición de empresas con el 100% de control así como consorcios con socios locales), y en todos
los casos la filial en el país lleva en operación como mínimo tres años, lo que indica que se
trata de proyectos en fase avanzada de consolidación o ya consolidados. 
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33 Se ha empleado la clasificación de “mercados emergentes y economías en desarrollo” (emerging markets
and developing economies) del FMI (2015) para la selección de los proyectos. 

34 El Banco Mundial considera a China un país de renta media-alta desde el año 2012, a México desde el 1992,
a Perú desde el 2010, y a Polonia desde 1996 si bien en 2011 pasó a ser considerado un país de renta alta.
Como referencia, para el año 2016 se consideran países de renta media-alta aquellos con una RNB per cápita
comprendida entre 4.126 y 12.735US$. Fuente: https://datahelpdesk.worldbank.org/knowledge-
base/articles/906519-world-bank-country-and-lending-groups
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Cuadro 6. Características de los proyectos de IED seleccionados 
y de las empresas promotoras

Características Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

PROYECTO IED
Breve descripción del
proyecto

País de destino

Motivación de la inver-
sión

Modo de entrada y
grado de control

Años en operación de
la filial 
EMPRESA PROMOTORA

Actividad

Tamaño (nº empleados)

Edad de la empresa
(años inicio línea
negocio)

Propiedad

Experiencia previa en
proyectos IED

Compra empresa pro-
pietaria cultivos de es-
párragos

Perú

Búsqueda localización
más eficiente para
abaste cer mercado es-
pañol

Adquisición
empresa existente
(brownfield)

3 años

Conservas vegetales

Entre 1.000 y 5.000

Más de 50 años

Familiar

Con anterioridad, im-
plantación en China

Compra empresa pro-
pietaria cantera de
mármol blanco

México

Búsqueda de recursos
naturales para acceder
al mercado de EEUU

Adquisición empresa
existente (brownfield)

7 años

Producción carbonatos
de calcio técnicos

Entre 250 y 500

Más de 50 años

Familiar

Limitada a filiales co-
merciales

Construcción de una
planta de estampación
en frío y en caliente

China

Búsqueda de acceso al
mercado local siguien -
do a multinacionales
automóvil

Nueva empresa (gre-
enfield)

3 años

Componentes metáli-
cos de automoción

Más de 10.000

Más de 50 años
(entre 10 y 24 años) 

Familiar

Muy amplia, presencia
en numerosos países

Compra fabricante de
sistemas de ilumina -
ción para interiores

Polonia

Búsqueda de acceso al
mercado local (ade-
más accede al know-
how de iluminación
hospitalaria)

Adquisición 
empresa existente
(brownfield)

6 años

Fabricación sistemas
iluminación para inte-
riores

Entre 500 y 1.000

Más de 50 años

Familiar

Limitada a filiales
comerciales

Concesión autopista
de peaje + construc -
ción nuevo tramo

México

Búsqueda de acceso al
mercado local de obra
pública mediante
acuerdos APP*

Al inicio consorcio,
luego 100% control
(híbrido greenfield y
browfield)

7 años

Infraestructuras
de obra civil
y edificación

Entre 1.000 y 5.000

Entre 25 y 50 años
(menos de 10 años)

Familiar

Sin experiencia previa

* APP = Asociación Público-Privada Fuente: Elaboración propia

Gráfico 12. Motivaciones de los proyectos de IED estudiados

Fuente: Elaboración propia 
 



En cuanto a las empresas promotoras, se trata de empresas consolidadas en su sector y con
una amplia trayectoria empresarial (más de 40 años de existencia), de propiedad y control fa-
miliar, que no cotizan en Bolsa, de muy diferentes tamaños (desde algo más de 250 empleados
a más de 40.000) y con muy diferentes grados de experiencia previa en proyectos de IED.

En cuanto a las fuentes de información, para la elaboración de cada uno de los casos de
estudio se llevaron a cabo una serie de entrevistas semiestructuradas a responsables de las
empresas participantes. Previamente a las entrevistas, el equipo investigador dispuso de una
descripción de cada proyecto de IED proporcionada por COFIDES y se consultó la web corpo-
rativa de la empresa promotora y, de existir, la de la filial vinculada al proyecto de IED, así
como la información sobre la empresa promotora contenida en la base de datos SABI. Con
posterioridad a las entrevistas, se buscaron noticias de prensa relacionadas con el proyecto a
través de la base de noticias Factiva y por Internet, junto con datos estadísticos relativos al
nivel de desarrollo del país receptor de la inversión. Las diferentes fuentes empleadas han per-
mitido el contraste y validación de los datos incorporados en los casos de estudio.

Respecto al trabajo de campo, para cada caso de estudio se solicitó realizar una primera en-
trevista semi-estructurada a uno o varios directivos de la casa matriz, conocedores en profun-
didad del proyecto de IED, y una segunda entrevista posterior con uno de los directivos de la
filial en cuestión, el director general o bien el director financiero. De esta manera, se obtenían
las perspectivas complementarias de la casa matriz y de la filial sobre el proyecto. En total se
entrevistó a 10 directivos entre los meses de septiembre y noviembre de 2015.

Cada entrevista tuvo una duración de entre hora y media y dos horas. Las entrevistas se realizaron
presencialmente en la sede central de la empresa y a través de videoconferencia o telefónicamente
con la filial. En el Cuadro 8 se adjunta el guion tipo que se envió con carácter previo a las personas
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Cuadro 7. Responsables entrevistados en las empresas
participantes en el estudio

Empresa Responsables entrevistados

A • Gerente de la filial en Perú

B
• Presidente
• Consejero Delegado
• Director de la filial en México

C
• Representante del Departamento Responsabilidad Social Corporativa
• Técnico del Departamento de Desarrollo Corporativo
• Director Financiero de la División Asia

D
• Director Financiero Corporativo
• Director Financiero de la filial en Polonia

E • Director General de Concesiones



a entrevistar. En cada entrevista estuvieron presentes como mínimo dos de los tres miembros
del equipo de investigación de ESADE y, en ocasiones, un responsable de COFIDES.
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Cuadro 8. Guion de las entrevistas

• Breve explicación al entrevistado sobre el propósito del estudio

• Relación del entrevistado con el proyecto de inversión analizado y contrastar datos básicos sobre el
mismo (p. e. año de puesta en marcha, tipo y motivo de la inversión, presencia o no de socios locales,
importancia del proyecto en relación con otros proyectos de IED emprendidos por la empresa, etc.)

• La inversión directa en el exterior (IED) constituye simultáneamente una fuente de capital y de
conocimiento para el país receptor. En relación con el proyecto de inversión:

- ¿Qué tipo de conocimientos se necesitaba transferir a la filial (tecnología, know-how, técnicas
de marketing y de gestión empresarial) para que el proyecto fuera exitoso? 

- ¿El proyecto planteaba desafíos técnicos? ¿Fue necesario adaptar la tecnología al contexto
del país? ¿Se produjeron desarrollos locales novedosos a partir de la tecnología aportada
por la casa matriz?

- ¿Qué mecanismos se utilizaron para transferir el conocimiento requerido por el proyecto a la
filial (p. e. uso de expatriados, procesos estandarizados, formación de empleados locales)?
Además de la casa matriz, ¿intervinieron personas de otras filiales?

- ¿Qué aspectos facilitaron la absorción/adquisición del conocimiento transferido por parte de
los empleados de la filial? ¿Qué aspectos lo dificultaron?

- ¿La empresa tenía experiencia previa en proyectos similares o éste era el primero? En caso
de tener experiencia previa, ¿este proyecto fue, en términos relativos, más o menos fácil que
los anteriores?

• Identificación de los efectos directos del proyecto sobre el desarrollo del país y de los mecanismos
a través de los cuáles se producen dichos efectos

- Describir brevemente los efectos, si los hay,  sobre:

· Ventajas para los consumidores o usuarios del país (p. ej. acceso a productos/servicios de
mejor calidad o a nuevos productos/servicios)

· Creación de empleo directo e indirecto

· Capacidad exportadora del país

· Mejora de los ingresos fiscales (especialmente si el proyecto comporta productos o servicios
sujetos a algún tipo de fiscalidad específica)

· Desarrollo de capacidades locales en la filial como consecuencia del proyecto

· Desarrollo de capacidades en los clientes locales para emplear adecuadamente los pro-
ductos/tecnología aportados por la empresa

· Desarrollo de capacidades en los proveedores locales para satisfacer los requerimientos
establecidos por el proyecto / filial de la empresa



Al objeto de facilitar el posterior análisis transversal de los diferentes casos, el equipo inves-
tigador estableció con carácter previo un esquema común con los contenidos de cada caso,
que se estructuran en siete apartados:

- Descripción de la empresa promotora

- Descripción del proyecto de IED

- Características organizativas de la filial

- El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz a la filial

- Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor

- Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)

- Valoración global del caso de estudio

Con toda la información recogida se procedió a una primera redacción de cada uno de los casos
de estudio por parte de dos de los miembros del equipo de investigación. En el análisis de los
efectos de cada proyecto de IED en el desarrollo del país receptor se ha tomado como referencia
la tipología que utiliza COFIDES en su memoria de sostenibilidad del año 2014 (ver gráfico 13).
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· En el caso de que para la realización del proyecto se haya recurrido a proveedores espa-
ñoles, sus suministros ¿se han realizado mediante producción local en el país, mediante
exportaciones o una combinación de ambos?

- En su opinión, ¿cuáles de los efectos anteriores son los más significativos para el desarrollo
del país receptor de la inversión? ¿por qué?

• Identificación de los efectos indirectos del proyecto sobre el desarrollo del país y de los mecanismos
a través de los cuáles se producen dichos efectos 

- ¿Cuál ha sido la reacción de los competidores locales ante el establecimiento de la empresa
en su mercado? ¿La presencia de su empresa ha estimulado la aparición de nuevas empresas
en su mismo campo de actividad y/o cambios en las prácticas de gestión por parte de algunos
competidores?

- Más allá de los clientes, proveedores y competidores directos, ¿con qué otros actores sociales
(p. ej. universidades locales, asociaciones empresariales, ONGs, gobiernos locales) se relaciona
la filial como consecuencia del proyecto?  ¿En qué consisten dichas relaciones (actividades o
proyectos en los que participa la empresa)? ¿Qué importancia les otorga su empresa a dichas
relaciones?

- En su opinión, ¿cuáles de los efectos anteriores son los más significativos para el desarrollo
del país receptor de la inversión? ¿por qué?

• Antes de acabar la entrevista, ¿hay algún aspecto relevante que no hayamos tratado y que Ud.
crea que deberíamos incluir en nuestro estudio?

Fuente: Elaboración propia



Asimismo, para evaluar la contribución de cada proyecto a la Agenda Internacional de Desa -
rrollo se ha tomado como referencia la relación de ODS. Para asegurar que las contribuciones
identificadas están efectivamente alineadas con los respectivos ODS, se las ha relacionado
con las correspondientes metas concretas establecidas para cada ODS. La relación de dichas
metas se detalla en el Cuadro 9 al final de este apartado.

Una vez redactada la primera versión de un caso, ésta se envió a los directivos entrevistados
de la casa matriz y de la filial así como a COFIDES para su revisión y comentarios. Típicamente
se produjeron dos iteraciones de este proceso hasta llegar a la versión final.
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Gráfico 13. Tipología de efectos sobre el desarrollo de los proyectos de IED

Fuente: Memoria de sostenibilidad de COFIDES, 2014
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Finalizada la redacción de los cinco casos de estudio, se procedió al análisis transversal de los
mismos, comparando los actores, procesos y factores de contexto más relevantes que permitían
explicar la naturaleza e importancia de las contribuciones al desarrollo sostenible de los países
receptores. Dicho análisis transversal puso de relieve la existencia de patrones de relación
entre las distintas variables identificadas en la literatura, patrones que se sintetizan en un mo-
delo conceptual que, a juicio de los autores, permite dar cuenta de la naturaleza de las con-
tribuciones al desarrollo identificadas y por qué éstas varían de un caso a otro. Asimismo,
también se analizaron transversalmente los efectos sobre la empresa promotora y el país de
origen, observándose un patrón claro en función de la motivación de los proyectos de IED.
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Cuadro 9. Relación del conjunto de las metas concretas que se corresponden
con las contribuciones a los ODS de los diferentes proyectos de IED estudiados

Objetivos de Desarrollo Sostenible Metas del Objetivo

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus for-
mas en todo el mundo

1.1 Para 2030, erradicar la pobreza extrema para todas las personas en
el mundo, actualmente medida por un ingreso por persona inferior a
1,25 dólares de los Estados Unidos al día

1.2 Para 2030, reducir al menos a la mitad la proporción de hombres,
mujeres y niños de todas las edades que viven en la pobreza en
todas sus dimensiones con arreglo a las definiciones nacionales

ODS 2 – Poner fin al hambre, lograr la seguridad
alimentaria y la mejora de la nutrición y promover
la agricultura sostenible

2.4 Para 2030, asegurar la sostenibilidad de los sistemas de producción de
alimentos y aplicar prácticas agrícolas resilientes que aumenten la pro-
ductividad y la producción, contribuyan al mantenimiento de los ecosiste-
mas, fortalezcan la capacidad de adaptación al cambio climático, los
fenómenos meteorológicos extremos, las sequías, las inundaciones y
otros desastres, y mejoren progresivamente la calidad del suelo y la tierra

ODS 3 – Garantizar una vida sana y promover el
bienestar para todos en todas las edades

3.1 Para 2030, reducir la tasa mundial de mortalidad materna a menos
de 70 por cada 100.000 nacidos vivos

3.2 Para 2030, poner fin a las muertes evitables de recién nacidos y de
niños menores de 5 años, logrando que todos los países intenten re-
ducir la mortalidad neonatal al menos hasta 12 por cada 1.000 na-
cidos vivos, y la mortalidad de niños menores de 5 años al menos
hasta 25 por cada 1.000 nacidos vivos

3.3 Para 2030, poner fin a las epidemias del SIDA, la tuberculosis, la
malaria y las enfermedades tropicales desatendidas y combatir la
hepatitis, las enfermedades transmitidas por el agua y otras enfer-
medades transmisibles

3.4 Para 2030, reducir en un tercio la mortalidad prematura por enfer-
medades no transmisibles mediante la prevención y el tratamiento y
promover la salud mental y el bienestar

3.5 Fortalecer la prevención y el tratamiento del abuso de sustancias
adictivas, incluido el uso indebido de estupefacientes y el consumo
nocivo de alcohol

3.6 Para 2020, reducir a la mitad el número de muertes y lesiones cau-
sadas por accidentes de tráfico en el mundo



47METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equi-
tativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

4.1 Para 2030, velar por que todas las niñas y todos los niños terminen
los ciclos de la enseñanza primaria y secundaria, que ha de ser gra-
tuita, equitativa y de calidad y producir resultados escolares perti-
nentes y eficaces

4.4 Para 2030, aumentar sustancialmente el número de jóvenes y adul-
tos que tienen las competencias necesarias, en particular técnicas y
profesionales, para acceder al empleo, el trabajo decente y el em-
prendimiento

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y
empoderar a todas las mujeres y niñas

5.1 Poner fin a todas las formas de discriminación contra todas las mu-
jeres y las niñas en todo el mundo

ODS 8 – Promover el crecimiento económico sos-
tenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y
productivo y el trabajo decente para todos

8.5 Para 2030, lograr el empleo pleno y productivo y garantizar un tra-
bajo decente para todos los hombres y mujeres, incluidos los jóve-
nes y las personas con discapacidad, y la igualdad de remuneración
por trabajo de igual valor

8.8 Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y protegido para todos los trabajadores, incluidos los trabaja-
dores migrantes, en particular las mujeres migrantes y las personas
con empleo precario

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

9.1 Desarrollar infraestructuras fiables, sostenibles, resilientes y de cali-
dad, incluidas infraestructuras regionales y transfronterizas, para
apoyar el desarrollo económico y el bienestar humano, con especial
hincapié en el acceso equitativo y asequible para todos

9.2 Promover una industrialización inclusiva y sostenible y, a más tardar
en 2030, aumentar de manera significativa la contribución de la in-
dustria al empleo y al producto interno bruto, de acuerdo con las cir-
cunstancias nacionales, y duplicar esa contribución en los países
menos adelantados

9.3 Aumentar el acceso de las pequeñas empresas industriales y otras
empresas, en particular en los países en desarrollo, a los servicios fi-
nancieros, incluido el acceso a créditos asequibles, y su integración
en las cadenas de valor y los mercados

9.4 Para 2030, mejorar la infraestructura y reajustar las industrias para
que sean sostenibles, usando los recursos con mayor eficacia y pro-
moviendo la adopción de tecnologías y procesos industriales limpios
y ambientalmente racionales, y logrando que todos los países adop-
ten medidas de acuerdo con sus capacidades respectivas

9.5 Aumentar la investigación científica y mejorar la capacidad tecnoló-
gica de los sectores industriales de todos los países, en particular los
países en desarrollo, entre otras cosas fomentando la innovación y
aumentando sustancialmente el número de personas que trabajan
en el campo de la investigación y el desarrollo por cada millón de
personas, así como aumentando los gastos en investigación y
 desarrollo de los sectores público y privado para 2030

ODS 11 – Conseguir que las ciudades y los asen-
tamientos humanos sean inclusivos, seguros, resi-
lientes y sostenibles

11.1  Para 2030, asegurar el acceso de todas las personas a viviendas y
servicios básicos adecuados, seguros y asequibles y mejorar los
barrios marginales

ODS 12 – Garantizar modalidades de consumo y
producción sostenibles

12.5 Para 2030, disminuir de manera sustancial la generación de dese -
chos mediante políticas de prevención, reducción, reciclaje y reuti -
lización
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Fuente: Elaboración propia a partir del análisis de los casos de estudio y del portal de Naciones Unidas:
http://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/

ODS 13 – Adoptar medidas urgentes para comba-
tir el cambio climático y sus efectos

13.2 Incorporar medidas relativas al cambio climático en las políticas,
estrategias y planes nacionales

13.3 Mejorar la educación, la sensibilización y la capacidad humana e
institucional en relación con la mitigación del cambio climático, la
adaptación a él, la reducción de sus efectos y la alerta temprana

ODS 15 – Promover el uso sostenible de los eco-
sistemas terrestres, luchar contra la desertificación,
detener e invertir la degradación de las tierras y
frenar la pérdida de la diversidad biológica

15.4 Para 2030, velar por la conservación de los ecosistemas montaño-
sos, incluida su diversidad biológica, a fin de mejorar su capacidad
de proporcionar beneficios esenciales para el desarrollo sostenible



5. ESTUDIOS DE CASO INDIVIDUALES





SECTOR PRIMARIO e INDUSTRIAL

Empresa A - Perú (industria agroalimentaria)

Empresa B - México (producción de carbonatos de calcio)





Empresa A - Perú (industria agroalimentaria) 

Descripción de la empresa promotora

La Empresa A es una empresa familiar de tercera generación, cuya sede se encuentra en la
comunidad autónoma de La Rioja. Creada en 1940, su actividad se centra en la producción y
la comercialización de conservas vegetales en general (entre otras tomate, espárrago, cham-
piñón, maíz y pimiento). 

La Empresa A cuenta con cinco plantas de producción en España situadas en la Rioja, en Na-
varra, en Toledo y en Cáceres. Estas plantas están próximas a las zonas de cultivo para poder
asegurar la calidad del producto fresco y optimizar la cadena de suministro entre la producción
agrícola y el envasado en la instalación fabril. En relación con las conservas de espárragos, la
Empresa A las producía en sus factorías españolas hasta 1998. Desde entonces, tanto el cultivo
como el procesamiento de espárragos los ha estado realizando en China, en donde cuenta
con tres factorías. En agosto de 2012 reforzó su producción internacional con la adquisición
de una sociedad en Perú (en adelante “filial”).

El grupo al que pertenece esta empresa facturó 215 millones de euros en el año 2013. Co-
mercializa sus productos bajo marca propia y a través de marcas de distribuidor, siendo Mer-
cadona su principal cliente. Alrededor del 92% de su facturación se centra en el mercado
español y el resto proviene de la exportación de sus productos a 44 países. La compañía dedica
el 2% de su facturación a proyectos de investigación para mejorar la calidad de sus productos
y lanzar nuevas gamas al mercado.

La Empresa A centra sus esfuerzos en optimizar su eficiencia operativa y el aseguramiento de
la calidad que, junto con el lanzamiento de nuevos productos, son factores necesarios para
competir en su sector. Por este motivo, sus centros de producción cuentan con tecnología avan-
zada, sistemas de esterilización y control de tratamiento térmico automatizado, lo que garantiza
la fiabilidad del producto. Además, la Empresa A gestiona global e íntegramente la cadena de
suministro en estrecha colaboración con los agricultores, planificando, asesorando y realizando
conjuntamente un seguimiento del cultivo desde la plantación hasta la recolección de la ma-
teria prima. Cuando ésta llega a la fábrica se pesa e identifica para conseguir su trazabilidad
y se procesa de forma inmediata para conseguir la máxima frescura y preservar las cualidades
del producto. En este sentido, la Empresa A cuenta tanto con las principales certificaciones de
calidad y seguridad alimentaria (entre otras, IFS-International Food Standard, ISO 22000),
como con las de gestión de calidad, impacto ambiental y seguridad y salud laboral (ISO 9001,
ISO 14001, OSHAS 18001). 
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Descripción del proyecto de IED

Empresa A adquirió en agosto de 2012 el 100% de una empresa situada en el municipio cos-
tero de Trujillo (Perú), al noroeste de Lima, una ubicación geográfica privilegiada para el cultivo
del espárrago. En el momento de su adquisición por la Empresa A, la sociedad era propietaria
de 1.360 hectáreas de tierra y contaba con una nave de empaquetado de productos frescos
y una planta de producción de vegetales en conserva. Posteriormente, la filial realizó varias
compras de terrenos para convertirlas en tierras de cultivo, por lo que actualmente cuenta con
3.700 hectáreas de cultivo.

Perú contaba con unas 35.000 hectáreas dedicadas al cultivo del espárrago en el año 2012,
llegando a ser el segundo productor del mundo tras China, con una producción estimada
de 335.000 toneladas al año de la que más del 90% se destina a la exportación. El país
cuenta con una importante ventaja comparativa para la producción del espárrago. Unas óp-
timas condiciones climatológicas, temperaturas adecuadas y muy estables a lo largo de todo
el año, permiten asegurar una alta calidad y la producción continuada de espárrago durante
todo el año, llegando a conseguirse hasta 2,2 cosechas anuales frente a una cosecha anual
en España o en China. Además, la entrada de productos agropecuarios de Perú en la Unión
Europea está exenta de tasas arancelarias, lo que no sucede con los productos procedentes
de China.

El propósito de la inversión era aprovechar el gran potencial agrícola del Perú para abastecer
principalmente el mercado español, dada la elevada productividad de los cultivos, unos plazos
y costes logísticos muy similares a los de producir en China, y la ausencia de aranceles por
parte de la Unión Europea a las importaciones. Es decir, la adquisición de esta empresa le
debía permitir a la Empresa A reconfigurar a nivel internacional su cadena de suministro, con
el objetivo de mantener su competitividad en calidad y costes en su principal mercado, el es-
pañol. En resumen, se trata de un proyecto de IED de una importancia estratégica muy alta,
debido al papel que juega la actividad productiva de la filial en la generación de valor dentro
de la estrategia de la empresa A.

A pesar de estos beneficios, también cabe destacar algunos factores de riesgo asociados a
una inversión de este tipo en Perú, también presentes en mayor o menor medida en otros pa-
íses de la región. Por una parte, la inseguridad ciudadana en la zona, que sufren tanto los em-
pleados de la filial como la propia firma. Para mitigar estos riesgos, se ha creado un equipo
de seguridad interna de vigilancia y se ha contratado un servicio de seguridad externa, que
cuenta con personal con licencia de armas. Y por otra, la falta de seguridad jurídica que se
produce en la adquisición de terrenos, dada la inexistencia de instituciones similares al Catastro
o al Registro de la Propiedad en España, lo que genera mucha litigiosidad (p. ej. diferentes
personas dicen ser titulares de los terrenos, delimitación de los lindes entre diferentes propie-
dades).
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Características organizativas de la filial peruana
La empresa adquirida fue constituida en 1999 por un grupo de inversores con experiencia en pro-
yectos agroindustriales, pese a ello en 2012 presentaba serios problemas de viabilidad. El principal
motivo, en opinión del actual gerente de la filial, era que su modelo de negocio no le permitía ser
rentable. Estaba muy centrada en la comercialización de producto fresco y la conserva se consideraba
prácticamente como un subproducto, área además en la que tenían menos experiencia. Esto le
obligaba a someterse a las duras exigencias del mercado de productos frescos. En primer lugar, la
gestión de la producción estaba condicionada a la alta estacionalidad de la demanda. Así, las co-
sechas se orientaban principalmente al período navideño y a Semana Santa, las dos épocas del
año con mayor demanda. Esto conllevaba que la mayor parte del empleo ofrecido era temporal,
generando una alta rotación del personal. Se estima que el 30% de los trabajadores de una tem-
porada no volvían a trabajar para la filial en la siguiente. En segundo lugar, al ser el producto fresco
una commodity, su precio fluctuaba en función de la variación de los factores que afectaban su de-
manda. De hecho, el sector del espárrago fresco en Perú experimentó una dura crisis entre los años
2008 a 2012 que comportó la desaparición de numerosos pequeños productores. 

Tras la adquisición, la Empresa A modificó completamente la estrategia y el modelo de negocio
de la filial, pasando a priorizar el producto en conserva frente al fresco. Esto permitía dejar de
producir estacionalmente un producto perecedero y pasar a producir de manera continuada
durante todo el año un producto duradero, cuyos precios son mucho más estables, además
de comportar una significativa reducción en los niveles de inventario de producto acabado (y
por tanto de inversión en activo circulante) al poder ajustar mejor la producción a las necesi-
dades de la demanda a lo largo del año. Por otra parte, el pasar de trabajar para 35 clientes
a sólo para 7-8 grandes clientes permite series más largas y planificar mucho mejor la pro-
ducción, con las consiguientes ganancias en productividad.

La reorientación estratégica de la actividad de la filial también ha comportado una transfor-
mación significativa en el empleo ofrecido que ha pasado de ser temporal durante ciertos
meses del año a ser un empleo estable durante todo el año, lo que se ha traducido en un
mayor compromiso con la empresa por parte de los trabajadores y en una reducción muy sig-
nificativa de los porcentajes de rotación del personal. En la actualidad, la filial cuenta con una
plantilla de 1.300 empleados, de los cuales un 45% son mujeres. 

El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz a
la filial

Dado su rol básicamente productivo, el éxito de la filial peruana de la Empresa A depende,
entre otros factores, de la colaboración continuada con el área de I+D (implantación de tec-
nología conservera avanzada, optimización y mejora de procesos productivos, introducción de
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nuevas variedades de cultivo) y con el área comercial corporativa (gestión de los grandes clien-
tes), ubicadas ambas en la casa matriz en España.

Como consecuencia de esta alta dependencia se produce una gran transferencia de conoci-
miento, especialmente desde la unidad de I+D de la casa matriz, para la gestión diaria de la
producción en Perú. Según indica el gerente, conjuntamente con esta unidad se generan nue-
vos desarrollos en los procesos productivos para ser implementados en la planta de Perú. Tam-
bién se investigan y testean constantemente nuevas variedades de semillas que puedan ser
idóneas para las condiciones de cultivo en Perú.

Para conseguir que la transferencia de tecnología y conocimientos se produzcan de manera
efectiva, la casa matriz ha empleado diversos mecanismos. En primer lugar, el envío de personal
expatriado. Previa a su expatriación a Perú, el gerente de la filial contaba con una experiencia
significativa, tanto dentro de la Empresa A como en el sector agroalimentario. Además, parti-
cipó como expatriado en la implantación de la Empresa A en China durante los años 1999 y
2000. Ello le ha proporcionado unas estrechas relaciones con la casa matriz y contar con una
experiencia internacional previa similar, lo que sin duda ha facilitado su labor de liderar la im-
plementación de los procesos productivos de la empresa en la filial peruana. Además del im-
prescindible rol del directivo expatriado en transferir la visión y el conocimiento más estratégico
desde la casa matriz a la filial, regularmente se envía a técnicos españoles de la Empresa A a
realizar estancias cortas en la filial. Cabe señalar también la importancia que tiene el haber
implementado sistemas de gestión normalizados de calidad, seguridad y medioambiente (entre
otros, IFS, ISO 22000, ISO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001). Estas normativas obligan a for-
malizar y documentar los procedimientos internos y buenas prácticas desarrolladas por la Em-
presa A, facilitando así su transferencia.

Junto con lo anterior, también es importante considerar los factores y los mecanismos que han
facilitado el proceso de absorción de dicho conocimiento por parte de los empleados de la filial.
En primer lugar, en el momento de la adquisición, el equipo directivo local estaba formado por
un equipo de profesionales con una cualificación adecuada y con una alta capacidad para asi-
milar la tecnología y las prácticas de gestión de Empresa A, equipo que ésta decidió mantener.
En segundo lugar, los técnicos de las diferentes áreas de la filial han realizado viajes de forma-
ción a las instalaciones productivas de la Empresa A en España. En tercer lugar, como se ha co-
mentado anteriormente, el modelo de negocio implementado ha conseguido eliminar
prácticamente la rotación del personal y elevar la motivación de los trabajadores. Esto ha per-
mitido retener a los empleados que se han ido formando y potenciar la capacidad de absorción
del nuevo conocimiento (procesos, procedimientos, buenas prácticas) proveniente de la casa
matriz.

En conclusión, a pesar de la distancia geográfica, la Empresa A ha conseguido transferir su
capacidad tecnológica y prácticas de gestión e implementarlas en su filial en Perú. En este
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proceso, la facilidad que proporciona tener el mismo idioma, la experiencia previa del directivo
expatriado con las filiales en China, haber retenido y sabido motivar a los profesionales clave
con que contaba la filial en el momento de su adquisición por la Empresa A, y la colaboración
continuada con el departamento de I+D de la central, constituyen, a nuestro juicio, los aspectos
que han facilitado en mayor medida la transferencia eficiente y efectiva del conocimiento
desde la casa matriz a su filial peruana.

Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor (Perú)

Como resultado de la reorientación estratégica de la filial y del crecimiento de su actividad
empresarial se producen una serie de efectos claramente positivos. Se pueden detallar los si-
guientes impactos desde una perspectiva macroeconómica:

- Se ha producido una importante creación de empleo estable, una parte del cual es cua-
lificado, en el sector formal de la economía.

- La economía peruana ha visto mejorar su balanza comercial como consecuencia del au-
mento de las exportaciones.

- Las administraciones públicas también han visto crecer los ingresos fiscales procedentes
de la mayor actividad productiva de la filial.

- Se ha producido una efectiva transferencia de tecnología mediante la introducción de
nuevas variedades y la mejora de los procesos agrícolas en la región así como la incor-
poración de tecnología conservera puntera, no disponible en Perú hasta ese momento;
traduciéndose todo ello en un notable aumento del valor añadido y de la productividad
por empleado.

Tiene especial interés en este caso, analizar de forma más desagregada los efectos del proyecto
de IED desde la perspectiva de los distintos stakeholders o grupos de interés implicados.

Uno de los grupos de interés más directamente beneficiados por el proyecto son los empleados
de la filial. El cambio en la naturaleza del empleo ofrecido, de temporal a estable en el sector
formal de la economía, tiene un impacto muy positivo en un amplio grupo de empleados al
permitirles una estabilidad en sus ingresos a lo largo del año con lo que ello comporta de ca-
pacidad de planificación de su consumo y de acceso al crédito. Téngase en cuenta que Perú
cuenta con una de las mayores tasas de empleo informal de toda América Latina, el 79% en
2014 teniendo una mayor incidencia en el sector agropecuario.35 Otro dato importante es el
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elevado porcentaje de empleo femenino, el 45% del total. La filial cuenta con las certificaciones
IMO Social & Fair Trade for Social Responsibility y Fair Trade in Agriculture que aseguran que
proporciona unas buenas condiciones laborales a sus empleados y que respeta los derechos
laborales fundamentales enunciados por la Organización Mundial del Trabajo.

Junto con lo anterior, la estabilidad en el empleo va acompañada de la inversión en formación
periódica que realiza la filial y de las posibilidades de promoción interna al ser una empresa
con claras perspectivas de crecimiento, contribuyendo a una mayor motivación y compromiso
con la empresa. Es significativo al respecto, según el gerente de la filial, que muchos mandos
intermedios han decidido comenzar estudios universitarios que compaginan con su trabajo.

Por último, otro aspecto destacable es la política adoptada para combatir los elevados niveles
de absentismo, comunes en la zona, que de manera sistemática se producen los lunes y al día
siguiente del pago de la nómina. Según comenta el gerente de la filial, en lugar de un enfoque
sancionador se ha optado por un enfoque en positivo, promoviendo que no se produzca ab-
sentismo mediante incentivos en especie (las personas que no han faltado de forma injustifi-
cada a su trabajo durante el mes anterior reciben un lote de productos variados comprados
por la empresa). Esta medida ha conseguido reducir a más de la mitad los niveles de absen-
tismo previos. En resumen, el cambio en la naturaleza del empleo y las políticas de recursos
humanos aplicadas llevan a que el compromiso con la empresa y la satisfacción laboral estén
en niveles muy altos. En palabras del gerente de la filial: “creemos haber entrado en un círculo
virtuoso en donde colaboradores y empresa crecen juntos de forma estable y sostenible”.

En segundo lugar, dada la integración vertical de las actividades de cultivo y de fabricación de
los productos en conserva (espárrago, pimiento y maíz, con la excepción de la alcachofa que
se compra a productores locales), el impacto más relevante en términos de spillovers de co-
nocimiento se produce sobre los proveedores locales de envases que han tenido que dar res-
puesta a estándares técnicos más exigentes en cuanto a formatos y etiquetaje (p. ej. en el
empleo de ciertos barnices en las etiquetas). De manera similar, en el caso de la maquinaria
agrícola algunos equipos han sido diseñados y fabricados por empresas locales para la filial.
Por otra parte, dado que los técnicos de la filial y del departamento de I+D de la Empresa A
están constantemente experimentando con nuevas variedades de semillas (para conseguir un
mejor rendimiento, calidad y aptitud genética ante plagas recurrentes), los proveedores de se-
millas de la filial deben responder a sus demandas ya sea mediante la producción local o la
importación. En cuanto a la maquinaria para los procesos industriales de conserva procede
en su mayoría de fabricantes españoles, si bien alguno de ellos cuenta con servicio técnico en
Perú. 

En tercer lugar, no se han detectado impactos significativos sobre los clientes locales dada la
orientación hacia la exportación de producto en conserva adoptada por la empresa. Por la
misma razón, el impacto en los competidores locales ha sido positivo pues la cuota de mercado
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que tenía la filial, debido a la disminución de su producción de productos frescos, se la han
repartido entre las 3-4 principales empresas productoras del sector. Por otra parte, la intro-
ducción de nuevas variedades agrícolas por parte de la filial podría dar lugar a un efecto imi-
tación por parte de algunos productores locales, que se vería facilitado por el acceso de dichos
productores a los proveedores de semillas que suministran dichas variedades a la filial.

En cuarto lugar, la política de responsabilidad social de la Empresa A no se limita a sus em-
pleados e incluye a las comunidades locales próximas a las zonas de cultivo y a las factorías.
En el caso de la filial se ofrecen una serie de ventajas sociales a sus trabajadores y a sus fa-
milias, como por ejemplo, la atención médica primaria directa, la escuela de verano para sus
hijos, y en las festividades destacadas se dan regalos a empleados y familiares, especialmente
a los menores de edad. También se organizan festivales y verbenas para los empleados y sus
allegados que son muy apreciadas, pues en sus lugares de residencia no se organizan este
tipo de eventos.

Además, la filial mantiene una estrecha colaboración con otros actores sociales como las uni-
versidades locales, en concreto con la Universidad Privada Antenor Orrego (UPAO), organizando
múltiples visitas y colaborando en la realización de prácticas de sus alumnos. Finalmente, la
empresa apoya directamente a las autoridades públicas locales así como a ONGs locales para
colaborar en la mejora del bienestar social y de la seguridad ciudadana.

Por último, indicar que la filial, como empresa responsable ante el conjunto de la sociedad
aplica estándares internacionales en sus procesos y prácticas relativas tanto a la gestión de la
calidad y la seguridad alimentaria como de preservación del medio ambiente (certificados Glo-
bal GAP, IFS, BASC, Lloyd’s RQA, y BRC Food Safety). Además, cuenta con uno de los establos
de vacas lecheras más grandes de Perú, con más de 2.000 cabezas de ganado. Según indica
su web, los animales son alimentados con el follaje de los espárragos y los campos
se abonan con el compost de la materia orgánica producida por los animales, siguiendo el
ciclo natural.

Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)

En este caso, los efectos del proyecto de IED para el país de origen son claramente positivos.
En primer lugar, refuerza la posición competitiva de la Empresa A en su mercado principal, el
español, al asegurar el suministro de productos en conserva de calidad y a unos costes totales
(incluyendo los logísticos) menores a los de localizaciones alternativas. En segundo lugar, los
fabricantes españoles de maquinaria para los procesos industriales requeridos para la trans-
formación del producto fresco en conserva también se benefician del crecimiento de la filial.
En tercer lugar, al enfrentarse a nuevas condiciones de cultivo en Perú, el departamento de
I+D de la Empresa A ha desarrollado nuevos conocimientos técnicos e innovaciones de proceso.
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Por último, dado que la relocalización de la producción de conservas de espárrago se produjo
en 1998, la inversión en Perú no sólo no ha afectado negativamente a los niveles de empleo
en España (aunque sí a los de las operaciones en China) sino que los dota de mayor seguridad
de cara al futuro.

Valoración global del caso de estudio 

La adquisición de la filial se trata de una operación de una gran importancia estratégica para
Empresa A. Como hemos visto, este proyecto de IED está motivado por la búsqueda de una
localización óptima para el cultivo de variedades vegetales (espárrago, pimiento, maíz) en un
país, el Perú, que goza de importantes ventajas comparativas (resource-seeking) a la par que
optimiza la eficiencia a escala global de su cadena de suministro (efficiency-seeking).

El importante papel que juega la filial en la estrategia competitiva de la Empresa A explica la
alta motivación e implicación de la casa matriz en asegurar una adecuada transferencia de
conocimiento a su filial peruana, lo que se pone de manifiesto tanto en el empleo de los di-
ferentes mecanismos de transferencia (de coordinación y de formalización y estandarización)
como en la intensidad de su uso, así como en la potenciación de la capacidad de absorción
por parte de los técnicos de la filial.

Aun cuando no se ha podido realizar un análisis detallado, la evidencia recogida apunta a
que sí se ha producido una efectiva transferencia de tecnología mediante la introducción de
nuevas variedades y la mejora de los procesos agrícolas en la región así como la incorporación
de tecnología conservera puntera, no disponible en Perú hasta ese momento. En este sentido,
cabe apuntar a la existencia de cinco factores que han contribuido a ello: idioma común, la
experiencia previa de la implantación en China tanto para los departamentos de la casa matriz
en España como para el directivo expatriado, la retención y motivación de los directivos clave
de la filial, y la integración organizativa de la unidad peruana con las áreas comercial y de
I+D de ámbito corporativo, ubicadas en la casa matriz en España.

En términos de spillovers a otras empresas locales del conocimiento y la tecnología aportadas
por la Empresa A a su filial peruana, se concluye que en este caso se producen principalmente
a través de los proveedores locales de semillas, envases y maquinaria agrícola de la filial que
han tenido que mejorar sus competencias técnicas dadas las especificaciones más exigentes
de la Empresa A. En la medida en que pueda producirse, la movilidad de personal técnico de la
filial a empresas locales competidoras constituiría también una manera de difusión de dicho
conocimiento. En ambos casos, dicha difusión de dicho conocimiento podría erosionar la posición
competitiva de la filial frente a sus competidores locales. No obstante, éste no parece un riesgo
importante a corto plazo pues las empresas locales no operan en el mismo espacio de mercado
(la Empresa A suministra a una serie de grandes clientes de distribución comercial en España). 
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Tal como se ha indicado anteriormente, la filial peruana de la Empresa A contribuye de manera
clara al desarrollo sostenible del país receptor al incorporar e integrar en su actuación las di-
mensiones económica, social y ambiental. Por otra parte, su actuación permite a Perú avanzar
en la consecución de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), siendo el efecto industria-
lizador y de dinamización de las exportaciones, la provisión de empleos dignos en el sector
formal de la economía y los efectos sobre la igualdad de género, los aspectos más destacables.
En el Cuadro 10 se detallan las contribuciones que la filial realiza a los diferentes ODS y que
ponen de manifiesto su positivo impacto sobre el desarrollo local.

Cuadro 10.- Contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Filial de la EMPRESA A en Perú
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución
directa

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus for-
mas en todo el mundo

• Importante creación de empleo estable en el
sector formal de la economía (1.2)

• Retribución adecuada a los agricultores locales
(certificación Fair Trade in Agriculture) (1.1 y 1.2)

ODS 2 – Poner fin al hambre, lograr la seguridad
alimentaria y la mejora de la nutrición y promover
la agricultura sostenible

• Gestión de la calidad y la seguridad alimentaria
con estándares internacionales (certificaciones
ISO 22000 y GAP, entre otras) (2.4)

ODS 3 – Garantizar una vida sana y promover el
bienestar para todos en todas las edades

• Prestación directa de atención médica primaria a
los trabajadores y sus familias (3.1 a 3.5)

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equi-
tativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

• Formación periódica a todos los empleados (4.4)
• Colaboración con universidad local (4.4)
• Escuela de verano para los hijos de los emplea-

dos

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y em-
poderar a todas las mujeres y niñas

• 45% de los puestos de trabajo directos están
ocupados por mujeres (5.1)

ODS 8 – Promover el crecimiento económico soste-
nido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y pro-
ductivo y el trabajo decente para todos

• Retribución y condiciones laborales dignas y se-
guras (certificaciones IMO y OSHAS) (8.8)

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

• Industrialización (aumento del valor añadido de
la producción local) (9.2)

• Sistema de gestión ambiental certificado ISO
14001 (9.4)

• Transferencia a la filial de tecnología conservera
puntera (9.5)



Nota: Las metas concretas para los diferentes ODS (entre paréntesis se especifica la numeración de aquellas en
que la filial contribuye a su consecución) se pueden consultar en el Cuadro 9 
Fuente: Elaboración propia
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución
directa

ODS 12 – Garantizar modalidades de consumo y
producción sostenibles

• Sinergias con la actividad pecuaria: reciclaje de
residuos orgánicos (12.5)

Contribución 
indirecta

Al conjunto de los ODS • Pago de impuestos y tasas



Empresa B - México (producción de carbonatos de calcio) 

Descripción de la empresa promotora
La Empresa B se dedica en exclusiva a la producción de carbonatos de calcio, derivados de la
calcita y el mármol blanco. Desde su creación en 1958, la empresa ha permanecido controlada
por la familia fundadora. Su sede se encuentra en la provincia de Barcelona.

La Empresa B cuenta con una plantilla de más de 250 empleados y facturó 47,2 millones de
euros en el año 2014. Alrededor del 50% de sus ventas provienen de la exportación de sus
productos a setenta países de los cinco continentes.

La empresa integra la explotación de yacimientos de calcita y mármol blanco de su propiedad
con la transformación de la materia prima en plantas industriales ubicadas en su proximidad.
En España cuenta con dos canteras y sus correspondientes plantas industriales, situadas en
las provincias de Barcelona y de Almería, que producen una amplia gama de calidades de car-
bonatos de calcio, con una capacidad de producción de un millón de toneladas anuales. En
febrero de 2008 la Empresa B inició su producción internacional mediante la adquisición de
una empresa mexicana en el estado de Durango. La empresa cuenta además con una filial
comercial en Alemania y otra en Estados Unidos.

Los carbonatos de calcio se utilizan como un componente importante en múltiples sectores
industriales tales como la fabricación de pinturas y adhesivos, polímeros, papel y cartón,
construcción, vidrio y cerámica, agricultura y ganadería. Cuanta mayor es su pureza y más
fina es su granulometría, mayor es su valor añadido, pudiéndose emplear como principio
activo en la industria farmacéutica y cosmética, o como aditivo alimentario. Fruto de un
continuado esfuerzo e inversiones en I+D+i, la Empresa B ha desarrollado un know-how
tecnológico propio para la fabricación de diferentes calidades de Carbonato Cálcico Técnico
(CCT).36

Cabe destacar que la Empresa B se ha convertido en un importante productor de CCTs a nivel
mundial, especialmente en la producción de calidades ultra micronizadas y tratadas con adi-
tivos químicos que modifican sus características físico-químicas, lo que permite su uso intensivo
en la fabricación de polímeros avanzados tipo “master batch” que incorporan hasta un 85%
de su peso en CCTs.
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36 A partir de la materia prima (calcita o mármol blanco), el Carbonato Cálcico se puede obtener mediante una
serie de procesos físicos (molienda) o de síntesis química (precipitado). Dentro de los producidos mediante
procesos físicos se distingue entre el Carbonato de Calcio natural (en inglés ground calcium carbonate, GCC),
con una granulometría más gruesa, y los Carbonatos de Calcio Técnicos (CCT) en que el producto está micro-
nizado (0,3-32 micras), y puede incorporar o no tratamiento con aditivos químicos.



Los aspectos logísticos tienen una gran importancia en la industria de los carbonatos cálcicos.
Por una parte, el producto a granel requiere para su transporte de cubas especiales (p. ej. pre-
surizadas para el producto seco) y de un manejo cuidadoso para evitar la posible contamina-
ción de una carga con restos de la anterior cuando se trata de productos con diferentes
granulometrías. Por otra, en los productos con menor valor añadido (granulometría gruesa y
sin tratamiento) los costes logísticos tienen una fuerte incidencia, lo que restringe significati-
vamente el ámbito geográfico de mercado que una planta puede cubrir de manera rentable.
Es decir, en la gama baja de producto los competidores son de ámbito local. En cambio, para
los productos técnicos con alto valor añadido, los CCTs, el alcance geográfico de una planta
es mucho mayor y la competencia se vuelve internacional.

La Empresa B es líder en España y el sexto productor mundial de CCT. Los dos principales
competidores a nivel internacional son la multinacional suiza Omya y la francesa Imerys, ambas
con filiales en cerca de 50 países. Para competir frente a estas grandes empresas, la Empresa
B ha optado por la especialización, enfocándose exclusivamente en la producción de carbo-
natos de calcio y desarrollando internamente su propia tecnología de proceso.

La filosofía de la Empresa B es ayudar a sus clientes “a producir mejor y a menor coste, redu-
ciendo además sus costes de producción”, para ello la empresa cuenta con personal técnico
altamente cualificado que se desplaza a nivel internacional para conocer de primera mano las
necesidades de los clientes y, a través de la investigación conjunta con ellos, desarrollar solu-
ciones a medida (lo que a menudo requiere del desarrollo de nuevas tecnologías de proceso
para producir las calidades específicas de CCTs que se consideran más apropiadas). Esto le
permite a la Empresa B ofrecer un producto adaptado a las necesidades específicas de los
clientes.

Descripción del proyecto de IED

En febrero de 2008, la Empresa B adquirió el 95% de las acciones de una compañía propietaria
de una cantera de mármol blanco de gran pureza situada en el municipio de Gómez Palacio,
en el estado de Durango, que se encuentra a unos 800 kilómetros de la frontera con EE.UU.
En el momento de la compra, la filial contaba también con una pequeña instalación productiva.
Tras las primeras ampliaciones de capital, la Empresa B adquirió la participación del socio
local.

El motivo de la inversión era poder acceder al mercado de EE.UU., el más tecnológico y de
mayor consumo en el mundo de CCTs, y al que la Empresa B no podía acceder desde sus plan-
tas en España debido a los elevados costes de logística. En este sentido, la filial representaba
una magnífica oportunidad para replicar su modelo productivo (obtención del mineral y su
transformación en materia prima industrial) y así poder competir en el mercado norteamericano
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basándose en la proximidad geográfica y en su know-how propio. En palabras del Presidente
de la compañía: “La filial dispone de uno de los mayores y mejores yacimientos de mármol
blanco explotados en América del Norte. La cercanía de nuestro yacimiento, ubicado en el es-
tado de Durango, nos permite exportar al petrolífero Estado de Texas, gran productor de po-
límeros”.37

El proyecto inicial contemplaba una capacidad de producción de 480.000 toneladas anuales
de Carbonatos de Calcio (GCC y CCT) destinada en gran parte a la exportación, mediante
transporte por carretera. Dado que el proyecto planteado tenía una dimensión 12 veces supe-
rior a la de la empresa adquirida, se decidió construir una nueva instalación productiva anexa
a la cantera y acelerar el ritmo de explotación de ésta.

Sin embargo, este plan inicial fue modificado como consecuencia de la oportunidad presentada
por la empresa concesionaria de Ferrocarriles del Norte de México. La Empresa B le planteó
la posibilidad de habilitar un ramal de ferrocarril hasta su planta y efectuar la carga de trenes
directamente en el interior de la misma. Esto reduciría enormemente los costes logísticos, po-
sibilitando la exportación de la producción de CCTs a todos los EE.UU. e incluso a Canadá. En
este escenario, el coste de transporte para llegar hasta Canadá sería equiparable al de llegar
a la frontera de México con EE.UU. mediante transporte por carretera. No obstante, dada la
imposibilidad de que el ferrocarril llegase al pie de la cantera, debido a la orografía del terreno,
la Empresa B se replanteó el proyecto inicial desdoblándolo en dos fases.

La Fase I ha comportado la construcción de una nueva planta y silos de almacenaje anexos a la
cantera, con una capacidad de trituración primaria de hasta 1,5 millones de toneladas anuales.
Asimismo, la planta tiene una capacidad de producción de cerca de 400.000 toneladas anuales
de Carbonato de Calcio Natural (GCC), destinada a abastecer al mercado local de México y a los
nichos de mercado en EE.UU. que requieren un producto que, a pesar de no ser micronizado,
tenga un elevado grado de pureza. Tras un período de pruebas y primeras producciones, la nueva
planta entró en funcionamiento a mediados de 2014 e irá aumentando progresivamente la uti-
lización de su capacidad productiva, hasta alcanzar su máximo en 3-4 años.

El resto del material proveniente de la trituración primaria está previsto que se suministre
a la planta de procesado a construir en la Fase II, con una capacidad de producción de
más de 600.000 toneladas anuales de CCTs, destinadas principalmente a la exportación
al mercado estadounidense. Con esta finalidad, en el año 2011 la filial adquirió unos te-
rrenos de 50 ha, anejos a un ramal del ferrocarril en desuso que la compañía ferroviaria
local se ha comprometido a rehabilitar, y situados a unos 3 kilómetros del yacimiento. En
dichos terrenos se ubicará la planta de la Fase II y, en un futuro, está previsto que puedan
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37 Fuente: entrevista realizada al presidente y al consejero delegado de la Empresa B.



ubicarse empresas industriales cuya principal materia prima sean CCTs (p. ej. fabricantes
de plásticos, masillas, polímeros). Los terrenos adquiridos formaban parte de un ejido, tie-
rras comunales cuya explotación agrícola en régimen de usufructo realizaban unas 70 fa-
milias, las cuáles recibieron indemnizaciones pactadas en el marco de un proceso de
expropiación impulsado por el estado de Durango, y que contó con el apoyo de los princi-
pales partidos políticos. El proceso expropiatorio y la tramitación de las licencias de acti-
vidad han requerido un período de 3 años.

Merece la pena destacar que la redefinición del proyecto inicial ha contado con un amplio
apoyo de las autoridades mexicanas, un claro indicador de que es considerado como un pro-
yecto de alto impacto y con capacidad para originar un cluster de empresas químicas grandes
consumidoras de CCTs. En este sentido, Nafinsa (Nacional Financiera), la banca pública cuya
misión es promover el desarrollo económico de México, ha proporcionado financiación para
la Fase I a través del Fideicomiso de Fomento Minero (FIFOMI) y el Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnología (CONACYT) ha otorgado subvenciones para la realización de proyectos de inves-
tigación. Según indica el Presidente de la Empresa B, “el proyecto ha recibido en todo momento
un gran apoyo de los diferentes organismos y administraciones públicas; desde la Secretaria
de Comunicaciones y Transportes del Gobierno Federal de México, pasando por el Gobierno
del Estado de Durango y su Congreso de Diputados, hasta llegar al Ayuntamiento del Municipio
de Gómez Palacio y su Cámara de Comercio. Esto ha generado un entorno seguro y de con-
fianza para sus promotores”.38

Características organizativas de la filial mexicana

La empresa adquirida fue constituida en 1997 y en el momento de su compra por la Empresa
B contaba con unos 30 empleados. En la actualidad cuenta con 70 empleados, de los cuales
2 son expatriados (el director general y el subdirector general). Una parte importante de los
nuevos empleos creados son cualificados, especialmente en el área de ingeniería de procesos.
Aproximadamente el 10% de la plantilla está compuesta por mujeres.

La filial goza de un elevado nivel de autonomía operativa, tanto en el ámbito productivo como
en el comercial, en consonancia con el mandato de la Fase I del proyecto (la producción se
destina a abastecer principalmente el mercado local), dependiendo de la filial comercial en
EE.UU. para las exportaciones a dicho mercado. En la Fase II del proyecto, centrada en la pro-
ducción de CCTs destinados principalmente al mercado norteamericano, aumentarán las in-
terdependencias operativas con la filial comercial en EE.UU. y con la casa matriz, en donde
está ubicada la actividad estratégica de I+D+i. Otro aspecto importante a mencionar se refiere
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a los sistemas de información y control. Los procesos productivos de la Empresa B están alta-
mente automatizados lo que, junto a la reciente implantación de un sistema SAP a nivel de
grupo, le permite a la casa matriz obtener información en tiempo real de los parámetros de
gestión más importantes relativos a cada una de sus plantas y filiales. 

El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz a
la filial

Como se ha mencionado anteriormente, la ventaja competitiva de la Empresa B se funda-
menta en el know-how tecnológico desarrollado internamente para producir diferentes cali-
dades de Carbonatos de Calcio, en especial los CCTs micronizados y con tratamientos
químicos. Para la producción de este tipo de productos se requiere de instalaciones indus-
triales complejas y especializadas. El know-how desarrollado por la Empresa B se plasma en
dichas instalaciones, tanto en el diseño de procesos productivos totalmente automatizados
como en las modificaciones que sus técnicos realizan en la maquinaria productiva para adap-
tarlas a la diferente dureza de los materiales y a las especificaciones requeridas. En otras pa-
labras, en gran medida el conocimiento tecnológico clave se ha transferido a la filial de México
incorporado físicamente en la instalación y la maquinaria específica del proceso industrial y
mediante la implantación de los procesos productivos de la Empresa B en la nueva planta
de la Fase I.

Además de este conocimiento distintivo, se transfirió el know-how de producción al personal
de operaciones que no tenía experiencia previa en CCTs. Para ello, se utilizaron varios meca-
nismos de coordinación entre la casa matriz y la filial. En primer lugar, se contrató a un directivo
español con experiencia internacional previa proveniente de una empresa multinacional. Tras
una estancia de un mes y medio en la casa matriz fue expatriado a México para ocupar el
cargo de director general de la filial. El periodo que estuvo en la casa matriz le permitió esta-
blecer las relaciones personales que hacen que actualmente tenga una comunicación fluida y
directa con los responsables de las diferentes áreas funcionales en España. En segundo lugar,
se enviaron técnicos en misiones cortas y escalonadas para supervisar el montaje de las ins-
talaciones y realizar la formación del personal de producción y del laboratorio de control de
calidad. Además, los técnicos de la filial mexicana recibieron formación en la casa matriz du-
rante un periodo de 15 días. 

Por otro lado, el uso de mecanismos de formalización y estandarización también está jugando
un papel fundamental en la gestión del conocimiento en la Empresa B. Según indicó el di-
rector de la filial, el uso intensivo de sistemas informáticos para la gestión automatizada de
la producción hace posible que se pueda tener acceso en tiempo real a toda la información
de la producción que tiene lugar en la filial mexicana. Además, según señalan los responsables
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de la Empresa B durante la entrevista mantenida, el hecho de que la empresa tenga imple-
mentados los sistemas de gestión de calidad, medioambiente y seguridad y salud laboral
(certificaciones ISO 9001, ISO 14001, EMAS y OSHAS) facilita que se disponga de procedi-
mientos escritos, que posibilitan la transferencia de conocimiento explícito sobre los distintos
procesos. 

Además de estos mecanismos organizativos puestos en marcha por la Empresa B para ges-
tionar la transferencia de conocimiento, hubo también otros factores que fueron relevantes
en el proceso. En primer lugar, el conocimiento previo sobre el tratamiento del mineral que
poseían los trabajadores de la filial facilitó en gran medida su formación y la rápida asimilación
de las técnicas y procesos transferidos. En segundo lugar, para cubrir los puestos técnicos de
nueva creación requeridos por la Fase I se contrató a tres ingenieros recién graduados del Ins-
tituto Tecnológico de Monterrey. Por otro lado, según el director de la filial, el idioma común
facilitó desde un primer momento la comunicación entre el personal que provenía de la casa
matriz y el personal local. Sin embargo, aun gozando de esta ventaja, no hay que pasar por
alto la existencia de diferencias culturales y la necesidad de realizar un esfuerzo de adaptación
por ambas partes para conseguir una comunicación eficaz.

Finalmente, comentar la experiencia previa de la Empresa B en proyectos similares en los
que tuvo que transferir su know-how técnico. Por una parte, la construcción de una planta
en la provincia de Almería, en el año 1998 y, por otra, la venta y construcción de una planta
llave en mano, entre los años 1993 y 1995, para la producción de GCC en la Federación
Rusa, suministrando equipos específicos y supervisando el montaje de la planta y la forma-
ción del personal de la misma, en que los manuales de operación jugaron un papel funda-
mental.

Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor
(México)

La inversión de la la Empresa B en su filial mexicana, y el posterior crecimiento de la actividad
de la misma están contribuyendo de manera positiva en el desarrollo de México. Desde una
perspectiva macroeconómica, cabe mencionar los siguientes impactos:

- En la Fase I del proyecto se ha producido la creación de empleo directo, al más que
doblar el número de empleados (de 30 a 70), una quinta parte de los cuáles tienen
formación universitaria o técnica, así como de empleo indirecto, tanto en la cons-
trucción de la nueva planta como en las empresas proveedoras locales (transporte,
envases y embalajes, materias primas auxiliares para la producción). Estos efectos
se amplificarán con la construcción y la puesta en marcha de la nueva planta de la
Fase II.
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- Pese a que la mayor parte de la producción de la Fase I está destinada al mercado local,
se produce un impacto positivo de cierta entidad en la balanza comercial de México
como consecuencia de la sustitución de importaciones en el caso de algunos productos
y de las exportaciones a EE.UU. El impacto esperado de la Fase II es muy significativo,
pues se prevé poder llegar a exportar hasta dos tercios de la producción de CCTs de la
planta que se ha de construir.

- Las administraciones públicas también han visto crecer los ingresos fiscales procedentes
de la mayor actividad productiva de la filial (IVA y resto de impuestos y cotizaciones).

- La inversión realizada ha ido acompañada de una efectiva transferencia de tecnología,
que será mucho más significativa en la Fase II del proyecto, que está permitiendo la ex-
plotación y puesta en valor de un recurso natural infrautilizado; traduciéndose todo ello
no sólo en un aumento de la producción sino también en un notable aumento de su
valor añadido.

También es interesante analizar desde una perspectiva más desagregada los efectos más cua-
litativos del proyecto de IED, considerando su impacto sobre los distintos stakeholders o grupos
de interés implicados. 

En primer lugar, los empleados pasan a formar parte de un grupo empresarial que cuenta con
tecnología propia en la producción de CCTs y que realiza una fuerte apuesta por el crecimiento
de su filial mexicana, reorientándola estratégicamente. Todo ello se traduce en la creación de
empleo estable, una parte del cual es cualificado, a la par que ofrece posibilidades de desarrollo
profesional (apoyado en formación continuada) y de promoción interna. También cabe men-
cionar la mejora en el cumplimiento de la normativa de seguridad laboral por parte de los tra-
bajadores de la cantera y la reducción de la siniestralidad laboral.

En segundo lugar, para los diferentes sectores productivos que consumen carbonatos de calcio
en México (los clientes locales) la presencia de la Empresa B incrementa la oferta de calidades
tecnológicamente avanzadas, que en algunos casos eran importadas y más costosas. Por otra
parte, la capacidad para adaptar el producto a las especificaciones requeridas por sus clientes
(customización) ha contribuido a mejorar su competitividad mediante la obtención de mejoras
de calidad y en los costes de fabricación. Un buen ejemplo es el desarrollo que tuvo lugar, por
iniciativa de la filial, de una nueva calidad para cumplir con las necesidades de un cliente local.
En contacto con el cliente, la filial realizó una investigación para mejorar las prestaciones de
la materia prima (blancura, baja absorción) para la producción del Mármol Cultural Premium
(MCP), que en España se denomina mármol sintético, dando lugar a un alto grado de fideli-
zación del cliente.

En tercer lugar, dado que la filial integra verticalmente las actividades de extracción de mineral
y su transformación como materia prima para productos industriales, los impactos en términos
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de spillovers de conocimiento hacia los proveedores y hacia los competidores parecen ser bas-
tante limitados. En cuanto a las empresas proveedoras locales, al principio se produjeron ten-
siones importantes debido a que sus estándares de calidad y servicio no respondían
plenamente a las especificaciones y requerimientos de la Empresa B. Con la colaboración de
técnicos de la filial, los principales proveedores han mejorado sustancialmente su desempeño.
En cuanto a los competidores locales, éstos han notado la mayor presión competitiva derivada
de la mayor fortaleza tecnológica y el crecimiento que está experimentando la filial, dado que
la mayor parte de la producción de la Fase I está destinada al mercado mexicano. Así, por
ejemplo, la filial ha capturado una cuota de mercado importante entre los fabricantes de MCP,
a expensas de varios competidores locales que han tratado de copiar el producto (efecto imi-
tación). 

En cuarto lugar, cabe mencionar diferentes impactos sociales del proyecto sobre la comunidad
local próxima a la cantera y a las plantas productivas. Tal como se ha mencionado, la adquisi-
ción de los terrenos para la Fase II del proyecto comportó la expropiación previa de los terrenos
de un ejido. Las indemnizaciones pagadas por el estado de Durango y la pérdida del valor de
la producción agrícola de dichos terrenos aparecen como costes sociales a deducir de los be-
neficios asociados al uso industrial de los mismos. Por otra parte, la filial participa en programas
de desarrollo comunitario mediante la financiación de becas escolares y el patrocinio de even-
tos deportivos.

En quinto lugar, la filial mantiene una estrecha colaboración con diferentes actores del sistema
de ciencia e innovación a nivel federal y local. Por una parte, con el CONACYT (Consejo Na-
cional de Ciencia y Tecnología) para la realización de proyectos de investigación que vinculen
a universidades y centros tecnológicos como el CIMAV (Centro de Investigaciones de Materiales
Avanzados). Por otra, la empresa colabora con los programas de prácticas profesionales del
Tecnológico de Lerdo y de la Universidad de la Laguna. Hasta el momento se han realizado
ocho prácticas profesionales de alumnos de dichas universidades con una duración de tres a
seis meses cada una. Esto genera una situación de beneficio para ambas partes; por un lado,
los estudiantes se forman profesionalmente en una de las empresas punteras del sector, y por
otro lado, la Empresa B tiene acceso al talento local y se percibe como una empresa compro-
metida con el desarrollo de la región.

Por último, indicar que la filial, como empresa responsable ante el conjunto de la sociedad,
aplica políticas para mitigar los riesgos ambientales asociados a su actividad y para compensar
aquellos impactos ambientales que son irreversibles. En cuanto a los primeros, la filial cuenta
con un sistema de sensores fuera de la planta para el seguimiento y control de partículas en
el aire. La actividad productiva no genera desechos y el polvo que se produce en el proceso
de triturado del mineral es capturado por potentes filtros en el interior de la propia instalación
industrial. Asimismo, la filial cuenta con un Plan Interno de Protección Civil, aprobado por las
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autoridades mexicanas, que establece las responsabilidades y medidas de actuación en caso
de emergencia a la par que ha superado satisfactoriamente diversas auditorías de la Adminis-
tración mexicana relativas al almacenamiento de explosivos. En cuanto a los impactos am-
bientales irreversibles, éstos están vinculados con la actividad extractiva, la cantera, y se refieren
a la retirada de vegetación, suelo y roca y a la afección a la fauna local, si bien –de acuerdo
con el Estudio de Impacto Ambiental– no afectan a ecosistemas frágiles. Para compensar estos
impactos negativos, la empresa lleva a cabo la reforestación de especies autóctonas de acuerdo
con la normativa establecida por la Secretaría de Medio Ambiente y Recursos Naturales de
México.

Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)

En este caso los efectos del proyecto de IED para el país de origen también son positivos. Dos
son los efectos identificados más destacados.

En primer lugar, la inversión en la nueva planta de la Fase I ha generado un efecto arrastre
sobre algunos proveedores españoles que suministran maquinaria para los procesos indus-
triales. Estos proveedores han cubierto las necesidades de la filial de la Empresa B tanto me-
diante exportaciones desde España como mediante equipos fabricados en México. 

En segundo lugar, la empresa ha tenido que adaptar las especificaciones técnicas de algunas
de las calidades producidas en España para ajustarse a los estándares demandados por las
empresas norteamericanas, que trabajan con procesos tecnológicamente más avanzados (p.
ej. en la fabricación de polímeros). Estas adaptaciones han permitido obtener importantes
mejoras en los costes de fabricación y de calidad en ciertos grados de carbonato cálcico. Es
decir, el hecho de estar presentes en mercados tecnológicamente más avanzados como el
norteamericano ha comportado, además del desarrollo de nuevas calidades de producto, un
incremento de las competencias técnicas de la Empresa B. De manera similar, la implantación
del sistema SAP a toda la empresa también ha tenido que adaptarse a los requerimientos
administrativos de los clientes de EE.UU., en concreto la facturación electrónica de las ex-
portaciones, práctica todavía no habitual en los restantes mercados a los que se dirige la
Empresa B.

Por último, dado que el proyecto está motivado por la búsqueda de nuevos mercados a los
que la Empresa B no puede acceder desde sus plantas en España, la inversión en México no
ha tenido efectos negativos en los niveles de empleo en España y, a medio plazo, puede tener
efectos positivos en términos de creación de algunos puestos de trabajo cualificado a nivel
corporativo (p. ej. en el área de I+D+i o en el área financiera en relación con el reporting y el
control de las filiales en el exterior).
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Valoración global del caso de estudio 

La adquisición de la filial y los planes de inversión en dos plantas productoras de carbonatos
de calcio, la primera ya en operación desde mediados de 2014, constituye un proyecto de IED
de gran importancia estratégica para Empresa B, por cuanto: a) busca acceder al mercado de
EE.UU., el más tecnológico y de mayor consumo de CCTs del mundo, al que la Empresa B no
podía acceder desde sus plantas en España (market seeking), y b) comporta un significativo
incremento de la capacidad productiva de la empresa, superior al 40% una vez las dos nuevas
plantas estén en pleno rendimiento.

El importante papel de la filial en el crecimiento futuro de la Empresa B explica la alta moti-
vación e implicación de la casa matriz en asegurar una adecuada transferencia de conocimiento
a su filial mexicana, lo que se pone de manifiesto tanto en el empleo de los diferentes meca-
nismos de transferencia empleados como en la intensidad de su uso, especialmente en el mo-
mento de montaje de las instalaciones industriales y de implantación de los procesos
productivos para la planta de la Fase I.

La evidencia recogida en las entrevistas indica que la tecnología transferida por la Empresa
B en la Fase I del proyecto ha sido asimilada satisfactoriamente por el personal de su filial
mexicana. Una buena prueba de ello ha sido la capacidad de la filial para adaptar las cali-
dades de sus productos a los estándares de empresas que emplean metodologías nortea-
mericanas o el desarrollo de un nuevo producto para los fabricantes de MCP. En cuanto a
los factores que más han contribuido a ello, cabe destacar los siguientes: idioma común, la
experiencia internacional previa del director general de la filial, la formación y la motivación
del personal técnico de la filial así como la incorporación de profesionales jóvenes y cuali-
ficados, el apoyo de la casa matriz, y la colaboración con centros tecnológicos como el
CIMAV.

Un aspecto bien interesante de este caso es que el hecho de estar presentes en un mercado
tecnológicamente más avanzado como el norteamericano, aunque inicialmente sea de manera
limitada, se ha traducido en el desarrollo de nuevos conocimientos y nuevas calidades de pro-
ducto de las que también pueden beneficiarse otras partes de la Empresa B. Para que se pro-
duzca este efecto, es necesario que la filial haya desarrollado ciertas capacidades técnicas y
que, posteriormente, la casa matriz considere que esas innovaciones locales aportan valor y
se decida su difusión al resto de la empresa (lo que se conoce como transferencia inversa). En
el caso de la Empresa B se han identificado varios mecanismos organizativos y factores que
han facilitado este proceso. El primero es el alto grado de autonomía y de confianza de que
dispone la filial. Ello contribuye a que sus directivos tengan la motivación para asumir los ries-
gos necesarios e innovar para atender las necesidades específicas de sus clientes locales, como
sucedió en el desarrollo del MCP. A esto se le une el marcado carácter emprendedor del director
general de la filial mexicana. También se identificó una clara implicación por parte de la alta
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dirección de la Empresa B, Presidente y Consejero Delegado, en seguir de cerca y apoyar las
iniciativas de la filial mexicana.

En términos de spillovers a otras empresas locales del know-how y la tecnología aportadas
por Empresa B a su filial mexicana, se concluye que son bastante débiles en el caso de los
proveedores locales (transporte, envases y embalajes, materias primas auxiliares para la pro-
ducción) pues no contribuyen directamente a las actividades productivas que agregan más
valor. Por otra parte, los spillovers de conocimiento y tecnología hacia los competidores locales
de la zona de Durango parecen bastante limitados, hasta ahora, en la Fase I del proyecto (p.
ej. se han producido intentos con poco éxito de imitar el nuevo producto desarrollado para la
fabricación de MCP). Con todo, se señala que, tras un periodo de preocupación inicial por la
presencia de la Empresa B en su mercado, los competidores locales han pasado a invertir en
la mejora de sus productos y servicios para ganar competitividad.

La publicación de los resultados de los proyectos de investigación que cuentan con la finan-
ciación de CONACYT y la movilidad de personal técnico de la filial a empresas locales com-
petidoras podrían constituir vías potenciales para que las empresas competidoras pudieran
acceder a su know-how. Si bien en ambos casos, la difusión de dicho conocimiento podría
erosionar la posición competitiva de la filial en el mercado mexicano, éste no parece un riesgo
importante a corto plazo dado el “carácter sistémico” del know-how tecnológico de la Em-
presa B, incorporado físicamente en instalaciones industriales complejas y especializadas y
en la completa automatización de sus procesos productivos. La protección que ello propor-
ciona a la Empresa B será todavía mayor en la Fase II del proyecto, dedicada a la producción
de CCTs.

Por último, indicar que el proyecto de IED analizado contribuye positivamente al desarrollo
sostenible del país receptor. El amplio apoyo recibido de las autoridades mexicanas es un claro
indicador de que se trata de un proyecto de alto impacto en términos de desarrollo regional,
que va más allá de la explotación y puesta en valor de un recurso natural infrautilizado (los
yacimientos de mármol blanco) con capacidad, en su Fase II, para originar un cluster de em-
presas químicas grandes consumidoras de CCTs. Por otra parte, la filial se ha convertido en un
referente en su sector por sus prácticas respetuosas con el medio ambiente.

Relacionado con lo anterior, el proyecto de IED analizado efectúa una contribución positiva
a la consecución de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), siendo el efecto industria-
lizador y la puesta en valor de los recursos naturales locales, la transferencia de conocimiento
tecnológico, incluyendo la colaboración con universidades y centros tecnológicos, y la gestión
de los impactos ambientales generados por su actividad extractiva, los efectos más destaca-
bles. En el Cuadro 11 se detallan las diferentes contribuciones de la filial a los diferentes
ODS.
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Cuadro 11.- Contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Filial de la EMPRESA B en México

Nota: Las metas concretas para los diferentes ODS (entre paréntesis se especifica la numeración de aquellas en
que la filial contribuye a su consecución) se pueden consultar en el Cuadro 9 
Fuente: Elaboración propia
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye)

Contribución
directa

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus for-
mas en todo el mundo

• Creación de empleo estable y cualificado (1.2)

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equi-
tativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

• Formación periódica a todos los empleados (4.4)
• Colaboración con universidades locales: prácti-

cas profesionales (4.4)
• Participación en programas locales de becas es-

colares y eventos deportivos (4.1)

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y em-
poderar a todas las mujeres y niñas

• 10% de los puestos de trabajo directos están
ocupados por mujeres (5.1)

ODS 8 – Promover el crecimiento económico soste-
nido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y pro-
ductivo y el trabajo decente para todos

• Retribución y condiciones laborales dignas y se-
guras (certificación OSHAS) (8.8)

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

• Industrialización (aumento del valor añadido de
la producción local) (9.2)

• Sistema de captura de las partículas generadas
en el proceso industrial en el interior de la
planta y sistema de sensores exteriores para el
control de partículas en el aire (9.4)

• Transferencia a la filial de know-how tecnoló-
gico propietario para producción de CCTs (Fase
II) (9.5)

• Colaboración con centros tecnológicos del país
(CIMAV) en proyectos de investigación (9.5)

ODS 15 – Promover el uso sostenible de los ecosis-
temas terrestres, luchar contra la desertificación,
detener e invertir la degradación de las tierras y
frenar la pérdida de la diversidad biológica

• Planes de reforestación de especies autóctonas
(15.4)

Contribución 
indirecta

Al conjunto de los ODS • Pago de impuestos y tasas



INDUSTRIA MANUFACTURERA 

Empresa C - China (automoción)

Empresa D - Polonia (iluminación)





EMPRESA C - China (automoción)

Descripción de la empresa promotora

La Empresa C forma parte de un grupo empresarial verticalmente integrado, proveedor de
productos de acero para los sectores del automóvil, industrial, construcción y aerogenera-
dores, entre otros, manteniendo relaciones cooperativas con los fabricantes de acero. El
grupo tiene sus orígenes en una sociedad creada en Madrid en 1958 dedicada a la trans-
formación de la chapa de acero. En 1989, siguiendo un proceso de integración vertical aguas
abajo, dicha sociedad inició el suministro de piezas de estampación a fabricantes de auto-
moción. Posteriormente, en 1997, se constituyó la Empresa C como unidad de negocio in-
dependiente dedicada a la fabricación de componentes y conjuntos metálicos para el sector
del automóvil.

En la actualidad este grupo empresarial es una importante multinacional española, de pro-
piedad familiar y dirigida por la segunda generación, que contaba en el año 2013 con más de
130 plantas industriales en 25 países, una cifra de negocio consolidada de 9.000 millones de
euros y más de 40.000 empleados a nivel mundial.

La Empresa C representa en torno al 75% de la cifra de negocio total del grupo y ha conse-
guido convertirse en uno de los proveedores de referencia a nivel mundial en el diseño, desa -
rrollo y fabricación de componentes y conjuntos metálicos para la industria del automóvil.
Cuenta con tres grandes líneas de producto: la estampación y ensamblaje de piezas para ca-
rrocería (Body-in-white), productos de chasis, y mecanismos y sistemas de apertura.

El sector en el que opera la Empresa C está muy concentrado, y apenas tres empresas –inclu-
yendo a la Empresa C- tienen la capacidad para suministrar sus productos de forma global a
los mayores fabricantes de coches del mundo. La estrategia de “plataformas globales”39, adop-
tada desde principios de los años 2000 por dichos fabricantes, comporta que éstos busquen
proveedores de referencia que cumplan dos criterios fundamentales: (i) alta capacidad tecno-
lógica para aportar propuestas innovadoras y participar en el co-desarrollo de los componentes
de sus plataformas, trabajando con los equipos técnicos de su centro mundial de I+D, gene-
ralmente ubicado en el país de origen del fabricante, y (ii) que tengan la capacidad de sumi-
nistrar dichos componentes, con los mismos estándares de calidad y siendo competitivos en
coste, en sus diferentes plantas en el mundo.
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La Empresa C, a las capacidades ahora mencionadas, añade las ventajas derivadas de su in-
tegración vertical (controla toda la cadena de valor desde la fabricación de maquinaria y ma-
trices hasta el diseño, desarrollo y fabricación de los componentes) y cuenta con una larga
relación con ArcelorMittal, el principal productor de acero del mundo. Factores que explican
su fortaleza competitiva y por qué ha conseguido situarse como una de las empresas líder en
su ámbito.

La internacionalización de la Empresa C se inició en 1999 con la compra de una compañía
proveedora de Opel (GM) que tenía plantas en Argentina, Brasil y Francia. A principios de la
década de 2000, a través de adquisiciones totales o parciales, entró en mercados estratégicos
para el automóvil como el alemán o el estadounidense y reforzó su presencia en Europa Oc-
cidental. La adquisición de una filial de un grupo sueco fabricante de acero en 2004 fue un
importante paso para incrementar sus competencias tecnológicas, particularmente la estam-
pación en caliente, proceso industrial que permite fabricar piezas de acero de mayor resistencia
y menor peso, lo que contribuye a la reducción de CO2 a la que todos los fabricantes deben
responder. A partir de 2006, la Empresa C continuó su expansión internacional mediante ad-
quisiciones y proyectos greenfield en diferentes países emergentes, tales como Brasil, Rusia,
India y China, a la par que aumentó su presencia en Estados Unidos y Europa. 

La estrategia de crecimiento de la empresa viene marcada por tres ejes: la diversificación ge-
ográfica, la diversificación de clientes y la diversificación relacionada con el producto. La di-
versificación geográfica está vinculada a la estrategia de expansión de las empresas cliente, a
las que se acompaña allá a donde van, y que permite aprovechar las oportunidades de creci-
miento a nivel global. La diversificación de clientes se fundamenta en la capacidad de la Em-
presa C de aportar soluciones integrales (diseño, desarrollo y fabricación), lo que le ha
permitido ir ampliando su base de clientes que en el año 2015 incluía a los 12 mayores grupos
de automoción del mundo (cuyo volumen de producción conjunto representa más del 76%
del mercado mundial). Por su parte, la diversificación de producto contribuye a reforzar las re-
laciones y el posicionamiento de la Empresa C como un socio estratégico de los fabricantes
de automóviles.

En los años 2010 y 2011 se produjeron dos importantes adquisiciones que impulsaron fuer-
temente el crecimiento de la Empresa C. Por una parte, en 2010 se produjo la adquisición de
un grupo alemán líder mundial en sistemas de apertura de puertas de coche, reconocido por
su liderazgo tecnológico. Gracias a esta operación, la Empresa C amplió notablemente su
cartera de productos así como su diversificación geográfica, pues en el momento de la ad-
quisición dicho grupo contaba con 14 plantas productivas y 2 centros de I+D distribuidos en
9 países. Por otra parte, en 2011 tuvo lugar la adquisición del segundo grupo fabricante de
chasis a nivel mundial. Hasta ese momento, la cartera de productos de la Empresa C estaba
formada principalmente por productos de carrocería y, en menor medida, por productos de
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chasis. Con la adquisición de dicho fabricante que contaba con 17 plantas productivas y 2
centros de I+D en 7 países, la Empresa C conseguía reforzar de manera considerable su po-
sición en productos de chasis, consolidar su liderazgo en Europa Occidental e incrementar
su presencia en China. 

En la actualidad, la Empresa C cuenta con 95 plantas industriales y 12 centros de I+D en 20
países. Su plantilla a nivel mundial se sitúa por encima de los 34.200 empleados en 2015, de
los cuales más de 1.300 se dedican a tareas de innovación. La cifra de negocio consolidada
alcanzó los 7.035 millones de euros en dicho año.

Descripción del proyecto de IED

El proyecto objeto de estudio consiste en la construcción de una planta productiva en Shenyang,
en el nordeste de China. Para una adecuada comprensión de su importancia hay que tener en
cuenta tanto la presencia previa de la Empresa C en el país como el entorno de mercado.

La Empresa C estaba presente en China desde 2007, año en el que inició la construcción de
una planta de estampación en caliente, perfilado y ensamblado de componentes de carrocería
y chasis para automoción en la ciudad de Kunshan, situada a 40 kilómetros de Shanghai. A fi-
nales del 2011, la Empresa C contaba en China con tres plantas de nueva construcción (gre-
enfields) en Kunshan, Wuhan y Chongqing más dos plantas provenientes del grupo alemán
adquirido en 2010, es decir, la de Shenyang se convertiría en su sexta planta productiva.

Dado que algunos clientes importantes tenían plantas ubicadas en el nordeste de China y
éstas quedaban alejadas de los centros productivos de la Empresa C en el país, se vio la
oportunidad de darles servicio desde una ubicación en su misma zona geográfica. En no-
viembre de 2011 se decidió que la planta se ubicaría en una importante zona industrial, si-
tuada en el distrito de Tiexi en las afueras de la ciudad de Shenyang, que había experimentado
un fuerte desarrollo en los últimos años gracias al apoyo del gobierno central. Ubicación muy
próxima a las plantas de BMW y de Volkswagen, lo que permitiría suministrarles componentes
just in time.

El terreno destinado a la nueva planta cuenta con una superficie disponible de 103.600 m²
de los que 45.470 m² se iban a ocupar con edificaciones. La planta dispondría de equipos de
estampación en caliente y frío, instalaciones de soldadura, corte por láser y montaría varias lí-
neas de fabricación. Destaca el reducido intervalo de 36 semanas empleado en la construcción
de la misma, desde el inicio del movimiento de tierras (abril 2012) hasta la primera pieza pro-
ducida correctamente (diciembre 2012). La inauguración oficial de la planta se produjo en
abril de 2013 y la primera producción en serie en el mes de mayo. La inversión total en la
planta fue de unos 60 millones de euros.
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Si bien el desarrollo del mercado automovilístico en China se inició a principios de los años
1990, será a partir de 2001, año del acceso del país a la Organización Mundial del Comercio,
que conocerá un desarrollo realmente acelerado. Así, entre 2002 y 2007, el mercado de au-
tomóviles en China creció a un promedio del 21 por ciento anual o el equivalente a un millón
de vehículos adicionales cada año. En 2007, China produjo más de ocho millones de automó-
viles. En 2009, la producción alcanzó los 13,7 millones de automóviles, de los cuales 10,3 mi-
llones eran turismos y 3,4 millones eran vehículos comerciales, superando a Estados Unidos
como el mayor productor de automóviles del mundo por volumen. En 2010, las ventas y la
producción alcanzaron los 18 millones de unidades, de los cuales 13,8 millones eran turismos.
Las perspectivas para los próximos años eran que la producción de vehículos continuaría cre-
ciendo con fuerza al menos durante una década, si bien no a tasas tan altas, debido al número
todavía reducido de vehículos per cápita en China (alrededor de 100 por cada 1.000 personas),
menor al promedio mundial de 200 y muy por detrás de Japón (600) y EE.UU. (cerca de 800).40

Detrás del espectacular desarrollo de la industria del automóvil en China se encuentran dife-
rentes factores, entre los que cabe citar, el fuerte y sostenido crecimiento económico del país,
el creciente poder adquisitivo de las familias y el desarrollo de las clases medias, el importante
desarrollo de la red de carreteras y autopistas41, así como el creciente número de fabricantes
locales y multinacionales del automóvil (europeas, norteamericanas, japonesas y coreanas)
dispuestas a invertir en China, aun cuando éstas últimas estén obligadas a formar joint-ven-
tures con fabricantes locales.

Características organizativas de la filial
La filial de Shenyang está controlada al 100% por la Empresa C. A finales del 2013 contaba
con una plantilla de 193 empleados que ha aumentado hasta situarse en la actualidad en los
422, todos locales excepto dos expatriados: el gerente de la planta, de nacionalidad estadou-
nidense, y el director de calidad, de nacionalidad mexicana. Aproximadamente el 16% de la
plantilla está compuesta por mujeres, un porcentaje algo superior al de la media de las plantas
de la Empresa C en Asia que se sitúa en el 15%.

La planta de Shenyang reporta a la División de Asia, con sede en Shanghai, que a su vez
reporta a la casa matriz en Madrid. La Empresa C otorga una amplia autonomía operativa a
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cada planta, si bien –dado su rol productivo– la gestión comercial con el departamento de
compras de la planta del fabricante (pedidos) la lleva a cabo la oficina divisional en Shanghai.
La planta de Shenyang mantiene una gran interacción con las plantas de los clientes, vía la
oficina divisional, en los aspectos de calidad y logística, compras, recursos humanos, medio
ambiente y prevención de riesgos laborales.

El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz a
la filial

Los componentes y conjuntos metálicos que suministra la Empresa C a sus clientes comportan
procesos de fabricación complejos en los que se emplea tecnología avanzada. De las diferentes
tecnologías, la más destacable es la estampación en caliente que consiste en un proceso in-
novador que permite moldear aceros ultrarresistentes en formas complejas, de manera más
eficiente que con la estampación convencional en frío.42 La estampación en caliente se ha
convertido en una tecnología clave para el sector por cuanto permite reducir el peso del vehí-
culo (téngase en cuenta que el acero representa el 50% del peso de un coche) y aumentar su
seguridad en caso de accidente (las piezas estampadas en caliente pueden tener zonas defor-
mables controladas en la propia pieza, optimizando al máximo la absorción de energía).

Lógicamente, para el éxito del proyecto de Shenyang, la Empresa C debía transferir a la nueva
planta su know-how tecnológico e implantar los diferentes procesos productivos, según los
estándares de calidad, seguridad laboral y medio ambiente establecidos por sus clientes, la
legislación del país y la propia empresa. En este sentido, un aspecto a destacar es que la Em-
presa C ha desarrollado un modelo propio para las implantaciones greenfield en el que se
consideran, de manera integrada, tanto los aspectos relativos a la construcción de la planta
como a la transferencia del conocimiento necesario.

A continuación se detallan las etapas que se siguieron en la ejecución del proyecto de Shen-
yang. Una vez tomada la decisión de implantación en noviembre 2011, se designó un equipo
senior multidisciplinar, con personas procedentes de varios países y áreas funcionales (recursos
humanos, finanzas, tecnología, calidad, compras y mantenimiento) que permanecieron en el
terreno desde el inicio, entre los que se encontraban el actual gerente y el actual director de
calidad de la planta.

En diciembre de 2011 se iniciaron los estudios preliminares y de distribución en planta. El mo-
vimiento de tierras se inició en abril de 2012 y la primera gran columna de la estructura me-
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42 Las otras tecnologías de estampación empleadas en la fabricación de componentes metálicos son la estampación
de aceros de alta resistencia, el perfilado y el hidroformado. 



tálica se plantó en julio de ese año. La selección del equipo directivo de la planta comenzó en
febrero y, una vez finalizada, en agosto se emprendieron los procesos de reclutamiento del
resto de la plantilla. La formación a los nuevos empleados se inició el mismo mes de agosto,
impartida inicialmente por personal de la empresa C, tanto en Shenyang como en la planta
de Kunshan. En septiembre y noviembre de 2012 se recibieron las líneas de estampación en
caliente y en frío respectivamente. La formación inicial se completó con formación especializada
de los fabricantes de los equipos instalados en la planta. Tras la puesta en marcha de las ins-
talaciones, la primera pieza producida correctamente salió de la línea en diciembre 2012 y la
primera entrega a cliente se realizó en el mes siguiente. En cuanto al nivel de calidad de los
productos, al cierre del ejercicio de 2013, el número de piezas rechazadas por el cliente res-
pecto a las entregadas se situó en 50 Partes Por Millón (PPM), un claro indicador de que se
había conseguido la transferencia del conocimiento clave a la planta de Shenyang.

Merece la pena comentar varios aspectos destacados sobre los diferentes mecanismos em-
pleados por la Empresa C para conseguir una transferencia efectiva de la tecnología y el co-
nocimiento clave a su filial de Shenyang.

En primer lugar, la tecnología de estampación en caliente ya había sido transferida previamente
a la planta de Kunshan, lo que facilitó su transferencia posterior a la de Shenyang. Por una
parte, los sistemas corporativos y los procesos productivos de la Empresa C ya estaban adap-
tados al idioma local y, por otra, el personal de Kunshan colaboró activamente en la formación
del personal de Shenyang. Así, el idioma y las diferencias culturales no representaron barreras
importantes, a diferencia de la primera implantación en Kunshan en que sí lo fueron.

En segundo lugar, se adopta un enfoque estructurado y sistemático para trasferir de manera
efectiva y eficiente el conocimiento clave a través de la designación de un equipo senior mul-
tidisciplinar, responsable de la ejecución del proyecto de principio a fin, que operará desde la
oficina regional en Shanghai. Es interesante subrayar que, en este caso, la transferencia no se
produce desde la casa matriz, geográficamente muy distante, sino desde la sede regional.
También cabe destacar la idoneidad del perfil de los dos expatriados, gerente de la planta y
director de calidad, procedentes de las plantas de Alabama (EE.UU) y Toluca (México) respec-
tivamente, con amplia experiencia sobre el sector y los procesos productivos de la Empresa C. 

En tercer lugar, la contratación de empleados con la adecuada cualificación y su posterior formación
y retención son aspectos clave para la absorción del conocimiento transferido a la filial. Atraer a
buenos empleados en un mercado laboral tan dinámico como el de esa parte de China constituyó
un auténtico reto para la Empresa C, puesto que al tratarse de una empresa extranjera y no vender
sus productos directamente al público, era una auténtica desconocida. Para superar este obstáculo,
la Empresa C utilizó múltiples vías para difundir sus ofertas de trabajo y reclutar candidatos: la
contratación de consultores de recursos humanos, la participación en las ferias de empleo de las
principales universidades de la zona y el uso de redes sociales (p. ej. Weibo, Zhaopin, LinkedIn).
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También lanzó una innovadora campaña, “Tráete a un amigo”, con la que se premiaba con un
bonus a aquellos trabajadores que identificaran a candidatos que acabaran siendo contratados.
El resultado es una plantilla joven en la que un 92% de los empleados son menores de 35 años.
En cuanto a la formación de personal, añadir a los aspectos ya mencionados, que se creó el Shen-
yang Training Center, unidad responsable de impartir formación en la planta y de organizar la re-
alización de prácticas en la planta de Kunshan durante la fase de lanzamiento del proyecto.

Por otra parte, para evitar la rotación no deseada de personal, propia de un mercado laboral
muy dinámico, la filial de Shenyang está estableciendo acuerdos de colaboración con centros
de formación profesional y universidades locales, ofreciendo sesiones formativas y prácticas
para hacerse más visible. La idea es que es más fácil conseguir el compromiso y retener a las
personas que han iniciado su carrera profesional en la empresa. Por otra parte, además de
unas condiciones retributivas atractivas (superiores a las empresas locales del mismo sector),
la Empresa C ofrece programas de desarrollo profesional y oportunidades de promoción cada
vez que se abren nuevas plantas. Transcurridos algo más de tres años desde el inicio de ope-
raciones, la filial de Shenyang empieza a ser progresivamente más visible y a gozar de una re-
putación creciente como empleador.

Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor (China)

Shenyang es un importante centro industrial en China. Tradicionalmente centrado en la indus-
tria pesada (máquina herramienta, maquinaria pesada y de defensa), llegó a ser en la década
de 1970 uno de los tres principales centros industriales de China, junto con Shanghai y Tianjin.
Durante la década de 1980, la industria pesada decayó y la ciudad entró en un período de
declive económico. Sin embargo, la economía de la ciudad se ha restablecido de manera sig-
nificativa en los últimos años, gracias a la declaración de Nueva Zona Especial de Reforma en
el marco del programa “Revitalizar el nordeste de China” del gobierno central y al rápido de -
sa rrollo de las industrias de software y la producción de automóviles.

Por otra parte, desde principios de los años 80, el gobierno chino puso en práctica una política
industrial orientada a aumentar la producción local de vehículos a través de limitar las impor-
taciones y favorecer acuerdos de producción entre algunas multinacionales europeas (Volks-
wagen, Peugeot, Citroën) y americanas (AMC, posteriormente adquirida por Chrysler) y
fabricantes locales, todos ellos empresas públicas. Sin embargo, estas primeras joint-ventures
no significaron una transferencia significativa de tecnología hacia los fabricantes chinos, pues
la práctica totalidad de los componentes se importaba y la actividad de fabricación consistía
básicamente en el ensamblaje de los mismos.

Esta política fue actualizada en 2004, cuando la Comisión para la Reforma y el Desarrollo Nacional
(NDRC en sus siglas en inglés) promulgó la Política para el Desarrollo de la Industria del Automóvil,
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en la cual incluía en la lista de industrias “restringidas a la inversión extranjera” la fabricación de
automóviles. A cambio del acceso al creciente mercado chino, se imponían dos condiciones a los
fabricantes extranjeros: (i) se permitía a cada inversor extranjero un máximo de dos joint-ventures
para la fabricación de vehículos de la misma categoría (turismos, vehículos comerciales o motoci-
cletas), (ii) la participación del socio local en el capital de la joint-venture no podía ser inferior al
50 por ciento. En cuanto a la fabricación de componentes de automoción, ésta se incluía en la ca-
tegoría de industrias “permitidas a la inversión extranjera”, por lo que el inversor podía poseer el
100 por ciento del capital de la filial en China.43 A lo anterior, hay que sumar un arancel del 25%
a la importación de coches y la limitación de importar componentes, sólo permitida para repuestos,
como medidas para proteger la producción doméstica de automóviles. Con todo ello, y apoyándose
en el tamaño de su mercado, los planificadores chinos perseguían que tanto la producción de
componentes como la fabricación de automóviles para el mercado chino se realizase en China, a
la par que promover el desarrollo de las capacidades tecnológicas de los fabricantes nacionales
para conseguir que fueran capaces, a medio plazo, de competir globalmente.44

En este contexto, la inversión de la Empresa C en Shenyang contribuye de manera positiva al
desarrollo industrial y social de la zona de Shenyang y por extensión de China, en diversos as-
pectos. Desde una perspectiva macroeconómica, cabe mencionar los siguientes impactos:

- La contribución al PIB. Al tratarse de una inversión greenfield, se incrementa la capa-
cidad productiva y el PIB de la economía china. Más importante aún, la inversión rea-
lizada ha ido acompañada de la transferencia de tecnología avanzada (la estampación
en caliente) en uno de los sectores considerados como prioritarios por el gobierno
chino, contribuyendo a la consolidación del cluster industrial del sector de automoción
en Shenyang.

- La creación de empleo directo, con aproximadamente 422 puestos de trabajo creados
en la planta hasta finales de 2015 más el aumento inducido en la plantilla de la oficina
regional en Shanghai. A lo anterior, hay que añadir la creación de empleo indirecto, de-
rivada tanto de la construcción de la planta y sus instalaciones, pues más del 90% de
los proveedores eran locales, como de la propia actividad productiva de la planta, des-
tacando los proveedores de materia prima (las plantas de acero de ArcelorMittal y de
otros fabricantes ubicadas en China) y los de productos auxiliares y servicios. 
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43 Fuente: Pillsbury, Winthrop Shaw Pittman LLP: “China’s New Foreign Investment Guidance Catalogue”, Client
Alert, 18 marzo 2015. Accesible en:

https://www.pillsburylaw.com/siteFiles/Publications/AlertMar2015Corp_SecuritiesChinasNew
ForeignInvestmentGuidanceCatalogue.pdf] 

44 Fuente: Anderson, G.E. (2012): Designated Drivers. How China Plans to Dominate the Global Auto Industry.
Singapore: John Wiley & Sons [citado en Wikipedia, artículo “Automotive Industry in China”]



- El efecto neto sobre la balanza comercial de China no es significativo. Por una parte, la
fabricación de ciertos productos mediante el proceso de estampación en caliente re-
quiere, en función de los estándares de calidad fijados por el cliente, de tipos de acero
que actualmente no se fabrican en China y, por tanto, se han de importar. Por otra parte,
la práctica totalidad de la producción de la planta está destinada al mercado local, si
bien desde el año 2015 se exporta un pequeño porcentaje de la producción a Tailandia
(se trata de productos que incorporan más tecnología).

- Las diferentes administraciones públicas también se ven beneficiadas por los ingresos
fiscales asociados al alquiler de los terrenos, que son de propiedad pública; a los im-
puestos, tasas y licencias pagados por la construcción de la nueva planta; y a los im-
puestos que corresponden a la actividad empresarial ordinaria (principalmente, impuesto
de sociedades e IVA). 

Desde una perspectiva más desagregada también es posible analizar los efectos más cualitativos
del proyecto al observar su impacto sobre los distintos stakeholders o grupos de interés implicados. 

En primer lugar, los empleados, que se incorporan a una de las empresas líder a nivel mundial
en su ámbito de actividad y con un fuerte crecimiento en China. Tal como se ha comentado,
la Empresa C ofrece estabilidad laboral, condiciones retributivas atractivas, puestos de trabajo
seguros, formación continua y oportunidades de crecimiento profesional y promoción interna.

Un aspecto especialmente relevante en este caso es el de la seguridad y salud laboral. La na-
turaleza de la actividad desarrollada en las plantas productivas de la Empresa C conlleva ries-
gos laborales potencialmente significativos derivados de: (i) el movimiento de vehículos y de
cargas pesadas y voluminosas, y (ii) las etapas de estampación, moldeado, corte y soldadura.
Riesgos, no obstante, que se ven considerablemente reducidos gracias al uso de grúas espe-
cialmente diseñadas para mover piezas muy grandes con seguridad, la alta automatización
de los procesos productivos, la incorporación en la maquinaria de medidas de seguridad adi-
cionales45, la amplia experiencia de la Empresa C en el diseño y operación de este tipo de ins-
talaciones, la formación impartida a los empleados sobre las prácticas y las normas de
seguridad laboral y la exigencia de su cumplimiento, y la dotación de equipos de protección
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45 Un ejemplo de ello son las actuaciones realizadas para evitar incendios en las líneas de estampación en caliente.
El proceso de estampación en caliente es necesario calentar las chapas de acero hasta alcanzar cerca de 900oC
para ser posteriormente moldeadas en instalaciones hidráulicas que pueden presentar fugas de aceite que, de
entrar en contacto con la chapa incandescente, dan lugar a incendios. Conscientes del riesgo, se puso en marcha
un equipo de trabajo que tras múltiples pruebas y el trabajo conjunto con el fabricante de las máquinas y varios
fabricantes de aceites, se identificó la solución mediante el uso de aceites específicos resistentes a la inflamación.
A finales de 2014 se había realizado el cambio de aceite en el 71% de líneas de estampación, lo que supuso
un coste de 2 millones de euros, estando previsto el cambio en el resto de líneas en 2015. 



individual (EPIs) para mitigar aquellos riesgos que no pueden ser reducidos de otra manera
(p. ej. ruido, olores).

La Empresa C ha desarrollado su propio estándar de seguridad y salud laboral, el Health and
Safety Indicator (HSI), que le permite evaluar el cumplimiento de dicha política por parte de sus
diferentes plantas productivas a través de diferentes indicadores. Además, facilita el aprendizaje
entre plantas, pues en los equipos de auditoría interna participan responsables de seguridad
de otras plantas. Refiriéndonos en concreto a la planta de Shenyang, indicar que obtuvo la cer-
tificación de su sistema de gestión de seguridad y salud laboral en 2015 y que presenta un
nivel de incidencias por accidentes laborales parecido al del resto de plantas en China.

En segundo lugar, hay que considerar a los clientes directos, las multinacionales de automoción
(en concreto, BMW, Daimler, General Motors, Hyundai y Volkswagen) con plantas de fabricación
en la zona de Shenyang. Dichos fabricantes ya eran clientes de la Empresa C con anterioridad,
por lo que la planta de Shenyang le permite fortalecer su relación con los mismos al propor-
cionarles productos tecnológicamente avanzados que cumplen sus especificaciones de calidad,
garantía de suministro y precio competitivo, a la par que garantiza una adecuada gestión am-
biental y el cumplimiento de los derechos humanos en toda la cadena de suministro. No obs-
tante, hay que tener en cuenta que dichas multinacionales se han implantado en China a
través de una joint-venture con una empresa pública fabricante de automóviles. En este sen-
tido, los spillovers del conocimiento tecnológico de la Empresa C hacia el socio local de la
joint-venture pueden ser significativos, especialmente en los casos en que se realicen adapta-
ciones significativas a modelos existentes del socio multinacional o se diseñen nuevos modelos
de automóvil específicamente para el mercado chino (nótese que estos spillovers no se pro-
ducen a nivel de las relaciones entre la planta de la Empresa C en Shenyang y la planta del
cliente, sino del trabajo conjunto entre los responsables de las áreas técnicas de la oficina di-
visional de Shanghai con los responsables de las áreas técnicas de la joint-venture cliente).

En tercer lugar, también se ha producido un impacto positivo en los proveedores locales pro-
ductores de aceros tradicionales. Especialistas de las áreas técnicas y de compras de la oficina
divisional en Shanghai han colaborado con dichos proveedores en la mejora de sus procesos
productivos para así conseguir estándares más altos de calidad. Por otra parte, los proveedores
de materias primas o componentes deben tener sistemas de calidad con certificación ISO o su-
perar una auditoría propia de la Empresa C similar. Además deben aceptar las exigencias en
materia de Responsabilidad Social relativas a salud y seguridad laboral, medioambiente, ética
comercial, y cumplir con lo establecido en los convenios de la OIT relativos, entre otros, a trabajo
infantil, trabajo forzado, o no discriminación. En resumen, la Empresa C ejerce una cierta tracción
sobre sus proveedores locales, contribuyendo a la mejora de la cadena de suministro. 

En cuarto lugar, la presencia de la Empresa C, junto con la de otros operadores internacionales,
ha provocado un efecto demostración entre los competidores locales. La tecnología de estam-
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pación en caliente solo lleva siete años en China. En el 2009 sólo tres empresas disponían de
plantas de estampación en caliente en el país. Sin embargo, el fuerte crecimiento del mercado
chino y el carácter de tecnología clave para el sector de automoción han llevado a que diferentes
grupos industriales locales hayan decidido invertir para dotarse de esta nueva tecnología.

Las vías más comunes para acceder a la tecnología son a través de los fabricantes de los equi-
pos de estampación en caliente, que ofrecen la formación para su manejo, y de los proveedores
de aceros especiales, interesados ambos en aumentar sus ventas. Otras vías son la contratación
de personal técnico que trabaje en una empresa con experiencia en el empleo de dicha tec-
nología, y la información que un cliente pueda trasladar sobre las tecnologías empleadas por
sus actuales proveedores.

En quinto lugar, cabe mencionar los impactos sobre la comunidad local y las contribuciones
al desarrollo local, regional y nacional. A los importantes aspectos mencionados al inicio de
este apartado (generación de riqueza y empleo, consolidación del cluster industrial del sector
de automoción en la zona de Shenyang), cabe añadir su contribución a la formación y capa-
citación de la población local mediante acuerdos de colaboración con diferentes centros de
formación profesional de la zona en los que se ofrece a los estudiantes un programa de prác-
ticas (actualmente hay 12 aprendices en la planta) así como sesiones formativas en escuelas
de ingeniería sobre diversos aspectos técnicos relacionados con sus estudios. Por otra parte,
la Empresa C también apoya iniciativas de acción social que surgen del conocimiento de cada
una de las plantas de la realidad social que las rodea como el proyecto “Run of River”, una
iniciativa contra el calentamiento global. Asimismo, la Empresa C participa en diferentes foros
y asociaciones empresariales tales como Spanish Chamber of Commerce in China Shanghai,
Shanghai Association of Enterprises with Foreign Investment, China University Recruitment y
China Goverment Safety Production Meeting (nótese que estas relaciones se llevan desde la
oficina divisional de Shanghai, en estrecha coordinación con la Dirección de Comunicación
Corporativa y Relaciones Institucionales en Madrid).

En sexto lugar, hay que mencionar las relaciones con las administraciones públicas. Además de
los aspectos tributarios, antes mencionados, las autoridades locales y provinciales esperan un
cumplimiento estricto por parte de las empresas de las regulaciones ambientales y de seguridad
industrial.46 En este sentido, la planta de Shenyang no presenta impactos ni riesgos ambientales
significativos derivados de su actividad. La planta no tiene procesos especialmente contami-
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46 Los problemas de contaminación ambiental en las zonas industriales y urbanas son desde hace unos años
una de las principales prioridades de las autoridades chinas. Las recientes explosiones masivas, con cientos
de personas muertas y heridas, en una empresa de componentes de automoción en Kunshan (agosto 2014)
y en una estación de almacenamiento de containers en el puerto de Tianjin (agosto 2015), han puesto a la
seguridad de los procesos y las instalaciones industriales bajo el foco de atención de las autoridades. 



nantes y no genera emisiones atmosféricas significativas, ni vertidos líquidos industriales. Los
residuos de materia prima (chatarra) se intentan minimizar al máximo, para optimizar el apro-
vechamiento del acero, y los que se producen se utilizan de nuevo como materia prima para la
fabricación de acero. Los residuos peligrosos que se generan (ácidos, aceites, trapos contami-
nados) son retirados por gestores autorizados. La planta de Shenyang obtuvo la certificación
de su sistema de gestión medio ambiental de acuerdo con la norma ISO 14001 en 2016.

Por último, indicar que, como empresa responsable ante el conjunto de la sociedad, la Empresa
C está dedicando importantes esfuerzos a la eficiencia energética del proceso de estampación
en caliente, una tecnología cuyo consumo energético es mucho mayor al de la estampación
en frío.47 Además, también asume compromisos en otra fases de la cadena de suministro aguas
arriba (política de trazabilidad de minerales susceptibles de provenir de países en conflicto) y
aguas abajo (conseguir una reducción de las emisiones de CO2 durante la fase de uso del ve-
hículo y que al llegar al final de la vida útil del mismo, el potencial de reciclabilidad de los
componentes fabricados por la empresa sean del 100%). En este sentido, la Empresa C está
contribuyendo a mitigar uno de los problemas más graves que ha generado el rápido creci-
miento del parque de turismos en China, la contaminación atmosférica que éstos provocan y
que afecta de manera especial a las zonas urbanas.

Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)

El proyecto de IED analizado también comporta una serie de efectos positivos para el país de
origen, España, no habiéndose identificado efectos negativos.

En primer lugar, la planta de Shenyang constituye un paso más en la consolidación de la pre-
sencia de la Empresa C en China, el mayor mercado automovilístico del mundo. La diversifi-
cación geográfica de mercados, con el consiguiente incremento de ingresos, le permite no sólo
aprovechar oportunidades de crecimiento a nivel global sino también mitigar las fluctuaciones
de la demanda en el mercado español, así como en otros mercados.48
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47 Empresa C está desarrollando un nuevo concepto al que denomina warmforming en el cual se calienta la
chapa de acero hasta 600oC para ciertas piezas, en lugar de los cerca de 900oC requeridos por la estampación
en caliente convencional.

48 Según las estadísticas del Ministerio de Industria, Energía y Turismo (MINETUR), la producción de turismos en
España alcanzó los 2,36 millones de unidades en el año 2007, decreciendo en los años siguientes como con-
secuencia de la crisis económica hasta tocar suelo en 2012, con una producción total de 1,52 millones de
unidades, iniciando un camino de recuperación a partir de 2013 hasta llegar a las 2,22 millones de unidades
en 2015. Fuente: MINETUR: Estadística de fabricación de vehículos automóviles y bicicletas. Accesible en:

http://www.minetur.gob.es/es-ES/IndicadoresyEstadisticas/Industria/Paginas/estadistica-vehic-
ulos-automoviles.aspx



En segundo lugar, la actividad de la planta de Shenyang ha generado exportaciones de bienes
de equipo y de utillaje desde España. La Empresa C cuenta con las capacidades internas de
desarrollo y fabricación tanto de las líneas de estampación en frío y en caliente (tras la adqui-
sición en 2011 de una empresa vasca, fabricante de prensas hidráulicas) como de las matrices
que se utilizan en los procesos de estampación. Así, algunos elementos de la maquinaria de
las líneas de estampación de la planta de Shenyang como las prensas o parte del utillaje han
sido suministradas desde España.

En tercer lugar, el crecimiento en China contribuye a fortalecer la posición competitiva de la
Empresa C a nivel mundial, y también en España, por varias razones: (i) la implantación con
éxito en Shenyang contribuye a reforzar la relación con Daimler, General Motors y Volkswagen,
tres fabricantes con plantas en España e importantes clientes de la Empresa C; (ii) el tener un
mayor tamaño le permite acceder a mayores economías de escala (p. ej. al poder distribuir los
costes de I+D+i o de los sistemas de gestión corporativos sobre una mayor facturación) y a
un mayor poder de negociación con los proveedores de materia prima y fabricantes de ma-
quinaria; y (iii) la experiencia ganada en Shenyang contribuye a perfeccionar la capacidad or-
ganizativa de ejecución de nuevos proyectos greenfield.49

En cuarto lugar, dado que la inversión directa es la única manera de aprovechar las oportuni-
dades en China (pues la exportación desde las plantas en España no es viable), la inversión en
Shenyang no tiene efectos negativos en los niveles de empleo en las plantas de estampación
en España y, en todo caso, contribuye a consolidar el nivel de empleo en la casa matriz en Es-
paña. Un ejemplo de cómo la expansión internacional potencia funciones de alto valor añadido
en el país de origen lo constituye la creación de un Technology Institute, que centralizará la for-
mación en nuevas tecnologías de Empresa C en el área de carrocería a escala global, y el Centro
de Conocimiento en Nuevos Materiales, ambos ubicados en el Automotive Intelligence Center,
centro de innovación abierta promovido por el Gobierno Vasco en Amorebieta, Vizcaya.

Por último, es destacable también el positivo impacto sobre la “Marca España” de la presencia
de la Empresa C en China, una de las multinacionales industriales españolas con un mayor
volumen de inversión, plantas productivas y centros de I+D en dicho país.

Valoración global del caso de estudio 

La construcción de una planta en Shenyang era un proyecto importante en el marco de la es-
trategia de crecimiento en China, el mayor mercado de automóviles del mundo y el que pre-

89ESTUDIOS DE CASO INDIVIDUALES

49 En Octubre de 2014 se inauguró oficialmente la planta de Dongguan en el sudeste de China. El período trans-
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estableciendo un nuevo record dentro del grupo. 



senta mayores perspectivas de crecimiento (market-seeking). El proyecto está alineado con el
eje estratégico de la Empresa C de diversificación geográfica y, en menor medida y más a
medio plazo, con el de diversificación de clientes. Al tratarse de la sexta planta de la empresa
en el país, el nivel de riesgo asociado al proyecto era menor, pues se beneficiaba de la expe-
riencia acumulada con las implantaciones anteriores, del conocimiento del país y de las rela-
ciones comerciales de la oficina divisional en Shanghai con los fabricantes multinacionales
presentes en China, y de las relaciones con las autoridades chinas.

La importancia del proyecto explica la motivación y la implicación tanto de la casa matriz como
de la oficina divisional para asegurar su eficiente ejecución. En cuanto a la transferencia del
conocimiento clave a la nueva filial, el caso pone de manifiesto el uso intensivo de los diferentes
mecanismos: la formalización y estandarización de los diferentes procesos y sistemas (produc-
tivos, de seguridad y salud laboral, de gestión ambiental, de reporting, etc.), de los que ya se
disponía de su versión en mandarín; la conformación de un equipo senior multidisciplinar para
el lanzamiento del proyecto, que estará sobre el terreno durante la ejecución del mismo; el
empleo de expatriados, tan sólo dos pero con el apoyo del personal de la oficina divisional en
la que hay otros 22 expatriados de diferentes nacionalidades; el uso intensivo de formación a
los empleados al inicio y luego de manera continua a través del Shenyang Training Center; el
papel clave de las políticas de recursos humanos para atraer al personal cualificado, formarlo,
motivarlo y retenerlo en un mercado laboral muy dinámico.

El caso nos muestra la gran capacidad desarrollada por la Empresa C no sólo para transferir
sino también para asegurar que el conocimiento clave es efectivamente adquirido y aplicado
por los empleados de la filial en su quehacer cotidiano. Y más allá, su capacidad para implantar
una filosofía de gestión basada en la mejora continua y en la excelencia operacional como
práctica. Aquí, junto con los elementos de socialización (rol de los expatriados en transmitir la
cultura organizativa, programas de formación) cabe destacar el uso de los sistemas de infor-
mación que permiten la comparación entre plantas (a través de indicadores de productividad,
calidad, seguridad laboral, etc.) y el uso de mecanismos que permiten compartir el conoci-
miento entre plantas (publicación interna de best practices, personal de otras plantas en los
equipos de auditoría interna de seguridad laboral). En definitiva, la gestión efectiva del cono-
cimiento aparece como una de las ventajas competitivas más importantes de la empresa mul-
tinacional.

El caso también pone de manifiesto que, para la plena comprensión y valoración de la contri-
bución al desarrollo del país, además de los efectos directamente imputables al proyecto de
Shenyang hemos de tener también en cuenta los otros efectos generados por la presencia de
la empresa en China, y en concreto el papel que juega la oficina divisional en Shanghai.
 Contemplado desde esa perspectiva más amplia, el análisis realizado muestra que la contri-
bución al desarrollo sostenible de China es importante y significativa. Por una parte, a los efec-
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tos directos típicamente asociados a un proyecto de inversión greenfield (creación de empleo
y contribución a la renta nacional, ingresos fiscales, mejores condiciones laborales, buenas
prácticas de gestión empresarial), hay que añadir en este caso la transferencia de tecnología
avanzada (la estampación en caliente), especialmente relevante para mitigar el grave problema
de la contaminación atmosférica ocasionada por el rápido crecimiento del parque de auto-
móviles en China.

Por otra parte, los efectos indirectos sobre el desarrollo son también significativos y, a nuestro
juicio, mucho más trascendentes desde la perspectiva del país receptor de la inversión. Los
efectos más destacables identificados se refieren a: (i) contribuir a la consolidación del clúster
de automoción en la zona de Shenyang y, por extensión, de la industria automovilística en
China; (ii) un cierto efecto tracción sobre los proveedores locales, que comporta la mejora y el
crecimiento de la cadena de suministro; (iii) la mejora de las capacidades tecnológicas de los
fabricantes locales a través del desarrollo conjunto de piezas para sus modelos (no es el caso
de Shenyang, pero sí de la nueva planta de Dongguan que cuenta entre sus clientes con una
marca de automóvil local); y (iv) la mejora de las capacidades tecnológicas de los competidores
locales, vía efecto demostración y spillovers de conocimiento, que se ha traducido en un au-
mento del número de empresas que suministran componentes metálicos estampados en ca-
liente (este último efecto no es sólo imputable a la presencia de la Empresa C sino también a
la de los otros competidores internacionales presentes en China).

Es importante subrayar que estos efectos de carácter más estructural se producen porque
existe una política industrial deliberada por parte del gobierno central, que busca localizar la
producción de automóviles para el mercado chino y atraer a multinacionales que aporten tec-
nología y contribuyan, directa e indirectamente, a la mejora tecnológica y a la competitividad
de las empresas locales. A su vez, ello plantea a las multinacionales como la Empresa C el
reto de, simultáneamente, compartir su conocimiento clave con sus clientes y proveedores lo-
cales a la par que protegerlo ante terceros, potenciales competidores.

Aunque hay una cierta evidencia de spillovers de conocimiento, no parece que los proveedores
locales de componentes metálicos para automóviles puedan erosionar de manera significativa
la posición competitiva de la Empresa C, al menos en el corto y medio plazo, aunque no deja
de ser un riesgo latente. El dominio de la tecnología de la estampación en caliente tiene dos
aspectos diferenciados, la capacidad para producir los productos según unas especificaciones
dadas y la capacidad para desarrollar conjuntamente con el cliente los productos, ofreciéndole
alternativas y soluciones (reducción de peso, resistencia a impactos, diseño). Respecto a este
segundo aspecto, las capacidades tecnológicas desarrolladas por la Empresa C, su apuesta
por la I+D+i y su relación como socio estratégico de los mayores fabricantes de coches, no
son fáciles de replicar. Además, la Empresa C también está buscando la protección de su co-
nocimiento a través de la obtención de patentes, tanto de proceso como de producto.
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Desde la perspectiva de la contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible (ODS), hay que tener en cuenta que el Banco Mundial considera a China una economía
de “ingreso mediano alto”50 y que según el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) forma parte del grupo de países con un “grado de desarrollo humano alto”.51 En este
sentido la contribución de Empresa C se centra en aquellos ODS más directamente vinculados
con la propia actividad industrial. En este caso, las contribuciones más relevantes se centran
en reforzar el cluster regional de automoción, la transferencia de tecnología innovadora que
permite la producción y al uso más sostenible de los automóviles, la capacitación del capital
humano, y la aplicación de altos estándares de seguridad laboral. En el Cuadro 12 se detallan
las diferentes contribuciones de la Empresa C a los diferentes ODS.

Cuadro 12.- Contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Filial de la EMPRESA C en China
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50 Fuente: Web del Banco Mundial, apartado Banco de Datos, país China. [accesible en http://datos.banco-
mundial.org/pais/china]

51 Fuente: PNUD: Informe sobre Desarrollo Humano 2015. Panorama general. Nueva York: Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo. [accesible en

http://hdr.undp.org/sites/default/files/hdr_2015_report_sp.pdf]

Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución
directa

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus for-
mas en todo el mundo

• Creación de empleo estable y cualificado (1.2)

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equi-
tativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

• Formación periódica a todos los empleados (4.4)
• Colaboración con universidades y centros de FP

locales (programa de prácticas) (4.4)

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y em-
poderar a todas las mujeres y niñas

• 16% de los puestos de trabajo directos están
ocupados por mujeres (5.1)

ODS 8 – Promover el crecimiento económico soste-
nido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y pro-
ductivo y el trabajo decente para todos

• Retribución superior a la de las empresas locales
y condiciones laborales dignas y seguras (8.8)

• Bajos índices de siniestralidad laboral, en una
actividad con riesgos potenciales significativos.
Sistema certificado de seguridad laboral (8.8)
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución
directa

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

• Contribuye a consolidar el clúster de automo-
ción en Shenyang. Colaboración con asociacio-
nes empresariales y foros sectoriales del
Gobierno chino (9.2)

• Sistema de gestión ambiental certificado ISO
14001. No generación de emisiones ni vertidos
industriales. Reciclaje de chatarra. Medidas de
eficiencia energética (9.4)

• Transferencia a la filial tecnología innovadora
(estampación en caliente) (9.5)

• Colaboración con centros tecnológicos del país
(CIMAV) en proyectos de investigación (9.5)

ODS 12 – Garantizar modalidades de consumo y
producción sostenibles

• Sostenibilidad aguas abajo: Componentes que
contribuye a coches menos contaminantes, más
seguros, y al final de la vida útil del coche,
100% reciclables (12.5)

ODS 13 – Adoptar medidas urgentes para combatir
el cambio climático y sus efectos

• Participación en la iniciativa “Run of River” con-
tra el calentamiento global (13.3)

Contribución 
indirecta

Al conjunto de los ODS • Pago de impuestos y tasas

Nota: Las metas concretas para los diferentes ODS (entre paréntesis se especifica la numeración de aquellas en que la filial con-
tribuye a su consecución) se pueden consultar en el Cuadro 9 
Fuente: Elaboración propia





Empresa D - Polonia (iluminación)

Descripción de la empresa promotora
La Empresa D, con sede en la provincia de Barcelona, se dedica al diseño, fabricación y distri-
bución de productos de iluminación profesional con el fin de dar soluciones lumínicas, tanto
para espacios interiores como para exteriores. La empresa fue fundada en 1929 y en la actua-
lidad es propiedad de tres grupos familiares. Tras una fructífera etapa de diversificación geo-
gráfica y de producto, iniciada a finales de los años 80, en 2011 adoptó su actual denominación,
Empresa D, que actúa como marca corporativa.

La Empresa D es la principal empresa española de iluminación técnica de interior. Su facturación
ascendió a 50 millones de euros en el año 2014, generando más de un 70% de su volumen
de negocio en mercados internacionales. En la actualidad emplea a un equipo de 600 personas
a nivel mundial.

La empresa cuenta con tres grandes líneas de negocio con sus respectivas marcas propias de
producto. El negocio principal está centrado en la iluminación técnica y arquitectural de interior
de todo tipo de espacios públicos (p. ej. hoteles, oficinas y sedes, tiendas y grandes superficies
comerciales, aeropuertos, museos, edificios singulares). Su volumen de negocio representa
más de la mitad de las ventas del grupo. La segunda línea de negocio es la iluminación deco-
rativa que el grupo inició en el año 2001 mediante la adquisición de una sociedad cuya marca
data de 1932. La iluminación decorativa se caracteriza por una fabricación marcadamente ar-
tesanal, de series limitadas, y en la cual la calidad y el diseño final tienen un papel muy im-
portante, contando esta unidad con la colaboración de reconocidos diseñadores de prestigio
mundial. Asimismo, en el año 2007 adquirió una empresa especializada en alumbrado de
emergencia y que constituirá la tercera línea de negocio.

La expansión internacional de la Empresa D comenzó a finales de los años 80, con la apertura
de la primera filial comercial en Francia. En la actualidad, cuenta con plantas de producción,
además de en España, en China, Polonia, México y Perú y filiales comerciales en la Unión
Europea (Alemania, Francia, Holanda, Italia y Portugal), Asia (Singapur) y América Latina
(Chile).

La industria de la iluminación profesional en que compite la Empresa D se caracteriza por tra-
tarse de un sector altamente fragmentado y que opera en un mercado bastante maduro, si
bien está experimentando un proceso de cambio tecnológico debido a la introducción de la
tecnología LED. Además, la demanda que recibe está fuertemente vinculada al desarrollo del
sector de la construcción, por lo cual está sujeta a fuertes fluctuaciones de carácter cíclico.

La estrategia corporativa de la Empresa D se fundamenta en tres grandes pilares. El primero se
refiere a su enfoque competitivo. Frente a la creciente presión de las importaciones de productos
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de bajo coste, procedentes en su gran mayoría de China, la Empresa D busca diferenciarse po-
sicionando su oferta en el segmento de productos de calidad media-alta y alta, aportando in-
novación y diseño, y ofreciendo un servicio integral y customizado a las necesidades del cliente.
Para ello, la Empresa D tiene una fuerte presencia tanto en el canal de venta habitual (distri-
buidor, instalador, constructor y cliente final) como en el denominado canal de influencia (ar-
quitectos, decoradores, ingenierías, lighting designers, que actúan como prescriptores de las
soluciones de iluminación más adecuadas para cada proyecto). Dentro de su segmento de mer-
cado, la Empresa D compite con grandes multinacionales como Philips o Zumtobel.

El segundo pilar lo constituye la diversificación internacional de sus mercados. El hecho de
operar en una industria madura y sujeta al carácter cíclico del sector de la construcción, provoca
que en las fases recesivas del ciclo económico se produzcan fuertes descensos de la demanda
y guerras de precios en el mercado español. Por esta razón, es de suma importancia estar di-
versificados geográficamente y tener acceso a mercados con potencial de crecimiento a medio
plazo.

El tercer pilar se centra en la reducción de los costes de producción, ante la creciente presión
en precios derivada de la competencia de los fabricantes de países de bajo coste, especialmente
de Asia. Por este motivo la Empresa D ha buscado implantarse en países como Polonia, China,
México o Perú, donde los costes de mano de obra e industriales son comparativamente más
bajos que en Europa Occidental.

Descripción del proyecto de IED

En el año 2009, la Empresa D adquirió una compañía dedicada a la producción y distribución
de sistemas de iluminación para interiores en el mercado polaco, para convertirla en su filial
en Polonia. La filial tiene sus oficinas situadas en Varsovia y la fábrica se encuentra en la po-
blación de Jacentow, en la región de Swietokrzyskie, situada a 137 km al sur de la capital.

Previa a su adquisición, esta compañía había actuado durante ocho años como distribuidor
de los productos de la Empresa D en Polonia. Además, existía una relación de confianza mutua
al tratarse de dos empresas de propiedad familiar, lo cual facilitó en gran medida la operación
de adquisición, pues el propietario de dicha compañía se jubilaba y deseaba que su lugar fuera
ocupado por un inversor industrial que diera continuidad a la empresa.

En el momento de su adquisición, esta compañía era la tercera empresa en el mercado polaco
por volumen de facturación, compitiendo principalmente en dos segmentos de mercado: el sec-
tor de grandes superficies comerciales y el hospitalario. Es importante destacar que la ilumina-
ción especializada para el sector hospitalario constituye un nicho de mercado que requiere de
un know-how especializado para dar respuesta a las exigentes reglamentaciones sanitarias que
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deben cumplir los productos de las salas limpias (clean rooms) de hospitales, clínicas o centros
de investigación (Good Manufacturing Practices en Europa y Food and Drug Administration en
EE.UU.), lo que representa una importante barrera a la entrada para muchos fabricantes. 

Como consecuencia de su adhesión a la UE en mayo de 2004, la economía polaca experimentó
un fuerte impulso y un crecimiento económico generalizado. Además, las ventajas comparativas
de Polonia frente a otros países de la Europa del Este la convirtieron en una de las economías
líderes en atracción de flujos de IED, destacando el nivel de capacitación y formación de los
trabajadores y un mercado laboral muy flexible y dinámico. En este sentido, Polonia se situaba
en el puesto 46 en el Global Competitiveness Index 2009–2010 (España estaba en el puesto
33) y era la segunda economía más competitiva de la región detrás de la República Checa
(puesto 31).52

Por lo tanto, el proyecto de IED en Polonia estaba claramente alineado con los pilares de la
estrategia corporativa de la Empresa D descritos anteriormente. En primer lugar, fortalecía la
presencia de la empresa en un mercado con importantes perspectivas de crecimiento, adqui-
riendo una empresa consolidada y con una importante red de distribución, lo que le permitía
acceder a nuevos clientes y diversificar geográficamente su fuente de ingresos. En segundo
lugar, pasaba a disponer de capacidad de fabricación en una localización con bajos costes y
una alta cualificación de la mano de obra, permitiéndole a medio plazo suministrar a los mer-
cados de los países próximos, y de manera especial el alemán. Además, la compra de esta
compañía le permitía a la Empresa D incorporar una nueva línea de producto, la iluminación
hospitalaria, un segmento de mercado con gran potencial de crecimiento debido al fuerte
desa rrollo de la sanidad privada en Polonia. 

Características organizativas de la filial

En el momento de su adquisición en 2009 esta compañía contaba con 180 empleados y poseía
el estatus de “empresa de empleo protegido” de acuerdo con la legislación polaca, al repre-
sentar el personal con diferentes grados de minusvalía más de un 25% del total de empleados.
Dicho estatus establece una serie de obligaciones por parte del empleador (p. ej. la jornada
laboral no puede exceder las 6 horas, disponer de áreas sociales y de enfermería, inversiones
en seguridad y medidas de accesibilidad específicas) a cambio de una serie de exenciones fis-
cales sobre los impuestos locales.
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Aunque de menor tamaño y menos internacionalizada, la empresa adquirida era similar en su
configuración a la Empresa D, gestionando las mismas actividades de la cadena de valor (di-
seño, producción y comercialización). Desde el principio, la actuación de la filial polaca de la
Empresa D se ha caracterizado por un elevado grado de autonomía, tanto estratégica como
operativa. Según las personas entrevistadas, ello se debe a diferentes factores que se refuerzan
entre sí. Por una parte, tenemos factores referidos a la especificidad del mercado polaco (di-
ferente al español en cuanto a preferencias de diseño, especificaciones técnicas y tipo de co-
municación con los clientes y prescriptores) y, por otra, factores referidos al elevado
conocimiento previo de la empresa adquirida, a una positiva evaluación de sus capacidades
organizativas y a la confianza en un renovado equipo directivo, profesional y muy dinámico.

Las sinergias derivadas de la integración en la Empresa D se han obtenido principalmente a través
de compartir y transferir conocimiento y buenas prácticas. En este sentido, la filial polaca gestiona
directamente las actividades de su cadena de valor, no teniendo que depender de actividades
desa rrolladas por otras filiales y/o la casa matriz. Esto le permite gozar de gran autonomía en las
decisiones comerciales y de fabricación, disponiendo de gran flexibilidad para ofrecer un servicio
customizado y de calidad a sus clientes. Un ejemplo de esta autonomía es la iniciativa emprendida
por la filial para establecer una relación más cercana con los clientes. Desde hace dos años, la
filial organiza una convención anual a la que se invita a todos los clientes y prescriptores impor-
tantes, lo que permite establecer un diálogo sobre sus necesidades y presentarles las novedades
y las soluciones que desarrolla la Empresa D. No obstante la amplia autonomía en la toma de de-
cisiones operativas y estratégicas, la filial mantiene informada a la casa matriz mediante la elabo-
ración periódica de informes que reportan sobre sus decisiones más relevantes, como por ejemplo,
el nuevo personal incorporado a la empresa o la evolución de los resultados económicos. 

La filial polaca de la Empresa D ha experimentado un fuerte incremento de sus ventas desde el
año 2009, y ello pese a que la economía polaca ha experimentado una desaceleración del ritmo
de crecimiento en estos últimos tres años. En la actualidad la filial cuenta con cerca de 290
empleados, de los cuáles en torno al 20% son mujeres y un 29% son personas con algún tipo
de discapacidad o minusvalía. La filial nunca ha contado con expatriados entre su personal.

Por último, indicar que con el objetivo de potenciar la presencia en el mercado alemán, se ha de-
cidido recientemente que la filial comercial de Alemania, que anteriormente dependía de la casa
matriz, pase a depender de la filial de Polonia, dada su mayor proximidad geográfica y cultural.

El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz a
la filial

En el momento de ser adquirida, la filial era una empresa consolidada en su sector, que había
conseguido la certificación de gestión de calidad ISO 9001, y contaba con know-how propio y
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personal altamente capacitado. No obstante, la mayoría de sus procesos de fabricación eran
manuales y poco eficientes. Por ello, tras la adquisición, la casa matriz centró sus esfuerzos en
transferir el know-how de operaciones necesario para mejorar la productividad de la filial. El
objetivo era conseguir que la fabricación se pareciese el máximo posible a la de España (mismos
procesos, misma maquinaria). Dado que había múltiples procesos manuales, la transferencia
de tecnología de procesos fue muy intensa en los primeros dos años, lo que requirió desplaza-
mientos frecuentes del personal técnico clave de operaciones de España a Polonia. Fruto de
esta transferencia de conocimiento, junto con la inversión en maquinaria especializada, se con-
siguió reducir los costes operativos de manera significativa, lo que se tradujo en una mejora de
ocho puntos porcentuales en el margen bruto sobre ventas al cabo de tres años.53

Los principales mecanismos utilizados para transferir este conocimiento clave fueron la docu-
mentación relativa a los procesos que se automatizaban y el envío frecuente de técnicos de la
casa matriz que realizaban estancias cortas, complementado con algún viaje a las plantas en
España del director de operaciones de la filial polaca. En opinión de las personas entrevistadas,
dos factores fueron fundamentales para el éxito de este proceso. En primer lugar, una alta ca-
pacidad de absorción del conocimiento transferido por parte de los empleados locales. Como
se ha comentado, la filial era una empresa profesionalizada y que contaba con personal cuali-
ficado técnicamente, lo que sumado a la facilidad de sus directivos y técnicos para comunicarse
en inglés con las personas que viajaban desde la casa matriz, explican la rapidez y la efectividad
en la implantación de los nuevos procesos. En segundo lugar, dado que Polonia y España son
países relativamente próximos geográficamente, la facilidad para el envío frecuente de técnicos
no hizo necesario recurrir al uso de expatriados. En este sentido, el Director Financiero Corpo-
rativo comentó que el hecho de no utilizar expatriados fue percibido como “una señal positiva”
de confianza en las capacidades de la filial, traduciéndose en un elevado nivel de colaboración
y en un proceso de transferencia de conocimiento como un “trasvase sin fricciones”. 

En el ámbito del desarrollo de nuevos productos, cabe mencionar que se ha potenciado el equipo
de diseño de la filial mediante nuevas contrataciones, lo que, junto a la incorporación de nume-
rosas referencias de la casa matriz, incluyendo la adaptación al mercado local de alguna de ellas,
se ha traducido en una notable ampliación del catálogo de productos que ofrece la filial.

Por último, cabe mencionar los cambios implementados para conseguir centralizar la gestión fi-
nanciera a nivel de grupo. Al principio, el proceso de cambio generó algunas resistencias debido
a que la cultura de una empresa familiar independiente chocaba con la visión de ser una filial de
un grupo multinacional, sin embargo, estas resistencias se consiguieron superar. En opinión del
Director Financiero Corporativo, el factor clave para el éxito del proceso fue la labor del subdirector
financiero de la filial, persona que acababa de ser contratada justo un mes y medio antes de la
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adquisición y que contaba con una amplia experiencia profesional en el área financiera en em-
presas de mayor tamaño. Esta persona lideró la integración de la gestión financiera de la filial con
la de la casa matriz, siendo nombrado posteriormente director financiero de la filial. Los mecanis-
mos utilizados para transferir e implantar los procedimientos de gestión financiera de la casa
matriz en la filial han sido la sistematización de dicho conocimiento, la cualificación profesional
de los responsables del proyecto tanto en la filial como en la casa matriz y su trabajo conjunto.

Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor
(Polonia)
Tras su adquisición por la Empresa D en 2009, la filial ha experimentado un importante creci-
miento de su actividad, repercutiendo de manera claramente positiva en el desarrollo de Po-
lonia. Desde un punto de vista macroeconómico, los efectos más destacables son los siguientes:

- Se ha producido una importante creación de empleo directo, al pasar de 180 a cerca de
300 empleados, así como creación de empleo indirecto, tanto en los proveedores locales
de materiales y componentes como en las empresas a las que la filial ha tenido que sub-
contratar una parte de su producción, dado que su planta opera a plena capacidad.

- Si bien la filial está centrada en el suministro al mercado doméstico, la reciente asigna-
ción de la responsabilidad sobre el mercado de Alemania y la comercialización de lumi-
narias hospitalarias por parte de las restantes filiales del grupo, hacen prever un
importante aumento de las exportaciones a relativamente corto plazo, contribuyendo
positivamente a la balanza comercial del país.

- Las administraciones públicas han visto crecer los ingresos fiscales como resultado de
la mayor actividad de la filial.

- Se ha producido una efectiva transferencia de tecnología que, junto con la inversión en nueva
maquinaria, han permitido una notable mejora de la productividad de la empresa, reforzando
a nivel agregado la competitividad del sector de iluminación técnica en Polonia.

Estos efectos a nivel macroeconómico están fundamentados en una serie de impactos del pro-
yecto de IED en los diferentes stakeholders o grupos de interés implicados.

En cuanto a los empleados de la filial se han identificado una serie de impactos positivos. Por
una parte, la filial no sólo ha dado continuidad a la actividad de la empresa adquirida sino
que ha potenciado su crecimiento y competitividad, consolidando el nivel de empleo previa-
mente existente y creando nuevo empleo. Dado que casi un tercio de la plantilla son personas
con algún tipo de minusvalía, el dotar de una mayor solidez al proyecto empresarial es un ele-
mento valioso dado que las oportunidades de empleo alternativo son menores para este co-
lectivo. Por otra parte, la creación de empleo se ha producido sobre todo a nivel de fábrica,
ubicada en una región del país con una elevada tasa de desempleo, bastante superior a la
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media nacional.54 Por otra parte, también se han realizado actuaciones específicas para mejorar
las condiciones de salud laboral (la más significativa es la sustitución de la cubierta de las ins-
talaciones productivas que contenía asbestos). Asimismo, la filial cuenta con un Plan de Segu-
ridad y Salud Laboral que es objeto de auditorías internas periódicas. 

En cuanto a los clientes locales se han visto favorecidos por una ampliación de la oferta de
productos especializados (a la iluminación para interiores se añade la decorativa y la de emer-
gencia), que cuentan con mayor calidad y tecnología, diseños más atractivos y novedades más
frecuentes, y todo ello con una política de mantenimiento de precios (posible por las mejoras
de eficiencia y productividad conseguidas). 

En cuanto a los proveedores locales, hay que destacar que la necesidad de subcontratar una
parte de la producción ha llevado a un proceso de homologación de proveedores, para asegurar
que cumplen con los estándares de calidad exigidos por la Empresa D, lo que ha dado pie a
una cierta transferencia de conocimiento.

De acuerdo con las personas entrevistadas, si bien el mercado de iluminación profesional en
Polonia ha crecido para todas las empresas del sector, los competidores locales no habrían
sido capaces de imitar y seguir la estrategia de la Empresa D, ni la de otras grandes multina-
cionales presentes en el país como Philips y Legrand, y habrían optado por competir bajando
precios y ofrecer productos no diferenciados. En todo caso, los spillovers de conocimiento hacia
los competidores locales no parece que hayan sido significativos hasta la fecha.

En cuanto a los impactos del proyecto sobre la comunidad local próxima a la fábrica cabe in-
dicar que la actividad de la filial no presenta riesgos ambientales significativos si bien se re-
quiere una gestión adecuada de los residuos generados, tanto en la etapa de limpieza previa
al pintado (desengrasado) como en la propia etapa de pintado. Esta última fase se realiza
aplicando pintura sólida en túneles de pintado o en cabinas habilitadas para tal efecto con
sistemas de aspiración para evitar las emisiones de contaminantes y recuperar el material no
empleado. En cuanto a los residuos generados no recuperables, estos son retirados por gestores
autorizados. La filial cuenta con la certificación ISO 14001 de gestión ambiental y está reali-
zando inversiones hacia tecnologías más ecológicas y eficientes como el cambio del sistema
de calefacción de fueloil a gas. No se han identificado impactos relevantes en otros actores
sociales, tan sólo se menciona una colaboración muy limitada con un centro local de investi-
gación para alguna certificación técnica muy específica que requiere del uso de sus equipos.
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54 El nivel de desempleo para el conjunto del país se situaba en noviembre de 2015 en un 9,1% de la población
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Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)
La adquisición de la filial polaca ha sido la mayor inversión directa en el exterior realizada por
la Empresa D hasta la fecha y en la que se ha producido una transferencia de tecnología más
intensa. A su vez, el retorno para la empresa española, y por extensión para nuestra economía,
también está siendo muy positivo.

Un primer beneficio tangible, derivado de la adquisición de la filial, es la incorporación de una
nueva línea de producto, la iluminación hospitalaria, altamente especializada. Ello ha permitido
a la Empresa D acceder al know-how relativo al diseño, fabricación y comercialización de lu-
minarias destinadas a hospitales y clean rooms, que puede capitalizar en los diferentes mer-
cados en los que opera. De hecho, desde España se están desarrollando, en colaboración con
la filial de Polonia, nuevos productos para este segmento de mercado pensados en clave in-
ternacional y cuya fabricación se centralizará en la filial de Polonia.

En segundo lugar, además del importante incremento de las exportaciones al mercado polaco
(un 103 % en el período 2009-2015), la positiva evolución económica de la filial en Polonia
ha contribuido a mitigar financieramente la dureza de la crisis experimentada en el mercado
español. En este sentido, la inevitable reestructuración de las operaciones de la Empresa D
en España, consecuencia de la fuerte caída de la demanda del sector de la construcción du-
rante los años 2008 a 2013, hubiera sido mucho más intensa y traumática de no ser por la
estrategia de internacionalización emprendida, y en particular por la contribución de su filial
polaca.

En tercer lugar, la experiencia de Polonia le ha sido muy útil a la Empresa D a la hora de
abordar la posterior adquisición de una empresa peruana en el año 2011, tanto en lo relativo
a los aspectos industriales (transferencia del know-how de procesos) como a aspectos comer-
ciales (p. ej. la transición progresiva de las marcas locales a las del grupo).

Valoración global del caso de estudio 

Tal como se ha comentado, aunque la Empresa D había realizado implantaciones productivas
en otros países anteriormente (México en 1996 y China en 2007), la adquisición de la filial en
2009 constituirá el proyecto de IED de mayor importe acometido hasta la fecha, marcando un
hito en su proceso de internacionalización.

Además, el contexto en el que se produce dicha adquisición, marcado por la drástica caída de
la demanda en el mercado español y en pleno proceso de reajuste de la plantilla, pone de re-
lieve su alta importancia estratégica para la Empresa D, por cuanto: a) buscaba consolidar y
aumentar su presencia en un mercado en fuerte crecimiento (market-seeking), y b) disponer
a medio plazo de una plataforma productiva en una localización con costes comparativamente
más bajos para suministrar a los mercados de los países colindantes (efficiency-seeking).
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La importancia estratégica de la filial explica la alta motivación y la implicación de la casa ma-
triz en el intenso proceso de transferencia de su know-how de operaciones que tuvo lugar en
los dos años siguientes a la adquisición. Los principales mecanismos de transferencia fueron
el envío frecuente de técnicos en misiones cortas y la documentación relativa a los procesos
que se automatizaban. 

Un aspecto diferencial y especialmente interesante de este caso es la ausencia de personal
expatriado como mecanismo de transferencia de conocimiento, lo que se explica por la relativa
proximidad geográfica entre ambos países pero, sobre todo, por la alta capacidad de absorción
del mismo por parte del personal directivo y técnico de la filial, potenciada por el enfoque
adoptado de integración de la nueva filial en la Empresa D. El hecho de que ésta fuera una
empresa profesionalizada, con una configuración de su cadena de valor similar a la de la Em-
presa D, know-how propio en una línea de producto de la que la casa matriz no disponía, y
que estaba obteniendo buenos resultados, llevó a la Empresa D a optar por un proceso gradual
de integración, poniendo en valor el conocimiento local y confiando en su equipo directivo.
En este sentido, la alta cualificación del personal de la filial, la facilidad para comunicarse en
inglés y un clima de colaboración basado en el respeto y la confianza mutua, aparecen como
factores clave que han facilitado una transferencia rápida y efectiva de la tecnología productiva
de Empresa D, tal como lo ponen de manifiesto los resultados conseguidos. 

En términos de spillovers a otras empresas locales del conocimiento aportado por la Empresa
D, se concluye que son bastante débiles en el caso de los proveedores locales e incluso de las
empresas subcontratistas, en la medida en que la Empresa D tiene como política el no sub-
contratar procesos clave para la calidad del producto (p. ej. la pintura). Por otra parte, los spill -
overs de conocimiento y tecnología hacia los competidores locales también parecen ser
bastante limitados hasta la fecha. No obstante, la alta rotación a nivel de operarios, conse-
cuencia de la alta movilidad característica del mercado laboral polaco, podría provocar la trans-
ferencia no intencionada de dicho conocimiento a los competidores locales si éstos contrataran
a antiguos empleados de la filial. Frente a ello, la filial tiene una política explícita dirigida a la
retención del personal considerado “clave”, política que se considera efectiva en términos de
retención de talento.

Por último, y tal como se desprende del análisis realizado, puede afirmarse que la filial en Po-
lonia de la Empresa D está realizando una contribución positiva al desarrollo sostenible de
dicho país por cuanto la transferencia de know-how tecnológico y de gestión, junto con las
sinergias a nivel de grupo, la han convertido en una empresa más competitiva, con una mayor
capacidad exportadora, que mantiene su estatus de “empresa de empleo protegido” y que
está reduciendo el impacto ambiental de su actividad industrial.

Desde la perspectiva de la contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), debe tenerse presente que el Banco Mundial considera a Polonia como una “economía de
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ingresos altos” desde el año 200955 y que según el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) forma parte del grupo de países con un “grado de desarrollo humano muy alto”.56 En este
sentido, la contribución de la filial se centra en aquellos ODS más directamente vinculados con la
actividad empresarial y en los que los países desarrollados, incluida Polonia, en mayor o menor me-
dida también tienen que efectuar avances. En este caso cabe destacar como contribuciones más
relevantes el acceso a empleos dignos para las personas con discapacidad y la implantación de
procesos industriales y tecnologías más sostenibles, tal como se detalla en el Cuadro 13.

Cuadro 13.- Contribución a la consecución de los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Filial de la EMPRESA D en Polonia

Nota: Las metas concretas para los diferentes ODS (entre paréntesis se especifica la numeración de aquellas en que la filial con-

tribuye a su consecución) se pueden consultar en el Cuadro 9 

Fuente: Elaboración propia
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55 El PIB per cápita de Polonia fue de 14.379$ en 2014 y el de España de 30.278$ en ese mismo año. Fuente:
World Economic Forum, Global Competitiveness Report 2015-2016. Se pueden consultar en:  
http://www.weforum.org/reports?filter[type]=Competitiveness

56 En el Informe sobre Desarrollo Humano 2015 del PNUD, Polonia ocupa la posición 36 (con un Índice de Desarrollo
Humano de 0,843) y España la 26 (IDH=0,876).

Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución
directa

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus for-
mas en todo el mundo

• Importante creación de empleo estable en una
región con un alto nivel de desempleo (1.2)

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equi-
tativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

• Formación periódica a todos los empleados (4.4)

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y em-
poderar a todas las mujeres y niñas

• 20% de los puestos de trabajo directos están
ocupados por mujeres (5.1)

ODS 8 – Promover el crecimiento económico soste-
nido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y pro-
ductivo y el trabajo decente para todos

• Status de empresa de empleo protegido, con un
29% de los empleados con diversidad funcional
(8.5)

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

• Sistema de gestión ambiental certificado ISO
14001 (9.4)

• Inversión en tecnologías más ecológicas y efi-
cientes (cambio de sistema de calefacción de
fueloil a gas) (9.4)

• Transferencia a la filial de know-how industrial
para la automatización de procesos manuales (9.5)

Contribución 
indirecta

Al conjunto de los ODS • Pago de impuestos y tasas



INFRAESTRUCTURAS

Empresa E - México (autopistas de peaje)





Empresa E - México (autopistas de peaje)

Descripción de la empresa promotora

La Empresa E es un grupo empresarial de propiedad familiar, con sede en Madrid, que cuenta
con más de 40 años de antigüedad dedicado al desarrollo de infraestructuras de obra civil y
edificación. En el año 2007 la Empresa E inició un importante y acelerado proceso de diversi-
ficación, tanto de su actividad empresarial como geográfica, invirtiendo en nuevas líneas de
negocio e internacionalizando simultáneamente su actividad. En la actualidad, la Empresa E
se estructura en tres grandes áreas de negocio definidas como core business: Construcción,
Industrial y Actividades inversoras (que incluyen principalmente concesiones de infraestructuras
de transporte y energías renovables).

La estrategia corporativa de la Empresa E busca la obtención de sinergias entre las diferentes
líneas de negocio y la diversificación de riesgos, dado el carácter fuertemente cíclico de la ac-
tividad constructora. En este sentido, las actividades de Construcción e Industrial “giran en
torno a proyectos de alto valor añadido que requieren de un gran componente de ingeniería,
con dos pilares […] las infraestructuras del transporte y la energía”, mientras que las activi-
dades de inversión buscan un doble objetivo, por una parte, “dotar al Grupo de experiencia
en todos los eslabones de la cadena de valor –diseño, instalación, construcción, operación,
mantenimiento y gestión de activos“ y por otra, crear oportunidades de negocio para las di-
visiones de Construcción e Industrial.

En el año 2007 la práctica totalidad de la cifra de negocio del grupo procedía del mercado es-
pañol. Ante las negativas perspectivas que éste presentaba, la Empresa E decidió focalizar su
expansión internacional en un número limitado de países en los que el encaje entre el potencial
de mercado y las capacidades y recursos de la empresa ofreciera mayores probabilidades de
éxito. La vocación de permanencia en los países seleccionados le facilita a la Empresa E un
mayor conocimiento de las oportunidades de negocio para las diferentes divisiones y, a medida
que acumula experiencia en la ejecución de proyectos, le permite conocer a fondo a los pro-
veedores, entidades financieras y clientes locales, lo que contribuye a su vez a una mejor ges-
tión de riesgos y al desarrollo de su reputación corporativa.

El importe neto de la cifra de negocios consolidada de la Empresa E alcanzó los 675 millones
de euros durante 2014, situándose como uno de los principales grupos constructores no
cotizados de España y posicionándose entre las diez empresas líderes dedicadas a la cons-
trucción de infraestructuras en México. Actualmente cerca del 60% de sus ingresos procede
de mercados exteriores gracias a su presencia en México, Perú, Guatemala, Polonia, Rumanía
e India.
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Descripción del proyecto de IED 

En Septiembre de 2007 la Secretaría de Comunicaciones y Transportes (en adelante SCT) del
Gobierno de México, a través de la resolución de un proceso de licitación internacional, otorgó
al consorcio formado por la Empresa E (75%) y su socio local (25%), una agrupación de com-
pañías constructoras del vecino estado de Veracruz, la concesión para construir (o en su caso
modernizar), operar, explotar, conservar y mantener durante 30 años los dos segmentos de
que consta la carretera federal 190D (autopista de peaje) en el estado de Chiapas, México. 

El primer segmento se refiere a la autopista “Arriaga – Ocozocoautla” de 93 km. de longitud,
que se desdobla en dos tramos: el Arriaga-Tierra de Libertad, de 19 km. ya existente y en ope-
ración, y el Tierra de Libertad – Ocozocoautla, de 73 km. a construir. El segundo segmento, no
conectado con el anterior, se refiere a la autopista “Tuxtla Gutiérrez-San Cristóbal de las
Casas”, de 46,5 km. de longitud, ya existente y en operación. Ambas autopistas constituyen
una vía rápida alternativa en esos trayectos a la carretera federal 190, libre de peaje, signifi-
cativamente más lenta dado el trazado y las condiciones en que se encuentra.

Los ingresos a percibir por la empresa concesionaria provienen de los peajes pagados por los
usuarios de las dos autopistas, cuyas tarifas se actualizan conforme al Índice Nacional de Pre-
cios al Consumidor (INPC) de México. En cuanto a la inversión a realizar, además de los costes
de construcción del tramo a construir y de modernización de los tramos ya construidos, hay
que añadir la contraprestación inicial a la SCT por las vías ya construidas que se ceden en
concesión. La inversión total prevista del proyecto se cifró en 3.340 millones de pesos (apro-
ximadamente 206 millones de euros).

Para la Empresa E este proyecto supuso la entrada en un sector en el que no tenía experiencia
previa, la concesión de autopistas, y el inicio de su presencia en México (en ese momento la
empresa también estaba explorando proyectos en otros sectores como el turístico). 

La detección de México como oportunidad empresarial se produjo, por una parte, por la consta-
tación de que algunas de las grandes empresas españolas empezaban a tener presencia en dicho
país y, por otra, por el ambicioso plan de concesiones de infraestructuras del Gobierno de México
encuadrado en el Programa Nacional de Infraestructuras y Programa Carretero 2007-2012 bajo
el modelo de Asociación Público-Privada (APP) con el fin de atraer los capitales privados necesarios. 

Desde finales de los años 1990, un número creciente de empresas españolas venían apostando
por México debido a ser un país de ingresos medios, con una población próxima a los 110
millones de habitantes en 200757, integrado con América del Norte a través del Tratado de
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Libre Comercio, con un proceso de liberalización de su economía e importantes licitaciones
de obra pública en el país, a lo que hay que sumar el efecto arrastre de las empresas españolas
de mayor tamaño sobre las más pequeñas. Cabe destacar que México se situaba en 2007 en
el puesto 17º a nivel mundial en cuanto a atracción de inversión extranjera directa (UNCTAD,
2008), sólo superado por Brasil en América Latina.

En términos de infraestructuras México ocupaba el puesto 36 entre los 45 países analizados
en el Informe sobre Competitividad Global 2007-2008 elaborado por el Foro Económico Mundial
(WEF, 2007).58 El Foro incidía en la idea de que las perspectivas de desarrollo de México estaban
limitadas por la falta de inversión en infraestructuras. Este cuello de botella que dificulta el de -
sa rrollo era mucho más acusado en la zona meridional del país, especialmente en Chiapas, es-
tado con mayor proporción de la población pobre de México y altos niveles de analfabetismo
(OCDE). El proyecto de IED que se analiza se enmarca en el programa de desa rrollo para la re-
gión Sur-Sureste y, en el ámbito nacional, en el “Programa Sectorial de Comunicaciones y Trans-
porte 2007-2012” de la SCT y más concretamente en el “Programa Carretero 2007-2012” que
contó con una participación del sector privado de alrededor del 45% en la inversión realizada.

En resumen, el proyecto de IED en México estaba claramente alineado con la nueva estrategia cor-
porativa de la Empresa E, que se anticipaba a la fuerte caída de la demanda del sector de la cons-
trucción que se iba a producir a partir del año 2008, permitiéndole entrar en una nueva línea de
actividad, la concesión de autopistas, y simultáneamente diversificar geográficamente sus ingresos.

Características organizativas de la filial (concesionaria)
Al objeto de poder concurrir a la licitación de la SCT, se creó una sociedad de propósito específico
denominada Concesionaria México-España, S.A. de C.V., participada en un 75% por la Empresa
E y en un 25% por su socio local. Para la ejecución del proyecto, se firmaron tres contratos:

· Para la construcción del tramo Tierra de Libertad – Ocozocoautla, a realizar en un plazo
de 26 meses, se firmó un contrato de construcción a precio fijo, llave en mano, entre la
concesionaria y una empresa de propósito específico, formada por los socios de la con-
cesionaria con el mismo porcentaje de participación.

· Por otra parte, se firmaron dos contratos más, uno de operación y otro de manteni-
miento, estableciendo un pago fijo ajustado anualmente por la inflación (INPC) para
los dos tramos ya construidos. Dichos contratos se firmaron con dos filiales de la Empresa
E. Inicialmente el mantenimiento de los tramos ya construidos lo hizo el socio local sub-
contratado por éstas, dado su mayor conocimiento local.
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58 Según el último Informe de Competitividad Global 2015-2016, México ocupa en el apartado de infraestruc-
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De esta manera, la gestión de los riesgos inherentes a la concesión se centralizaba en la
empresa concesionaria. A principios del año 2008, ante los retrasos en la construcción del
tramo Tierra de Libertad – Ocozocoautla, la Empresa E decidió asumir la dirección de la obra
y replantear la relación con el socio local. En este sentido, se acordó la compra por parte de
la Empresa E de la participación del socio local en la empresa constructora y en la conce-
sionaria. Posteriormente, el Fondo para Inversiones en el Exterior (FIEX) del Gobierno de Es-
paña, gestionado por COFIDES, se convirtió en accionista de la filial mediante dos
operaciones, alcanzando una participación del 35,36%, correspondiendo el restante 64,64%
a la Empresa E.

La construcción del tramo Tierra de Libertad – Ocozocoautla se realizó dentro del plazo esta-
blecido en las condiciones de la concesión, entrando en operación a finales de 2009.

En la actualidad, la concesionaria da empleo a 193 personas, de las cuales un 22 % son mu-
jeres. La Empresa E México cuenta con una sede en Ciudad de México que actúa como entidad
coordinadora de las diferentes filiales y proyectos en el país. En este sentido, el director general
de la filial tiene una doble dependencia jerárquica, por una parte, reporta al responsable cor-
porativo de la división de concesiones (Madrid) y, por otra, al responsable de país (Ciudad de
México).

El proceso de transferencia de conocimiento desde la casa matriz 
a la filial (concesionaria)

Dado que el proyecto de inversión se ha llevado a cabo inicialmente mediante la formación de un
consorcio con un socio local, tiene especial interés analizar las aportaciones que el socio local y la
Empresa E han realizado, tanto para ganar la licitación como en la posterior ejecución del proyecto.

Tal como se ha comentado, la Empresa E no tenía experiencia previa como empresa concesio-
naria de autopistas ni había realizado proyectos en México. Ambos aspectos hacían aconsejable
disponer de un socio local. En la fase de licitación, el socio local aportó su experiencia como
operadora de autopistas, el conocimiento del marco legal y la interacción con la administración
federal mexicana, compartiendo con la Empresa E los elevados costos de preparación de la
oferta (pues se requieren estudios técnicos específicos). Por su parte, la Empresa E aportó su
know-how relativo a la forma de planificar y ejecutar las obras de manera eficiente (cumpli-
miento estricto de plazos de entrega y control de costes y de riesgos). También aportó su ca-
pacidad para obtener financiación mediante un préstamo a largo plazo concedido por un gran
banco español, que cubría dos terceras partes de la inversión total a realizar.

El criterio de adjudicación de la licitación por parte de la SCT fue objetivo y transparente, se adjudicó
la concesión al consorcio que ofreció un mayor importe por la misma. La colaboración entre el
socio local y la Empresa E, y la integración de los conocimientos específicos aportados por cada
uno, permitieron elaborar una oferta ganadora. Uno de los aspectos clave fue la estimación del
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aumento del tráfico de la vía inducido por la mejora de la conectividad de las ciudades de Tuxtla
Gutiérrez, capital del estado, y San Cristóbal de las Casas con la zona costera del Pacífico.59

En la fase de construcción, el socio local aportó su conocimiento de los proveedores locales y
compartió el esfuerzo inversor a través de su participación en el capital de la empresa conce-
sionaria (hasta su retirada a principios del 2008). Por su parte, la Empresa E aportó su know-
how relativo a la planificación, ejecución y seguimiento de las obras, lo que se tradujo no sólo
en una mayor eficiencia sino también en bajos índices de siniestralidad durante la construcción
y en el cumplimiento de los plazos previstos. Entre las prácticas de planificación y gestión de
obras introducidas cabe mencionar, entre otras, la gestión de proveedores (p. ej. en lugar de
concentrar las subcontratas en unas pocas empresas grandes se pasó a contratar a un número
mucho mayor –“mayor atomización” en palabras del Director General de Concesiones de la
Empresa E- lo que permitió trabajar en varios tramos de la vía en paralelo y mitigar los riesgos
por incumplimiento) así como la gestión de la seguridad y la prevención de riesgos laborales
durante la construcción.

Para la transferencia de su know-how de gestión de obras, la Empresa E ha empleado diversos
mecanismos. En primer lugar, el empleo de los sistemas y programas informáticos desarro-
llados por la matriz para la planificación, ejecución, seguimiento y control de las obras. En
segundo lugar, el envío de personal expatriado. Así, la empresa concesionaria (la filial) contó
en sus inicios con un equipo directivo compuesto por cinco expatriados a los que habría que
sumar los expatriados enviados durante la fase de construcción del tramo Tierra de Libertad
– Ocozocoautla. En la actualidad el número de expatriados en la filial se ha reducido a tres.
En tercer lugar, señalar también la importancia que tiene el haber implementado sistemas
de gestión normalizados de calidad, seguridad y medioambiente (las actividades de operación
y de mantenimiento de las vías cuentan con las certificaciones ISO 9001, ISO14001 y OSHAS
18001).

Junto con lo anterior, también es importante considerar los factores y los mecanismos que han
facilitado el proceso de absorción de dicho conocimiento por parte de los empleados de la
filial. En primer lugar, la contratación de personal técnico cualificado (ingenieros) a través de
un programa de colaboración con el Instituto Tecnológico de Monterrey, Campus Chiapas en
Tuxtla Gutiérrez. Estas personas siguieron un programa de acogida que incluía un período de
formación en la casa matriz en España. En segundo lugar, la política de recursos humanos de
la filial (basada en ofrecer sueldos por encima de la media del mercado, estabilidad laboral,
trato profesional, y oportunidades de crecimiento profesional)60 contribuye a crear un clima

111ESTUDIOS DE CASO INDIVIDUALES

59 Entre Tuxtla Gutiérrez y Ocozocoautla, inicio de la autopista que lleva a la costa, hay una distancia de 24 km.
que se cubre por la carretera federal 190 libre de peaje.

60 Fuente: Entrevista al Director General de Concesiones de la Empresa E y web corporativa de la empresa con-
cesionaria.



laboral favorable a la adopción de nuevos sistemas y prácticas de gestión. El hecho de que la
Empresa E tenga como filosofía la “mexicanización” de sus filiales en el país constituye un
elemento de motivación para los directivos y técnicos locales a la par que contribuye a su re-
tención. En tercer lugar, según nos indica el Director General de Concesiones de la Empresa
E, tener un idioma común ha facilitado desde el primer momento la comunicación entre el
personal que provenía de la casa matriz y el personal local, a diferencia de la experiencia del
caso de internacionalización de la Empresa E en Polonia en donde el factor idioma ha sido
una barrera importante.

En conclusión, a pesar de la distancia geográfica, la Empresa E ha conseguido transferir su
know-how de gestión de obras a las filiales de México asociadas al proyecto de IED (empresa
concesionaria y empresa constructora) a la par que ha desarrollado nuevo conocimiento sobre
la realidad del sector en dicho país. En este proceso, el uso intensivo de expatriados en la fase
inicial y de construcción de la infraestructura, la sistematización de procedimientos, el hablar
el mismo idioma, junto con la contratación, motivación y retención de talento local, constituyen,
a nuestro juicio, los aspectos que han facilitado, en mayor medida, la transferencia efectiva
del conocimiento clave desde la casa matriz.

Efectos del proyecto de IED en el desarrollo del país receptor
(México)
Para apreciar mejor los efectos del proyecto de IED (construcción, puesta en operación y ex-
plotación de las dos autopistas de referencia bajo la modalidad de concesión) en el desarrollo
de México es preciso considerar las características demográficas y socio-económicas del estado
de Chiapas en el momento en que se produjo la inversión. 

Según los datos del Censo de Población de 2005, la población del estado era de casi 4,3 mi-
llones de habitantes de los cuáles el 47% era menor de 20 años. En Chiapas habitan 12 pueblos
indígenas que representaban en torno a 1,1 millones de habitantes (un 26% de la población)
de los que sólo el 76% hablaba español. La población económicamente activa tan sólo alcan-
zaba el 37% de la población total, con un fuerte peso de los sectores primario y terciario que
concentraban el 42% y el 44,6% de la población activa. Los indicadores socioeconómicos de
Chiapas se situaban claramente por debajo de la media nacional, con altos niveles de analfa-
betismo (21% de la población en 2005) y falta de acceso a servicios básicos como agua corriente
(29% de los hogares), alcantarillado (22% de los hogares) y energía eléctrica (6%).61 No obs-
tante, y pese a ser uno de los estados más pobres de México y con mayores niveles de margi-

112 LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
CINCO CASOS DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO

61 Fuente: INEGI (2006): II Conteo de Población y Vivienda 2005. Tabulados básicos. Estados Unidos Mexicanos.
Tomo I. Aguas Calientes, México: Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática [accesible en
http://centro.paot.org.mx/documentos/inegi/tabulados_basicos1.pdf] 



nación, el PIB del estado de Chiapas creció por encima de la media nacional en el período
2002-2006 con tasas anuales superiores al 8% anual. Por otra parte, el Gobierno de México
tenía entre sus prioridades promover el desarrollo de las regiones más atrasadas y reducir las
desigualdades entre regiones, lo que se reflejaba en un ambicioso e intensivo plan de desarrollo
de infraestructuras para la región Sur-Sureste para el período 2007-2012.

Las características demográficas y socio-económicas mencionadas nos permiten identificar los
siguientes impactos del proyecto de IED como los más destacables desde una perspectiva de
desarrollo a nivel macroeconómico:

- Aunque de difícil cuantificación, el impacto más importante es, sin duda, el incremento
en el PIB regional derivado de la mayor conectividad en el interior del estado de Chiapas
y de éste con el resto del país. Por una parte, las empresas usuarias de la autopista
(transporte de mercancías) han visto mejorar su competitividad gracias a la menor dis-
tancia del recorrido, significativo ahorro de tiempo y consiguiente reducción de los costes
de transporte junto a menores niveles de siniestralidad vial. Por otra parte, la mejora de
las comunicaciones ha inducido un importante aumento del tráfico entre las principales
ciudades del interior del estado con la zona costera del Pacífico durante los fines de se-
mana, contribuyendo a desarrollar el sector turístico local. 

- Se ha producido una creación de empleo directo e indirecto de cierta entidad, estimán-
dose que en la fase de construcción del tramo Tierra de Libertad – Ocozocoautla se em-
plearon a 1.300 personas y que en la fase de explotación comercial de las dos autopistas
se da empleo permanente a cerca de 200 personas.

- Las administraciones públicas han visto crecer los ingresos fiscales como resultado de
los impuestos asociados a la actividad de construcción y a la posterior entrada en ope-
ración de las autopistas. En concreto, la filial contribuye al presupuesto federal a través
del impuesto de sociedades y al presupuesto del estado de Chiapas a través de impues-
tos indirectos sobre los peajes.

- Se ha producido una efectiva transferencia de know-how relativo a la gestión eficiente
de grandes proyectos de obra civil, que ha generado un efecto de imitación y mejora de
la competitividad por parte de algunos grupos constructores locales.

Estos efectos a nivel macroeconómico están fundamentados en una serie de impactos del pro-
yecto de IED en los diferentes stakeholders o grupos de interés implicados. 

En primer lugar, los usuarios se han visto claramente beneficiados por esta nueva infraestruc-
tura. La vía ha aumentado sensiblemente la conectividad en el interior del estado de Chiapas
y de éste con el resto del país, especialmente con los estados vecinos de Oaxaca y de Veracruz
(las autopistas Choapas-Ocozocoautla y Ocozocoautla-Arriaga conectan el Golfo de México
con la Costa del Pacífico). Por otra parte, se produce una reducción muy significativa del tiempo
de desplazamiento, así para el trayecto entre la capital del estado, Tuxtla Gutiérrez, y la costa
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del Pacífico, Arriaga, se pasa de 6 horas por la carretera 190 a 2 horas por la autopista, con
las consiguientes mejoras en comodidad, ahorro de tiempo y de combustible. Asimismo, la se-
guridad vial ha mejorado de manera muy significativa. El Director General de Concesiones nos
indica que la importante reducción de la siniestralidad se debe a diversos factores: a) la mejora
de la supervisión de la vía lo que ha permitido reducir el tiempo de auxilio en caso de accidente,
b) una adecuada señalización, c) controles de velocidad y de la carga de los vehículos pesados,
y d) la vigilancia del cercado, que ha reducido las invasiones de la vía por accesos ilegales
para evitar el pago del peaje. Según el Censo de Población, en los municipios por los que
pasan los dos segmentos de la autopista 190D vivían cerca de 900.000 personas en el año
2005, cifra que ascendió al millón de habitantes en el año 2010.62

En segundo lugar, los empleados de la empresa concesionaria pasan a formar parte de un
grupo empresarial que considera a México como uno de los países clave en los que quiere
crecer y que aplica una política de recursos humanos orientada a la atracción, motivación y
retención del talento local. Todo ello se traduce en la creación de empleo estable, una parte
del cual es cualificado, a la par que ofrece posibilidades de desarrollo profesional apoyadas
en programas de formación continua y promoción interna.

En tercer lugar, cabe mencionar diferentes impactos en relación con las empresas del sector. Por
una parte, la práctica totalidad de los proveedores tanto en la fase de construcción como en la
de operación de la autopista son empresas locales del estado de Chiapas o de estados vecinos.
Por otra, los impactos en términos de spillovers de conocimiento hacia los proveedores y hacia
los competidores locales parecen ser de cierta entidad. En cuanto a las empresas subcontratistas,
tenían que aplicar los estándares de calidad y la política de seguridad y prevención de riesgos
laborales de la Empresa E, y en cuanto a los grupos del sector de la construcción locales, empe-
zando por el socio local, la constatación de que el enfoque de gestión de grandes proyectos de
obra civil de la Empresa E era mucho más eficiente ha generado, como se ha comentado ante-
riormente, un efecto de imitación que se ha traducido en una mejora de su competitividad.

En cuarto lugar, cabe mencionar varios impactos de diferente signo sobre las comunidades locales.
Por una parte, dado que la construcción del tramo Tierra de Libertad – Ocozocoautla se realizó
mediante subcontratas que emplearon a trabajadores que en su gran mayoría vivían en la zona
y dada la vulnerabilidad de la población local, especialmente la indígena (alto grado de analfa-
betismo y desconocimiento del español, elevado porcentaje de población rural), la empresa con-
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62 Sumando la población de los principales municipios por los que atraviesan las dos autopistas se obtiene un
total de 893.458 habitantes en 2005 y de 997.418 en 2010. Nos referimos a los municipios de Tuxtla-Gutié-
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cesionaria supervisó de manera especial las condiciones laborales ofrecidas por las empresas
subcontratistas a sus trabajadores. Por otra parte, la empresa se enfrentó a la reclamación por
un colectivo indígena de poder ubicar libremente sus “tianguis” (mercadillos de artesanía) en
descampados que forman parte del derecho de vía de la autopista, reclamación que contaba
con el apoyo de la Comisión Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indígenas (dependiente
del Gobierno Federal) y de una asociación local de productores y artesanos indígenas. La respuesta
de la SCT, como responsable última de la vía, ha sido permitir de facto dicha actividad.63 También
son reseñables las frecuentes ocupaciones de la vía por parte de manifestantes que cortan el
tráfico para impulsar reivindicaciones políticas y sociales, habiendo llegado en alguna ocasión a
la ocupación violenta de las casetas de peaje, con el consiguiente perjuicio para la concesionaria
por la reducción de ingresos por peajes que ello conlleva, si bien existe un mecanismo por el
cual la SCT cubre las pérdidas generadas por este tipo de incidentes.

En quinto lugar, como empresa responsable ante el conjunto de la sociedad la filial despliega
su política de responsabilidad social (RSE) en diferentes ámbitos. Por una parte, mediante el
cumplimiento de las condiciones requeridas por el Servicio de Medio Ambiente y Recursos Na-
turales (SERMANAT) del Gobierno de México que buscan reducir y mitigar los impactos am-
bientales negativos producidos por la construcción de la infraestructura.64 Entre dichas medidas
se encuentra la reforestación con especies endémicas de la región. Con este fin, la concesio-
naria inauguró en el año 2012 un vivero forestal con el objetivo de llegar a cubrir sus necesi-
dades de reforestación. El vivero alcanzó una producción de 37.000 plantones en 2014. La
empresa organiza periódicamente jornadas de reforestación con organismos gubernamentales
y la participación de las comunidades indígenas de la zona para fomentar la sensibilización
medioambiental. Por otra parte, la empresa operadora y la empresa mantenedora de las au-
topistas poseen un Sistema de Gestión Integrado de Calidad, Seguridad y Salud Laboral, y
Medio Ambiente de acuerdo con las normas internacionales ISO 9001, ISO 14001 y OSHAS
18001, certificado externamente desde 2012. Por último, indicar que la concesionaria colabora
con diferentes organismos gubernamentales y ONGs en programas de prevención de acciden-
tes y de carácter social (p. ej. colaboración con el operativo «Semana Santa Segura» del Go-
bierno de Chiapas, con los programas federales «Bienvenido a casa, paisano» y «Alerta
Amber», con la Cruz Roja Mexicana o con la Fundación Teletón que posee centros de rehabi-
litación para niños con diferentes discapacidades).
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63 La libre ubicación de los “tianguis” representa un problema de seguridad vial por las salidas y las entradas
de vehículos a la vía rápida principal. 

64 Los impactos negativos más destacables se refieren a: la remoción de superficie vegetal, la generación de re-
siduos, alteraciones morfológicas del terreno, el “efecto barrera” de este tipo de infraestructura que dificulta
o impide el desplazamiento de animales salvajes, y la afectación al área natural protegida Reserva de la Bios-
fera La Sepultura. Fuente: COFIDES.



Efectos del proyecto de IED en el país de origen (España)

El proyecto de IED analizado ha contribuido a que la Empresa E sea una empresa más diver-
sificada, más competitiva y más sólida financieramente.

En primer lugar, si bien la Empresa E contaba con una amplia experiencia en obra civil, espe-
cialmente en líneas de alta velocidad ferroviaria, este proyecto supuso su primera experiencia
en el ámbito de la concesión de autopistas, campo en el que ha crecido posteriormente y de
manera significativa no sólo en México sino también en España y en otros países. 

En segundo lugar, la diversificación geográfica de los ingresos ha contribuido a mitigar finan-
cieramente la dureza de la crisis experimentada por el sector de la construcción en España a
partir del año 2008. En la actualidad, la Empresa E se ha consolidado como uno de los prin-
cipales grupos dedicados a la construcción de infraestructuras en México, con más de 1.200
empleados de forma directa y 2.000 de forma indirecta en aquel país.

En tercer lugar, el aprendizaje en el sector de concesión de infraestructura en México le ha
sido muy útil a la Empresa E en su posterior expansión a otros países como Perú, Rumanía o
India. En palabras de su Director General de Concesiones: “cuando has completado todo el
ciclo [licitación, construcción, operación y mantenimiento de la infraestructura] en un país es
el momento de aprovechar la experiencia para expandirse a otro”. En concreto, señalaba que
la experiencia en México les ha ayudado a “refinar los criterios para la selección de país y de
socios locales”. Respecto a este segundo aspecto, la Empresa E ha pasado a buscar socios lo-
cales con importante capacidad financiera, capaces de aportar la mayor parte del capital ne-
cesario, mientras que su contribución se centra en su experiencia en esquemas de Asociación
Público Privada (APP) y en su capacidad de gestionar eficientemente grandes proyectos de
obra civil. Un buen ejemplo de lo anterior es la adjudicación por la SCT a finales del año 2013
de la autopista Siglo XXI en Morelos al consorcio formado por un grupo empresarial mexicano
especializado en construir y operar infraestructuras de transporte, un fondo de inversión local
especializado en infraestructuras y la Empresa E.

Por último, indicar que el efecto arrastre sobre proveedores españoles ha sido pequeño, dada
la naturaleza del proyecto, limitándose a algún proveedor de equipos técnicos muy específicos
(en concreto, para el cobro de peajes) y a la contratación de algunos servicios a empresas de
ingeniería españolas a través de sus filiales en México.

Valoración global del caso de estudio 

Tal como se ha comentado, el proyecto de IED en México tenía una alta prioridad para la Em-
presa E pues contribuía a los dos pilares básicos de su estrategia corporativa, la diversificación
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en nuevas líneas de negocio (en este caso, concesiones de infraestructuras de transporte) y la
diversificación geográfica mediante la presencia en mercados con gran potencial de crecimiento
como el mexicano (market-seeking). Visto con perspectiva, puede afirmarse que este proyecto
ha representado un hito en su proceso de internacionalización.

La importancia estratégica del proyecto explica la alta motivación e implicación de la casa ma-
triz en su desarrollo. Ello se puso de manifiesto cuando a los pocos meses, y ante el retraso
que empezaba a acumular la construcción del tramo Tierra de Libertad-Ocozocoautla, la Em-
presa E decidió asumir directamente la dirección y cambiar al primer gerente de las obras que
había sido designado por el socio local, lo que comportó replantear la relación entre ambas
compañías.

Para transferir su know-how de gestión eficiente de proyectos de obra civil a la filial en
México, la Empresa E recurrió al envío de personal técnico y directivo expatriado a la par
que se emplearon los sistemas y programas informáticos desarrollados por la casa matriz.
En cuanto a los principales factores que han facilitado la absorción de dicho know-how se
encuentra el compartir el mismo idioma, la contratación de personal técnico local que si-
guió un programa de formación en España, y una política de recursos humanos orientada
a atraer, motivar y desa rrollar el talento local. Un aspecto especialmente interesante de
este caso es la ausencia de experiencia previa por parte de la Empresa E en concesiones
de autopistas. La colaboración inicial con un socio local y el posterior aprendizaje a partir
de la experiencia le han permitido a la Empresa E adquirir y desarrollar un conocimiento
específico propio sobre la estructuración de APPs y la operación de autopistas de peaje,
conocimiento que a su vez ha transferido a otras geografías (lo que se conoce como trans-
ferencia inversa).

El sector de infraestructuras es clave para el desarrollo de un país puesto que permite propiciar
un desarrollo regional equilibrado, priorizando zonas tradicionalmente atrasadas como Chia-
pas. La inclusión en el Programa Nacional de Infraestructuras 2007-2012 de la concesión para
construir y operar las dos autopistas de referencia constituye un claro indicador del impacto
positivo sobre el desarrollo regional que les atribuía el Gobierno Federal de México, impacto
que se ha visto refrendado por los datos relativos al incremento de tráfico, la reducción de
tiempo y costes de transporte, y el desarrollo inducido en el sector turístico de la zona costera
del Pacífico.

Un impacto positivo adicional son los spillovers de conocimiento relativos a la gestión de pro-
yectos de construcción de infraestructuras. Las prácticas de gestión introducidas por la Empresa
E, así como por otros grupos constructores españoles presentes en México, han sido adoptadas
por parte de algunos de los grandes grupos constructores mexicanos mejorando su competi-
tividad.
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Cuadro 14.- Contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Filial de la EMPRESA E en México
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución 
directa

ODS 1 – Poner fin a la pobreza en todas sus formas
en todo el mundo

• Construcción de la autopista con trabajadores lo-
cales (1.300 personas) y supervisión de que las
empresas subcontratistas ofrecían condiciones
laborales dignas (1.1 y 1.2)

• Operación de la autopista: Creación empleo esta-
ble y cualificado (193 puestos) (1.2)

ODS 3 – Garantizar una vida sana y promover el
bienestar para todos en todas las edades

• Significativa reducción de la siniestralidad vial (3.6)
• Colaboración con organismos gubernamentales y

ONGs en programas de prevención de accidentes
(3.6)

ODS 4 – Garantizar una educación inclusiva, equita-
tiva y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

• Formación periódica a todos los empleados (4.4)

ODS 5 – Lograr la igualdad entre los géneros y em-
poderar a todas las mujeres y niñas

• 22% de los puestos de trabajo directos de la em-
presa operadora de las dos autopistas están ocu-
pados por mujeres (5.1)

ODS 8 – Promover el crecimiento económico soste-
nido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y pro-
ductivo y el trabajo decente para todos

• Retribuciones superiores a media del mercado
local y condiciones laborales dignas y seguras
(certificación OSHAS para las actividades de ope-
ración y mantenimiento de las vías) (8.8)

ODS 9 – Construir infraestructuras resilientes, pro-
mover la industrialización inclusiva y sostenible y
promover la innovación

• A través de un esquema de Asociación Público-
Privada se ha financiado una infraestructura con
un alto impacto en el desarrollo regional al mejo-
rar la conectividad en el interior del estado de
Chiapas y con los estados vecinos (9.1)

• Sistemas de gestión de calidad y ambiental certi-
ficados, ISO 9001 e ISO 14001, para la operación
y mantenimiento de las vías (9.4)

• Transferencia a la filial de know-how relativo a la
gestión eficiente de grandes proyectos de obra
civil (9.5)

El impacto en el desarrollo sostenible de México del proyecto de IED estudiado también se
puede efectuar en términos de su contribución a la consecución de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), siendo la construcción y la modernización de una infraestructura de trans-
porte con un alto impacto en el desarrollo regional, la mitigación de los impactos ambientales
negativos asociados a la misma, y el empleo de trabajadores locales para su construcción con
condiciones laborales dignas, los efectos más destacables. En el Cuadro 14 se detallan las
contribuciones del proyecto a los diferentes ODS.
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Objetivos de Desarrollo Sostenible
Contribución de la filial 

(entre paréntesis meta concreta
a la cual se contribuye) 

Contribución 
directa

ODS 13 – Adoptar medidas urgentes para combatir
el cambio climático y sus efectos

• Reducción de emisiones contaminantes de los
vehículos debido a menor distancia de recorrido
y menor consumo de combustible (13.2)

ODS 15 – Promover el uso sostenible de los ecosis-
temas terrestres, luchar contra la desertificación, de-
tener e invertir la degradación de las tierras y frenar
la pérdida de la diversidad biológica

• Mitigación de los impactos ambientales deriva-
dos de la construcción de la autopista. Cumpli-
miento con las obligaciones de reforestación
establecidas por el SERMANAT. Vivero forestal
propio (15.4)

Contribución 
indirecta

Al conjunto de los ODS • Pago de impuestos y tasas

Nota: Las metas concretas para los diferentes ODS (entre paréntesis se especifica la numeración de aquellas en
que la filial contribuye a su consecución) se pueden consultar en el Cuadro 9
Fuente: Elaboración propia





6. ANÁLISIS TRANSVERSAL DE LOS CASOS DE ESTUDIO

El propósito de este capítulo es ofrecer, mediante un análisis transversal de los cinco casos
de estudio, una visión más global sobre el papel que juega la IED como favorecedora y di-
namizadora del desarrollo en los países receptores así como de sus efectos en el país de
origen.

El capítulo se estructura en dos grandes apartados. En el primero se procede al análisis de las
contribuciones, en términos de desarrollo sostenible en los países receptores, del conjunto de
los proyectos estudiados, lo que permite identificar aspectos comunes y aspectos diferenciales
relacionados con las características de cada proyecto. Ello ha puesto de manifiesto la especi-
ficidad de la contribución al desarrollo de los proyectos de IED en concesiones de infraestruc-
turas. En el segundo apartado se procede al análisis de los efectos de dichos proyectos en el
país de origen, España, mostrando una clara relación con los motivos que llevaron a cada em-
presa a realizar la inversión.

Para facilitar la lectura del capítulo, en el Cuadro 15 de la página siguiente se resumen las
principales características de los cinco proyectos de IED estudiados así como los aspectos más
relevantes del país receptor y de la región en donde se localiza la inversión, tanto desde la
perspectiva empresarial como de su impacto en el desarrollo.

Impacto de los proyectos de IED en los países receptores

La evaluación individual de los diferentes proyectos de IED realizada en el capítulo anterior
pone de manifiesto que éstos han comportado múltiples y variados efectos sobre el desa -
rrollo del país receptor, con resultados globalmente positivos o muy positivos en todos los
casos.

Para facilitar su análisis transversal, hemos agrupado los diferentes efectos sobre el desa -
rrollo en tres categorías, en función de su contribución al desarrollo económico, a la soste-
nibilidad ambiental y al desarrollo social de los países receptores. En cuanto a la magnitud
de las contribuciones al desarrollo identificadas, se han considerado dos opciones: √ =
efecto significativo y (√) = efecto con un impacto limitado. A la hora de determinar si un
proyecto tiene un efecto significativo o bien su impacto es limitado en una determinada va-
riable, se han considerado las evidencias recopiladas en la elaboración de cada caso (docu-
mentación escrita, entrevistas a directivos, web corporativa y de la filial, noticias de prensa)
complementándolas, cuando era posible y pertinente, con datos estadísticos relativos al
país. 
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Cuadro 15. Características principales de los proyectos de IED
analizados y de los países receptores

* CCT = Carbonatos de Calcio Técnicos ** TLCAN = Tratado de Libre Comercio de América del Norte *** APP = Asociación

Público-Privada

Fuente: Elaboración propia
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Características
Empresa A
(conservas
vegetales)

Empresa B
(productos

minerales no
metálicos: CCTs*)

Empresa C
(componentes

metálicos
automoción)

Empresa D
(iluminación

interior espacios
públicos)

Empresa E
(infraestructuras

de obra civil 
y edificación)

PROYECTO IED
Breve descripción
del proyecto

Motivación de la
inversión

Modo de entrada y
grado de control

Filial - años en
operación

Tamaño de la filial
(nº empleados en
la actualidad) 

PAÍS RECEPTOR

Características re-
levantes del país

Características re-
levantes de la re-
gión en donde se
invierte

Compra empresa
propietaria cultivos
de espárragos

Búsqueda localiza-
ción más eficiente
para abaste cer al
mercado español

Adquisición em-
presa existente
(brownfield)

3 años

1.300

PERÚ

Economía depen-
diente exportación
commodities (mi-
nerales y metales)
Política libre comer-
cio. Acuerdo con la
Unión Europea (no
aranceles a produc-
tos agrícolas)

Óptimas condicio-
nes para cultivo es-
párrago
La mayoría de em-
pleos se encuen-
tran en el sector
informal de la eco-
nomía

Compra empresa
propietaria cantera
de mármol blanco

Búsqueda de recur-
sos naturales para
acceder al mercado
de CCTs* de
EE.UU.

Adquisición em-
presa existente
(brownfield)

7 años

70

MÉXICO

Economía muy vin-
culada a la de Es-
tados Unidos, con
peso creciente del
sector industrial
desde entrada en
vigor del TLCAN**
en 2004

Canteras de már-
mol de gran pureza
Proximidad geo-
gráfica al mercado
del estado de
Texas, Estados Uni-
dos

Construcción de
una planta de es-
tampación en frío y
en caliente

Búsqueda de ac-
ceso al mercado
local siguien do a
multinacionales del
automóvil clientes

Nueva construc-
ción (greenfield)

3 años

400

CHINA

Economía emer-
gente con alto cre-
cimiento
Sector automoción
considerado estra-
tégico. Primer pro-
ductor de
automóviles del
mundo desde 2009

Importante centro
industrial. Fuerte
apoyo del gobierno
central para su re-
vitalización
Mercado laboral
muy dinámico

Compra fabricante
de sistemas de
ilumina ción para
interiores 

Búsqueda de ac-
ceso al mercado
local y al know-
how de ilumina-
ción hospitalaria

Adquisición em-
presa existente
(brownfield)

6 años

180

POLONIA

Incorporación a la
Unión Europea en
2004, lo que im-
pulsó su economía.
Fuerte peso de la
indus tria, si bien
PIB per cápita bas-
tante por debajo
media UE

Zona con elevada
tasa de desempleo

Concesión autopista
de peaje existente +
construc ción nuevo
tramo

Búsqueda de ac-
ceso al mercado
local de obra pú-
blica mediante
acuerdos APP***

Al inicio consorcio
con socio local,
luego 100% con-
trol (híbrido brown-
field y greenfield)

7 años

193 (en el con-
junto de la conce-
sión)

MÉXICO

Economía muy vin-
culada a la de Es-
tados Unidos, con
peso creciente del
sector industrial.
Importante pro-
grama nacional de
construcción de
carrete ras

Una de las regio-
nes más atrasadas
(altos índices po-
breza y
analfabetis mo)
La población indí-
gena representa
26% del total.



Contribuciones al desarrollo económico de los países receptores

En el Cuadro 16 de la página siguiente se recogen los efectos de los diferentes proyectos sobre
el desarrollo económico de los países receptores. Dichos efectos se ordenan siguiendo la tipo-
logía presentada en el apartado 3, Marco de Análisis, distinguiendo entre los efectos directos
producidos por la ejecución del proyecto de IED y la entrada en operación de la filial de la em-
presa española y los efectos indirectos que se producen a medio plazo como consecuencia de
la interacción entre la filial y los diferentes actores locales presentes en su ámbito de actuación
(proveedores, clientes, competidores locales, socio local caso de existir, gobiernos local, regional
y nacional, universidades y centros de investigación, asociaciones empresariales, ONGs).

La denominación de los efectos que se emplean en el Cuadro 16 es muy similar a la utilizada
por COFIDES y otras IFDs europeas en sus memorias, ver apartado de Metodología, si bien se
ha optado por mantener la denominación empleada en los casos de estudio, pues en ocasiones
detalla con más precisión el efecto identificado (p. ej. los diferentes efectos sobre la balanza
comercial del país). Asimismo, se indica, cuando es aplicable, la correspondencia entre el efecto
identificado y el Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) al que estaría contribuyendo.

• Efectos directos sobre el desarrollo económico 

Un primer aspecto a destacar de la lectura del Cuadro 16 es que todos los proyectos de IED
analizados comportan importantes efectos directos positivos sobre el desarrollo económico
del país receptor en términos de creación neta de empleo, transferencia de tecnología y know-
how a la filial, y contribución a los ingresos fiscales del país. Dichos efectos corresponden tí-
picamente a los asociados a proyectos de inversión greenfield, que en nuestro estudio
corresponden a los casos de la empresa C (componentes de automoción en China) y de la
empresa E (concesiones de autopistas en México). No obstante, los otros tres casos también
presentan efectos similares. Así, los proyectos en que se ha producido la adquisición de una
empresa local (la empresa A de conservas vegetales, la B de carbonatos de calcio y la D de
iluminación) también han comportado importantes inversiones en ampliación de la capacidad
productiva o en modernización de los procesos productivos de las empresas adquiridas. Ello
pone de manifiesto que, si bien a corto plazo las inversiones de tipo greenfield presentan un
mayor impacto, a medio y largo plazo el impacto sobre el desarrollo económico del país no
depende tanto del modo de entrada inicial elegido, greenfield o brownfield, como del proyecto
empresarial que se quiere implantar.

Un segundo aspecto a comentar es que tres de los cuatro proyectos promovidos por empresas
industriales contribuyen de manera clara a la industrialización del país receptor, ya sea porque
incorporan procesos industriales que aumentan el valor añadido de una producción local basada
en la explotación de recursos naturales (casos de la empresa A en Perú y la empresa B en México)
ya sea porque se trata de una actividad industrial ex novo (caso de la empresa C en China).
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Un tercer aspecto a mencionar es que los restantes efectos directos identificados (el acceso a
nuevos productos y servicios por parte de los clientes locales, y el efecto sobre el equilibrio de
la balanza comercial) se producen de manera variable y están vinculados a la estrategia inter-
nacional de la empresa promotora y al motivo de cada proyecto. Así, los proyectos de IED mo-
tivados por la búsqueda de recursos naturales y de eficiencia de la cadena global de suministro
tienen una clara orientación exportadora (las empresas A y B constituyen buenos ejemplos).

Cuadro 16. Contribución al desarrollo económico del país receptor 
de los diferentes proyectos de IED

a En el caso de la empresa D también se ha producido un aumento de importaciones desde la casa matriz, aunque
de menor volumen b A través de la oficina divisional y el centro de I+D+i en el país c Tras un período de pérdida de
cuota de mercado √ = efecto significativo (√) = efecto con impacto limitado n. a. = no aplica
Fuente: Elaboración propia
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Tipo de Efecto y ODS
relacionado (en paréntesis)

S. Primario e Industrial Sector Industrial
Concesión 
Infraestr.

Empresa A
(Perú)

Empresa B
(México)

Empresa C
(China)

Empresa D
(Polonia)

Empresa E
(México)

EFECTOS DIRECTOS

Creación empleo local (ODS 1 y 8)

Ingresos fiscales del país (conjunto de ODS) 

Transferencia tecnología y know-how a la filial
(ODS 9)

Industrialización del país (aumento del valor
añadido de la producción local) (ODS 8 y 9)

Acceso a nuevos productos/servicios por clien-
tes locales (ODS 9)

Aumento exportaciones (ODS 9)

Sustitución importaciones (ODS 9)

√

√

√

√

√

√

√

√

√

√

(√)

√

√

√

√

√

√

√

√

√

√a

√

√

√

n. a.

√

n. a.

n. a.

EFECTOS INDIRECTOS

Proveedores locales mejoran su calidad/compe-
titividad (ODS 9)

Clientes locales mejoran su com petitividad (de sa -
rrollo de produc tos, reducción costes) (ODS 9)

Competidores locales mejoran competitividad
(ODS 9)

Aparición de nuevos competidores locales
(ODS 9)

Capacitación laboral población local (colabora-
ción centros FP y universidades) (ODS 4)

Creación o refuerzo clúster industrial local
(ODS 9)

Desarrollo regional inducido por infraestructuras
transporte (ODS 9)

√

n. a.

√

(√)

n.a.

(√)

√

√c

√

n.a.

√

√b

√

√

√

n.a.

√

(√)c

n.a.

√

√

√

n.a.

√



• Efectos indirectos sobre el desarrollo económico

La literatura sobre IED subraya que la principal aportación indirecta al desarrollo económico
del país receptor es la diseminación de las capacidades tecnológicas de la empresa multina-
cional a través de las actividades de I+D+i desarrolladas por la filial, que contribuyen a la cre-
ación de capacidades locales de generación de conocimiento, y de los derrames de
conocimiento (spillovers en inglés) que se producen en el contexto de sus vinculaciones ver-
ticales (con proveedores y clientes), de sus vinculaciones horizontales (con competidores lo-
cales) y de la movilidad laboral de empleados de la filial que pasan a desarrollar su actividad
en una empresa local. En este sentido, el Cuadro 16 también nos muestra importantes efectos
indirectos positivos de los proyectos estudiados que merecen ser comentados.

En primer lugar, un denominador común es que todas las empresas manifiestan que su filial
en el país ha apoyado a los proveedores locales a mejorar sus estándares de calidad y, en al-
gunos casos, a desarrollar nuevos productos conjuntamente (la empresa A con los fabricantes
de maquinaria agrícola) o a mejorar la eficiencia de sus procesos productivos (la empresa C
con los productores de aceros tradicionales).

En segundo lugar, la colaboración con clientes locales en el desarrollo de nuevos productos y/o
en la reducción de costes se observa en las empresas B (carbonatos de calcio) y C (componentes
de automoción), ambas fabricantes de productos manufacturados que se incorporan en el pro-
ducto final de sus clientes. En el caso de la empresa C, esta colaboración se produce no a través
de la filial (planta productiva) sino de la oficina divisional y el centro de I+D+i en Shanghai. Asi-
mismo, la disponibilidad de nuevas autopistas o la mejora de las existentes permite la reducción
del tiempo de desplazamiento y de los costes del transporte de mercancías (empresa E).

En tercer lugar, la entrada de un competidor extranjero en el mercado local provoca un ‘efecto
demostración’ que estimula la aparición de nuevos competidores locales (caso de la empresa
C en China). Asimismo, la presencia de un competidor extranjero con mayores capacidades
tecnológicas en un mismo espacio de mercado se traduce en una mayor presión competitiva
que, a corto plazo, comporta una pérdida de cuota de mercado por parte de los competidores
locales (caso de las empresas B en México y D en Polonia) pero que, a medio plazo, estimula
una mejora de las capacidades tecnológicas y de la competitividad en dichas empresas.

En cuarto lugar, señalar que las filiales de empresas industriales con mayor número de emple-
ados (casos de la empresa A en Perú y C en China) colaboran de manera regular con centros
de Formación Profesional y Universidades locales a través de programas de prácticas y sesiones
formativas, lo que les permite un mejor acceso al personal local cualificado a la par que con-
tribuyen a la capacitación laboral de los estudiantes de dichos centros.

Por último, destacar que tres de los cinco proyectos realizan importantes contribuciones al
desarrollo local y regional. Por una parte, las filiales de las empresas B (carbonatos de calcio)
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y C (componentes de automoción) contribuyen a reforzar los respectivos clústeres industriales
de su región, contando con el apoyo de las diferentes administraciones al tratarse de sectores
prioritarios para la política industrial de cada país (México y China, respectivamente). Y por
otra, el proyecto de la empresa E permite constatar los importantes efectos positivos que la
disponibilidad de infraestructuras de transporte modernas comporta sobre el desarrollo local
y regional, al eliminar cuellos de botellas que dificultan el crecimiento económico y favorecer
la conectividad intra e inter-regional.

Nótese que las contribuciones al desarrollo económico de los países receptores en los cinco
casos estudiados inciden sobre el ODS 1 (lucha contra la pobreza a través de la creación de
empleo, especialmente en las zonas con bajo nivel de ingreso), el ODS 4 (educación de calidad
mediante la colaboración con centros de FP y universidades locales) y, en especial, sobre el
ODS 8 (trabajo decente y crecimiento económico) y el ODS 9 (industria, innovación e infraes-
tructura) que concentran la mayor parte de las contribuciones indicadas en el Cuadro 16. Los
mayores ingresos fiscales generados por los diferentes proyectos de IED posibilitan que los di-
ferentes niveles de gobierno puedan disponer de mayores recursos públicos para desarrollar
políticas relacionadas con el conjunto de los ODS.

Sostenibilidad ambiental de los proyectos de IED

Una perspectiva integral del desarrollo exige incluir el análisis de la sostenibilidad ambien-
tal de cada uno de los proyectos de IED. En el Cuadro 17 se resumen las actuaciones que
las empresas promotoras llevan a cabo para garantizar la sostenibilidad ambiental de los
mismos.

Cuadro 17. Actuaciones para garantizar la sostenibilidad 
ambiental de los diferentes proyectos de IED

√ = efecto significativo (√) = efecto con un impacto limitado n. a. = no aplica

Fuente: Elaboración propia
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Tipo de actuación y ODS
relacionado (en paréntesis)

Sectores Primario e Ind. Sector Industrial
Concesión
Infraestr.

Empresa A
(Perú)

Empresa B
(México)

Empresa C
(China)

Empresa D
(Polonia)

Empresa E
(México)

Transferencia estándares internacionales ges-
tión medioambiental y seguridad industrial
(ODS 12) 

Transferencia de tecnologías más sostenibles
(ODS 12)

Medidas compensadoras impactos ambientales
irreversibles (en caso de producirse) (ODS 15)

√

n. a.

√

√

√

√

√

n. a.

√

n. a.

√

√



Por una parte, cabe destacar que en los cinco casos estudiados la filial en el país receptor
aplica estándares internacionales de gestión medioambiental y seguridad industrial certificados
externamente (ISO 14001) (caso de las empresas B, C, D, y E), o bien sus equivalentes en el
sector agroalimentario (caso de la empresa A) relativos a seguridad alimentaria y preservación
del medio ambiente (certificados IFS y BRC Food Safety).

Asimismo, todos los proyectos que comportan impactos ambientales irreversibles, asociados
a actividades de extracción de minerales (caso de la empresa B) o a la construcción de auto-
pistas (caso de la empresa E), cumplen con las legislaciones locales que requieren la adopción
de medidas compensatorias para reparar la pérdida de suelo y de cubierta vegetal, siendo la
más importante la replantación de árboles de especies autóctonas. Hay que indicar que los
aspectos anteriores constituyen requisitos demandados por COFIDES para su participación en
la financiación de los proyectos de inversión en el exterior.

Por otra parte, señalar también que, en dos de los cuatro proyectos de tipo industrial, la tec-
nología transferida a la filial incorpora aspectos muy punteros en cuanto a sostenibilidad. En
el caso de la empresa B se trata de un sistema de captura en el interior de la planta de las
partículas generadas en el proceso industrial y en el caso de la empresa C se trata de tecno-
logías innovadoras de fabricación de componentes de automoción (estampación en caliente)
que contribuyen a que los coches sean menos contaminantes, más seguros y que al final de
su vida útil los componentes se puedan reciclar al 100%.

Por último, indicar que la transferencia tanto de capacidades de gestión medioambiental, que
se produce en todos los casos, como de tecnologías productivas más sostenibles inciden de
manera directa sobre el ODS 12 (producción y consumo responsables), mientras que la adop-
ción de medidas compensatorias de los impactos ambientales irreversibles, cuando éstos se
producen, contribuyen a la preservación de la vida de los ecosistemas terrestres (ODS 15).

Contribuciones al desarrollo social de los países receptores

En los casos estudiados, la contribución al desarrollo social en el país receptor se produce
principalmente a través de las políticas de empleo y de las políticas de proveedores, a las que
hay que añadir –cuando se dan- las políticas de acción social implementadas por la filial, tal
como se muestra en el Cuadro 18 de la página siguiente.

Las políticas de empleo constituyen la dimensión cualitativa de la creación de empleo y per-
miten evaluar la “calidad del empleo” creado.65 En todos los casos, los directivos entrevistados

127ANÁLISIS TRANSVERSAL DE LOS CASOS DE ESTUDIO

65 En su interesante estudio sobre la calidad del empleo en España, Arranz, García-Serrano y Hernanz (2016)
definen la calidad de empleo como “un concepto multidimensional que cubre cuatro dimensiones principales:
seguridad socio-económica (salarios dignos, estabilidad y transiciones seguras); condiciones de trabajo (calidad
intrínseca del trabajo y salud y seguridad); oportunidades de mejora (cualificación y formación); y combinación
de trabajo y vida cotidiana” (pág. 55).



indicaron que la empresa ofrecía a los empleados de la filial objeto de estudio: salarios dignos
(generalmente por encima de la media del sector y de las empresas locales de tamaño similar),
estabilidad laboral, adecuadas condiciones laborales (cuatro de las cinco filiales estudiadas
cuentan con sistemas de gestión de salud y seguridad laboral certificados), formación periódica,
y oportunidades de promoción interna.

De lo anterior se puede deducir que los proyectos de IED analizados han creado empleo de calidad.
El impacto social que ello comporta se ve amplificado cuando en la zona en que se ubica la filial
una gran parte de los empleos se encuentran en el sector informal de la economía. Así, al propor-
cionar una mayor seguridad y estabilidad a sus ingresos, estos empleados pasan a tener mayor
autonomía personal al poder planificar mejor sus decisiones de consumo y darles la posibilidad
de acceso al crédito (el caso de la empresa A en Perú es muy ilustrativo). También merece la pena
destacar la dimensión de no discriminación y de inclusión de colectivos con mayor dificultad de
acceso al mercado de trabajo (personas con diferentes grados de minusvalía leve) en el caso de
la Empresa D en Polonia, que además se produce en una zona con altos niveles de desempleo.

Cuadro 18. Actuaciones que contribuyen al desarrollo social del país receptor

Una dimensión importante de las políticas de empleo se refiere a la creación de empleo fe-
menino, en la medida en que éste contribuye a promover la igualdad de género (ODS 5). Para
poder evaluar esta dimensión, siquiera sea de manera muy aproximada, hemos de tener en
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Tipo de actuación y ODS
relacionado (en paréntesis)

Sectores Primario e Ind. Sector Industrial
Concesión
Infraestr.

Empresa A
(Perú)

Empresa B
(México)

Empresa C
(China)

Empresa D
(Polonia)

Empresa E
(México)

Empleo de calidad en la filial (ODS 3 y 8)

Empleo de personas con diversidad funcional
(ODS 8)

Empleo femenino en la filial
(ODS 5)

Exigencia respeto derechos humanos ámbito
laboral a proveedores y subcontratistas (ODS 1)

Generación de oportunidades para pequeños
productores y Pymes locales (ODS 1)

Prestación directa y/o apoyo a ONGs y gobier-
nos en los ámbitos de salud, educación, mejora
infraestructura locales y desarrollo comunitario
(ODS 3, 4, 6 y 11)

√

√

√

√

√

√

(√)

(√)

(√)

√

(√)

√

(√)

√

√

(√) 

(√)

√

√

√

(√)

(√)

√ = efecto significativo (√) = efecto con un impacto limitado
Fuente: Elaboración propia



cuenta: i) las notables diferencias existentes entre países en cuanto al nivel de inserción de la
mujer en el mundo laboral, relacionadas en buena medida con el grado de desarrollo econó-
mico y los valores socialmente predominantes en cada país, y ii) las notables diferencias entre
sectores, pues las mujeres y los hombres suelen ser contratados para trabajar en diferentes
tipos de tareas y el empleo femenino suele concentrarse en ciertos sectores de actividad.

En el Cuadro 19 se recogen los datos relativos a la importancia del empleo femenino en las
filiales de las empresas estudiadas junto con datos del contexto del país, en base a los cuales
se ha estimado su contribución a la promoción de la igualdad de género (ODS 5), y entre los
que destacan los casos de las empresas A y E, tanto por el volumen de empleo femenino
creado (especialmente la empresa A) como por el contexto socio-económico en que se ubican
los dos proyectos.66

Cuadro 19. Contribución a la promoción de la igualdad de género (ODS 5)
de los proyectos de IED

129ANÁLISIS TRANSVERSAL DE LOS CASOS DE ESTUDIO

66 Como punto de referencia, en el conjunto de la economía española, el porcentaje del total de mujeres empleadas
sobre el total de hombres con empleo se situó en promedio a lo largo del año 2013 en el 84% según la Encuesta
de Población Activa (MSSSI, 2014). Por otra parte, se produce una feminización del empleo en gran parte del sector
servicios y en tareas administrativas, mientras que en sectores como la industria manufacturera, la agricultura, el
transporte, las industrias extractivas y la construcción, ocurre lo contrario. Respecto a estos últimos, la proporción
de mujeres respecto a hombres en el empleo de la agricultura y de la industria manufacturera se situó en torno a
una mujer por cada tres hombres (ratio = 0,33) (MSSSI, 2014). En cuanto al Índice de Desigualdad de Género que
elabora el PNUD (2015), su valor fue de 0,095 en el año 2014, ocupando España el puesto 16 sobre 188 países.

Concepto
Sectores Primario e Ind. Sector Industrial

Concesión
Infraestr.

Empresa A
(Perú)

Empresa B
(México)

Empresa C
(China)

Empresa D
(Polonia)

Empresa E
(México)

EMPLEO FEMENINO EN LA FILIAL

Porcentaje empleo femenino
sobre total empleo 

Ratio empleo femenino sobre el masculino

45%

0,81

10%

0,11

16%

0,18

20%

0,25

22%

0,28

CONTEXTO DE LA FILIAL

Ratio empleo femenino sobre el masculino en el
país (2014)

Zona con fuerte incidencia economía informal
y/o niveles pobreza

Índice de Desigualdad de Género 2014 (puesto
sobre 188 países)

0,81

sí

0,406 (82)

0,56

no

0,373 (74)

0,82

no

0,191 (40)

0,75

no

0,138 (28)

0,56

sí

0,373 (74)

VALORACIÓN CONTRIBUCIÓN ODS 5 √ (√) (√) (√) √

√ = efecto significativo (√) = efecto con un impacto limitado
Fuente: Elaboración propia en base a casos de estudio, estadísticas de la Organización Internacional del Trabajo e
Informe sobre Desarrollo Humano 2015 del PNUD.



En cuanto a las políticas de relación con los proveedores, se han identificado dos tipos de ac-
tuaciones que se traducen en impactos positivos en términos de desarrollo social del país re-
ceptor de la inversión.

La primera actuación se refiere a la exigencia a los proveedores y subcontratistas locales de
que sus empresas respeten los derechos humanos en el ámbito laboral, establecidos en los
convenios de la Organización Internacional del Trabajo (OIT), relativos, entre otros, a la prohi-
bición del trabajo infantil y del trabajo forzado y obligatorio, la no discriminación en el empleo,
o el respeto a la libertad de asociación. Este es un aspecto especialmente sensible cuando el
proyecto de inversión se localiza en zonas con altos niveles de pobreza, analfabetismo y mar-
ginación social, en donde además el trabajo infantil puede estar relativamente extendido en
la sociedad. Estos riesgos estaban especialmente presentes en el caso de la empresa E, en
concreto, en la fase de construcción de las autopistas objeto de concesión en el sur de México.
De acuerdo con las entrevistas realizadas y la documentación consultada, la exigencia a los
subcontratistas locales del respeto a los derechos laborales de sus trabajadores ha ido acom-
pañada también por inspecciones periódicas por parte de la empresa concesionaria. Asimismo,
hay que indicar que, en determinados casos, COFIDES requiere que la empresa promotora
posea políticas explícitas para evitar este tipo de riesgos.

El segundo tipo de actuaciones se refiere a la generación de oportunidades para los pequeños
productores y las Pymes locales, cuando ello es factible. En dos de los cinco casos estudiados
se han generado oportunidades de este tipo. Uno de ellos es el de la filial peruana de la em-
presa A, en que el suministro de materia prima para un tipo de conservas vegetales, en concreto
alcachofas, procede de productores locales. En el otro caso, la generación de oportunidades
tiene un cierto carácter involuntario, nos referimos a los “tianguis” o mercadillos de artesanía
indígena que, de forma improvisada, se instalan en descampados que forman parte del derecho
de vía de la autopista, y que son de facto permitidos por la administración concedente y por
la concesionaria (caso de la empresa E). 

En cuanto a las políticas de acción social, en cuatro de los cinco casos estudiados (empresas
A, B, C y E), las filiales vinculadas a los proyectos de IED reportan diferentes actuaciones, ya
sean de prestación directa de servicios ya sean de apoyo a ONGs y gobiernos locales, en alguno
o varios de los siguientes ámbitos: salud, educación, mejora de infraestructuras locales y desa -
rrollo comunitario. En este sentido, las tres empresas promotoras de mayor tamaño (en con-
creto A, C y E) cuentan con políticas explícitas de responsabilidad social y una de ellas es
signataria del Pacto Mundial. Merecen ser destacados, por su impacto en el desarrollo social,
el caso de la empresa A (Perú) que focaliza su actuación en torno a las familias de los traba-
jadores y a las comunidades locales próximas.

En resumen, los proyectos de IED analizados contribuyen positivamente al desarrollo social
de los países receptores al incidir todos ellos sobre varios ODS, en concreto, el ODS 8 (trabajo

130 LA INVERSIÓN DIRECTA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS EN EL EXTERIOR. EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN:
CINCO CASOS DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO



decente y crecimiento económico a través de la creación de empleo de calidad e inclusivo), el
ODS 3 (salud y bienestar mediante la implantación de sistemas de gestión de salud y seguridad
en el ámbito laboral), el ODS 1 (lucha contra la pobreza a través de la exigencia a los prove-
edores y subcontratistas de que respeten los derechos humanos en el ámbito laboral así como
de la generación de oportunidades para pequeños productores locales) y en mayor o menor
medida sobre el ODS 5 (promoción de la igualdad de género a través de la creación de empleo
femenino). De manera más selectiva, también se han identificado contribuciones al ODS 3
(salud y bienestar), al ODS 4 (educación de calidad), al ODS 6 (agua limpia y saneamiento) y
al ODS 11 (ciudades y comunidades inclusivas) a través de actuaciones directas o bien de
apoyo a programas de salud, educación, mejora de infraestructuras locales y desarrollo comu-
nitario impulsados por ONGs y gobiernos locales.

La especificidad de la contribución de la IED al desarrollo del país receptor en el caso de las
concesiones de infraestructuras 

El acceso a los mercados de obra pública, y en concreto de grandes infraestructuras, por parte
de empresas constructoras internacionales es un fenómeno relativamente reciente, lo que ex-
plica que su especificidad no haya sido suficientemente recogida en la literatura sobre IED y
desarrollo.

Los acuerdos de Asociación Público-Privada (APP) se han convertido en los instrumentos más
habituales mediante los cuales las empresas constructoras internacionales participan en los
programas de desarrollo de infraestructuras de los diferentes gobiernos nacionales, tanto en
los países desarrollados como en los que están en vías de desarrollo. Los acuerdos APP pre-
sentan un elevado grado de especificidad y de complejidad de gestión al combinar una lógica
competitiva en la fase de licitación (la administración concedente busca maximizar los ingresos
fiscales haciendo competir a las empresas licitadoras por la concesión) con una lógica de co-
laboración estrecha entre la empresa concesionaria y la administración concedente en la fase
de construcción de la infraestructura y en su posterior explotación.

El desarrollo de infraestructuras sostenibles es clave para los países en vías de desarrollo, pues
su escasez o baja calidad representan cuellos de botella que dificultan el crecimiento econó-
mico, tal como se recoge en el ODS 9. Su necesidad se acentúa especialmente en aquellos pa-
íses con un alto ritmo de crecimiento demográfico y de urbanización como es el caso de México
(empresa E).

A diferencia de los proyectos de IED realizados por las empresas industriales, que tienen lugar
en un contexto de mercado y en donde la iniciativa y el protagonismo corresponden a la em-
presa, en los acuerdos APP nos encontramos con actores públicos y privados que colaboran
en el ámbito de los servicios públicos y en los que cada actor realiza aportaciones y asume
riesgos de diferente naturaleza. Por ello es importante identificar cuál es la contribución al
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desarrollo que realizan las empresas constructoras participantes en una APP y diferenciarla
de la que realiza el gobierno.

La decisión sobre qué infraestructuras concretas se deben construir o modernizar corresponde a
los poderes públicos, tras evaluar los costes y beneficios sociales de las diferentes alternativas y
escoger aquellas de las que se espera un mayor impacto positivo para el desarrollo de una región
y/o del conjunto del país. Es decir, mientras el qué (tipo de infraestructura), el dónde (región del
país) y el cuándo (período de ejecución) son definidos por los gobiernos, la contribución de una
empresa constructora u operadora de infraestructuras se centra en el cómo (financiación y ejecución
de la obra y posterior operación comercial de la infraestructura durante el período de concesión).

En concreto, en los esquemas de concesión (caso de la empresa E en México), la construcción
de infraestructuras se ve facilitada en gran medida al requerir un menor volumen de recursos
públicos, pues la financiación de las obras es asumida por la empresa concesionaria mientras
que los gobiernos sólo deben cubrir los costes derivados de la adquisición de los terrenos, ge-
neralmente vía expropiaciones. Estos esquemas permiten adelantar en el tiempo la disponibi-
lidad de infraestructuras para su uso por la sociedad y, por tanto, acceder antes a los
incrementos de productividad en la economía generados por las mismas. Así, una primera con-
tribución de la empresa concesionaria es conseguir la financiación necesaria a través de: i) el
capital aportado por sus accionistas (generalmente un consorcio formado por la empresa cons-
tructora internacional y una o varias empresas locales), y ii) la obtención de financiación a
largo plazo por parte de entidades bancarias, inversores institucionales (sobre todo fondos de
pensiones), IFDs bilaterales como COFIDES y bancos multilaterales de desarrollo. La experiencia
y la reputación internacional de la empresa que lidera el consorcio es un elemento clave para
el acceso a las diferentes fuentes de financiación.

Además de la financiación, la empresa internacional puede aportar en la fase de construcción
un know-how diferencial que se traduzca en: i) una mayor calidad técnica de la obra (p. ej. el
empleo de materiales que reducen los posteriores costes de mantenimiento o soluciones que
garanticen la no interrupción del servicio ante situaciones climatológicas adversas tales como
sistemas de drenaje apropiados para evitar que se pueda inundar un tramo de autopista por
fuertes lluvias); ii) una mayor eficiencia y capacidad de ejecución de las obras (expertise en la
gestión de grandes proyectos de obra civil); y iii) mejores prácticas constructivas que minimicen
tanto la siniestralidad laboral como el inevitable impacto ambiental de este tipo de proyectos.
Asimismo, en la fase de operación de la infraestructura, la empresa internacional puede aportar
un know-how diferencial que se traduzca en una mejor calidad del servicio a los usuarios de
la infraestructura (p. ej. en el caso de las autopistas aspectos tales como información a los
usuarios en tiempo real o reducidos tiempos de respuesta ante accidentes).

Otro aspecto muy destacado y que otorga una elevada especificidad a este tipo de proyectos
de IED es la ampliación del número de grupos de interés implicados y la singularidad de la
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interacción con los mismos. Así, mientras en los proyectos de implantación productiva (em-
presas A, B, C y D) se han identificado entre 6 y 8 grupos de interés diferentes, en el proyecto
de concesión de infraestructuras (empresa E) se han identificado 10 grupos diferentes, reflejo
tanto de la envergadura como del impacto social de este tipo de proyecto.

Entre los diferentes grupos de interés, hay que destacar en primer lugar los diferentes actores
gubernamentales, no sólo la administración concedente sino también otros organismos gu-
bernamentales. Además, la administración concedente no sólo juega el papel de cliente sino
que se convierte en co-ejecutor, junto con la concesionaria del proyecto, es decir, su colabo-
ración continuada en el tiempo (p.ej. la realización de expropiaciones y la puesta a disposición
de los terrenos en los plazos establecidos) se convierte en un aspecto crítico para cumplir con
los objetivos de plazos y costes establecidos. En segundo lugar, el uso intensivo de subcontra-
tistas en la construcción de grandes infraestructuras plantea problemáticas relacionadas con
riesgos de vulneración de derechos laborales cuando las obras tienen lugar en países y regiones
con población vulnerable (altos niveles de pobreza y analfabetismo, existencia de trabajo in-
fantil). Y en tercer lugar, además de los grupos de interés típicos considerados en los casos
anteriores (empleados, clientes, proveedores y subcontratistas, competidores, administraciones
públicas, comunidades locales, universidades y centros de FP), hay que añadir nuevos grupos
de interés tanto por el lado de la financiación del proyecto (banca local e internacional, IFDs,
entidades financieras multilaterales, fondos de inversión internacionales) como los diferentes
colectivos del territorio, que pueden verse perjudicados por el trazado de la infraestructura (p.
ej. problemática de expropiaciones y realojamientos o afectaciones a monumentos religiosos,
comunidades indígenas, pequeños negocios familiares, espacios naturales protegidos), reivin-
dicar su utilización de forma gratuita o intentar eludir el pago de los peajes.

En resumen, la evaluación de la contribución al desarrollo del país receptor por parte de las
empresas constructoras participantes en una APP para el desarrollo de infraestructuras se
vuelve más compleja, y requiere complementar los indicadores estándar para medir los efec-
tos directos e indirectos sobre el desarrollo con otros indicadores específicos (p. ej. en el
caso de las autopistas de peaje indicadores tales como el incremento de tráfico inducido
por la vía, la reducción del tiempo de desplazamiento y de los costes de transporte de mer-
cancías, la reducción de la siniestralidad vial respecto a vías convencionales, la frecuencia
y el tiempo en que el servicio está interrumpido, o indicadores de conflictividad social rela-
cionada con la vía).

Impacto de los proyectos de IED en el país de origen 

La IED no sólo tiene efectos en el país receptor sino que también comporta consecuencias impor-
tantes en el país de origen de las empresas inversoras, tanto a nivel macroeconómico, en el conjunto
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de la economía, como a nivel microeconómico, en el propio tejido empresarial. Dada la naturaleza
de nuestro estudio, nos vamos a centrar en los efectos microeconómicos observados en los diferentes
casos de estudio, y que se resumen en el Cuadro 20 que se muestra a continuación.67

Cuadro 20. Efectos en el país de origen de los diferentes proyectos de IED

• Efectos comunes de los diferentes casos de estudio

Los cinco proyectos analizados comparten tres características en común en cuanto a sus efectos
en el país de origen.

En primer lugar, no se han detectado impactos negativos sobre la actividad productiva o sobre
los niveles de empleo en España. En dos de los casos estudiados, la única opción de interna-
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67 A nivel macroeconómico, algunos estudios han analizado los efectos de la inversión directa en el exterior
sobre el crecimiento económico y las exportaciones de la economía española, concluyendo que estos son po-
sitivos en su conjunto. Véase, por ejemplo, Durán-Herrera et al. (2007): “Inversión directa en el exterior, cre-
cimiento económico y exportaciones de la economía española”, Revista ICE, nº 839, pp. 35-54.

Tipo de efecto

Sectores Primario e Ind. Sector Industrial
Concesión
Infraestr.

Empresa A
(Perú)

Empresa B
(México)

Empresa C
(China)

Empresa D
(Polonia)

Empresa E
(México)

No afecta negativamente al nivel de actividad
productiva o empleo en España 

Efecto arrastre exportaciones de empresa pro-
motora a la filial

Efecto arrastre exportaciones de otras empresas
(b. de equipo)

Aseguramiento de suministros

Desarrollo de nuevas capacidades consecuencia
del proyecto de IED

Transferencia tecnología y know-how de la filial
a la casa matriz

Imagen positiva del país de origen en el país re-
ceptor (“marca España”)

√

√

√

√

(√)

√

(√)

√

√

√

√

√

√

√

√

√

(√)

√

(√)

√

√

√ = efecto significativo (√) = efecto con un impacto limitado
Fuente: Elaboración propia



cionalización pasa por tener presencia física en el mercado en que se consume el bien o ser-
vicio, ya sea por requisitos del cliente (suministro ‘just-in-time’ en el sector de automoción,
empresa C) ya sea por la naturaleza del servicio (concesiones de autopistas, caso de la empresa
E). En otros dos casos, aun cuando las exportaciones son posibles, sin embargo su volumen
previo era muy reducido debido a elevados costes logísticos (carbonatos de calcio, empresa
B) o bien a diferencias sensibles en los niveles de precio y preferencias de los clientes locales
(productos de iluminación, empresa D). En el caso de la empresa A, se trata del cultivo y la fa-
bricación de conservas vegetales que desde finales de los años 1990 se venían produciendo
en China.

En segundo lugar, en todos los casos se produce un cierto efecto arrastre sobre las exporta-
ciones españolas, si bien con muy diferentes grados de intensidad. En el caso de la empresa
D, la progresiva integración de la filial en Polonia con el resto de las empresas del grupo en el
ámbito comercial está dando lugar a la comercialización por dicha filial de ciertas líneas de
productos fabricadas por la casa matriz en España. En los restantes casos, se trata de expor-
taciones por parte de fabricantes españoles de maquinaria y bienes de equipo destinados a
las filiales de las empresas A, B y C o bien de los sistemas de cobro de peajes en las autopistas
para las concesiones de la empresa E.

En tercer lugar, también se produce un cierto efecto positivo, aunque más difícil de cuantificar,
en términos de la imagen del país de origen del inversor (lo que comúnmente denominamos
“marca España”) en el país receptor. Por una parte, en la página web de la filial se hace constar
la pertenencia a un grupo español (caso de las empresas A, B, C, D y E). Por otra parte, dos de
los cuatro casos de implantaciones industriales han contado con el apoyo de las autoridades
locales (empresa B en México y empresa C en China) y han comportado inversiones impor-
tantes y una significativa creación de empleo (especialmente en el caso C), contribuyendo sin
duda a trasladar una imagen positiva de las empresas españolas y de España como un país
tecnológicamente avanzado. Asimismo, el proyecto de concesión de autopistas (empresa E)
comporta, lógicamente, una alta visibilidad del país de origen de la empresa que ha ganado
la licitación ante la administración pública concedente y, en menor medida, ante la opinión
pública.

• Efectos en función de la motivación de los proyectos de IED

Los restantes efectos identificados sobre el país de origen están asociados a la estrategia in-
ternacional de la empresa promotora y, en concreto, a la motivación para realizar la inversión.

En cuanto a los proyectos motivados por la búsqueda de recursos naturales para proveer mer-
cados en otros países, se han identificado varios efectos asociados a la naturaleza de este tipo
de inversión. El más importante, desde una perspectiva estratégica, es el aseguramiento de
suministro de materia prima de calidad en ubicaciones que gozan de una clara ventaja com-
parativa, lo que contribuye a reforzar la posición competitiva de la empresa en el mercado es-
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pañol (caso de la empresa A) o bien a permitir el acceso de manera competitiva a otros mer-
cados (el norteamericano en el caso de la empresa B). El hecho de que ambas empresas em-
pleen una estrategia de integración vertical y procedan a la transformación industrial de la
materia prima en el mismo lugar de su cultivo o extracción, ha comportado un efecto arrastre,
de cierta entidad, sobre los fabricantes españoles de maquinaria. Por último, indicar que en el
caso de la empresa A también se produce un efecto de desarrollo de nuevas capacidades téc-
nicas como consecuencia de la localización escogida, en concreto, experimentación con nuevas
variedades de semillas adaptadas a las condiciones climatológicas y a las características del
suelo existentes en esa zona del Perú. 

En cuanto a los proyectos motivados por la búsqueda de acceso a mercados locales de pro-
ductos manufacturados, uno de los posibles riesgos es que la inversión directa comporte una
reducción de exportaciones desde el país de origen, sin embargo en los casos estudiados este
efecto no se ha producido. Además de la no sustitución de exportaciones y del efecto arrastre
sobre fabricantes españoles de maquinaria (caso de las empresas B y C), también se ha ob-
servado un efecto típicamente asociado a esta clase de inversiones como es el desarrollo de
nuevas capacidades técnicas, especialmente cuando la empresa entra en mercados tecnoló-
gicamente más avanzados. Así, la empresa B ha desarrollado nuevas calidades de carbonato
cálcico, empleadas como materia prima en la producción de polímeros, para responder a las
demandas de sus clientes norteamericanos. Por último, indicar que en el caso de la empresa
D se han identificado dos efectos adicionales. Por un lado, la complementariedad entre ex-
portaciones e inversión directa, pues la presencia directa en Polonia está reforzando las ex-
portaciones a dicho país, y por otro, la transferencia inversa de tecnología y know-how desde
la filial a la casa matriz, en este caso, referida a la incorporación de una nueva línea de producto
altamente especializada, la iluminación para hospitales y clean rooms (si bien este último
efecto corresponde típicamente a los proyectos de inversión motivados por la búsqueda de
activos estratégicos).

En cuanto a los proyectos motivados por la búsqueda de acceso a los mercados de obra pública
mediante acuerdos de Asociación Público-Privada, se han identificado varios efectos en el país
de origen asociados a la naturaleza de este tipo de inversión.

En primer lugar, los proyectos de IED analizados han contribuido a mitigar la dureza de la crisis
que ha experimentado el sector de la obra civil en España a partir del año 2008, a la par que
han servido como cabeza de puente y plataforma para consolidar la presencia de la empresa E
en un mercado que consideraba estratégico para su futuro (aportando no sólo un mayor potencial
de crecimiento sino también flujos de ingresos más estables y recurrentes). En segundo lugar,
cabe destacar el importante efecto de aprendizaje en relación con la administración concedente
y con los distintos grupos de interés, con patrones de interacción en algunos casos bastante di-
ferentes a los de España, experiencia que se considera muy útil y valiosa para entrar en países
similares. En tercer lugar, el efecto arrastre sobre proveedores españoles es muy limitado dada
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la propia naturaleza de la inversión y de la actividad. Por último, la participación de empresas
españolas en este tipo de proyectos, tal como ya se ha comentado, tiene una gran visibilidad
ante el gobierno y la sociedad del país receptor y, por tanto, incide sobre la “marca España”. Los
comentarios recibidos apuntan a una imagen positiva, tanto en la fase de construcción como en
la fase de operación comercial de la infraestructura. No obstante, durante la fase de construcción
es cuando hay mayores riesgos de impacto negativo sobre la reputación de la empresa, y por
ende sobre la imagen del país del que procede, caso de producirse atrasos significativos en los
plazos de finalización de las obras, con las consiguientes incomodidades para los usuarios y po-
tenciales aumentos de la siniestralidad en la vía.
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7. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

Las conclusiones del estudio se estructuran en dos apartados. En el primero, a partir de los re-
sultados del análisis transversal de los casos de estudio, se propone un modelo conceptual
para analizar la relación entre IED y desarrollo sostenible. A diferencia de los modelos con-
vencionales, centrados en las características de los proyectos de IED, el modelo propuesto in-
corpora de manera explícita la dimensión organizativa de la empresa multinacional, situando
a la filial en el país receptor como la unidad de análisis más adecuada para comprender (y por
tanto evaluar) qué tipo de efectos tiene su actividad sobre el desarrollo. En el segundo apartado
se presentan las implicaciones del estudio desde la perspectiva de las empresas promotoras y
de su país de origen, subrayando el papel de la empresa internacional como un actor clave
para el desarrollo, y presentando las ventajas para la empresa de ser un inversor responsable
y adoptar enfoques pro-desarrollo.

Un modelo conceptual sobre la relación entre IED 
y desarrollo sostenible

En el capítulo anterior nos hemos centrado en las diferentes contribuciones que los proyectos
de IED estudiados realizan al desarrollo sostenible de los países receptores. En este apartado
el foco del análisis se pone en comprender cómo se han producido dichas contribuciones y
por qué éstas varían de un caso a otro.

Tanto la literatura académica como los diferentes organismos internacionales (p. ej. UNCTAD,
OCDE o CEPAL) subrayan que, desde la perspectiva del desarrollo, tan o más importante que el
volumen de la inversión extranjera en un país lo es la calidad de la misma, aspecto que se
recoge en el punto 36 de la Agenda de Acción de Addis Abeba (julio 2015) en que se plantea
el desarrollo de políticas públicas y marcos normativos que incentiven al sector privado a “adop-
tar prácticas sostenibles y fomentar la calidad a largo plazo de la inversión”.

Desde la perspectiva del desarrollo sostenible, la calidad de la IED se relaciona hoy en día con:
i) la voluntad de permanencia a largo plazo de la empresa inversora en el país receptor; ii) su
interés en establecer vinculaciones o encadenamientos con la economía local –lo que posibilita
mejoras en la productividad a través de la transferencia y diseminación de sus capacidades
tecnológicas y prácticas de gestión; y iii) desarrollar su actividad con criterios de sostenibilidad
económica, social y ambiental. Así, el concepto de calidad de la IED aparece estrechamente
relacionado, por una parte, con la estrategia empresarial y los motivos que llevan a las em-
presas a localizar parte de sus operaciones fuera de su país de origen y, por otra, con sus po-
líticas de responsabilidad social y ambiental.
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La motivación de la inversión, el modo de entrada, el grado de control y la participación o no
de socios locales, así como las políticas de RSE de la empresa promotora son variables que
permiten identificar de manera aproximada los efectos esperados en términos de desarrollo
sostenible de un determinado proyecto de IED, de ahí que las IFDs las consideren habitual-
mente en sus procesos de evaluación ex ante de los proyectos susceptibles de recibir su apoyo.
Sin embargo, dichas variables no son suficientes por sí solas para explicar en qué medida las
contribuciones esperadas llegan a producirse realmente (perspectiva ex post), por lo que de-
bemos incorporar otras variables relativas tanto a aspectos organizativos de la empresa mul-
tinacional como al contexto del país receptor. 

En este sentido, una de las ventajas del presente estudio es que los casos analizados se re-
fieren a proyectos que llevan en operación entre tres y siete años. Ello nos ha permitido iden-
tificar con mayor concreción los procesos a través de los cuales estas empresas realizan una
contribución positiva al desarrollo sostenible de los países en que se han implantado. Tanto
el análisis de los casos individuales como el análisis transversal realizado en el capítulo an-
terior, ponen de relieve la importancia, por una parte, del tipo de filial que se crea y de la ac-
tividad que ésta despliega, en especial de su interacción con los distintos grupos de interés,
y por otra, de las características del país. El Gráfico 14 muestra el modelo conceptual resul-
tante del análisis de los cinco casos de estudio y sintetiza las variables que, a juicio de los
autores, explicarían las contribuciones diferenciales al desarrollo del país receptor de los pro-
yectos de IED considerados.

En el modelo propuesto se distinguen dos fases: i) la fase de estudio y definición del proyecto
de IED hasta su aprobación por la empresa promotora, y ii) la fase de implementación del pro-
yecto y operación de la nueva filial en el país.

La primera fase hace referencia a los factores determinantes de los proyectos de IED y que
han sido ampliamente estudiados en la literatura (véase cap. 3, Marco de Análisis). En concreto,
las empresas desarrollan proyectos de inversión directa en un país cuando poseen ventajas
competitivas (generalmente referidas a activos intangibles tales como tecnología, know-how,
marcas reconocidas o capacidades de gestión empresarial) que sólo pueden explotar adecua-
damente a través de la inversión directa (pues las opciones de exportación, concesión de li-
cencias o suministro por terceros no son viables o bien presentan elevados costes de
transacción) y para ello eligen aquellos países que ofrecen ciertas ventajas de localización, en
función del objetivo perseguido por la inversión. En resumen, las características de la empresa
promotora en conjunción con las características del país receptor nos permiten explicar las ca-
racterísticas principales del proyecto de IED.

Del análisis de los casos de estudio, las características de la empresa promotora que se han
identificado como más relevantes son: el sector de actividad y su grado de globalización, la
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naturaleza de sus ventajas competitivas, su estrategia internacional, su experiencia previa en
proyectos de IED y en el país receptor, y su política de RSE.

En cuanto a las características del país receptor, se han identificado como más relevantes
las siguientes: i) con carácter general, la cultura y el idioma, la distancia geográfica respecto
a la casa matriz, el marco institucional, y el nivel de desarrollo económico, tecnológico y
humano; ii) con carácter específico, los tratados de libre comercio, la política respecto a la
inversión extranjera y su relación con la política industrial, las regulaciones sectoriales; y iii)
las ventajas de localización relacionadas con la estrategia internacional de la empresa y su
motivación para localizar actividades en el país (p. ej. tamaño del mercado y perspectivas
de crecimiento a medio plazo para proyectos de búsqueda de acceso a mercados, o ventajas
comparativas en calidad y coste para proyectos que buscan acceso a recursos naturales).
Nótese que tanto las características generales como las sectoriales específicas del país re-
ceptor, serán valoradas por la empresa, según los casos, como elementos de atractivo o de
dificultad.

En cuanto a las características del proyecto de IED, consideradas más relevantes desde una
perspectiva de desarrollo, se han identificado cuatro: la motivación de la inversión, el modo
de entrada (ya sea un proyecto greenfield ya sea la compra de una empresa local), el grado
de control sobre las operaciones (propiedad única, propiedad compartida o joint-venture), y
el rol asignado a la nueva filial en la red de filiales de la multinacional (operaciones plenamente
autónomas, operaciones integradas en la estrategia global de la empresa con un alto nivel de
coordinación y centralización en la toma de decisiones, operaciones autónomas con ciertos
elementos de coordinación).

En la fase de implementación se pone de relieve la ineludible dimensión organizativa de
cualquier proyecto de IED, pues su materialización comporta o bien la creación de una nueva
empresa en el país o bien la adquisición de una empresa local o bien la ampliación de una
filial ya existente. En todos los casos, y especialmente en los dos primeros, la empresa mul-
tinacional ha de decidir si su nueva filial se va a especializar en una línea de producto o va
a ofrecer una gama más o menos amplia, a qué mercados se va a dirigir (local, internacional,
o ambos), o si se va a especializar en una actividad concreta de la cadena de valor (ya sea
producción, logística, comercialización o I+D) o bien va a integrar varias actividades (p. ej.
producción, comercialización y desarrollo de nuevos productos). Es decir, las decisiones re-
lativas al ámbito de producto, al ámbito de mercado y al ámbito de actividad son claves
para configurar el tipo de filial deseada. Las decisiones anteriores van a determinar, a su
vez, qué conocimientos y capacidades organizativas hay que transferir a la nueva filial, el
apoyo que ésta debe recibir de otras filiales y de la casa matriz para llevar a cabo sus ope-
raciones, así como el grado de autonomía de la filial para la toma de decisiones sobre sus
operaciones.
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De los cinco casos estudiados, el de la empresa A (sector agroalimentario en Perú) es el que
mejor ilustra la diferencia entre el objeto de la inversión (la compra de una sociedad) y la con-
figuración deseada de la filial, como pone de manifiesto la importante reorientación estratégica
de la empresa adquirida. El objetivo del proyecto de IED era convertir a la filial peruana en
uno de los principales centros de producción de conservas de espárragos. La configuración de
la nueva filial requería, pues, cambiar el ámbito de producto (de producto fresco, perecedero
y de demanda estacional, a producto en conserva), el mercado de destino de la producción (el
español) y las actividades de la cadena de valor (añadiendo la etapa de fabricación de con-
servas, lo que comportó importantes inversiones adicionales en instalaciones y maquinaria).
Dado su rol básicamente productivo, las operaciones de la filial peruana están plenamente in-
tegradas en la estrategia global de la empresa, manteniendo una estrecha y continuada rela-
ción con las áreas corporativas de I+D y comercial (gestión de grandes clientes), ubicadas
ambas en la casa matriz.

Un aspecto esencial, especialmente en la fase inicial de implantación, es que la casa matriz
sea capaz de transferir y la filial de absorber con efectividad el conocimiento clave y las capa-
cidades requeridas por su configuración, incluyendo las relativas a las políticas de RSE.

En los casos de estudio se han identificado varios elementos facilitadores relativos a la moti-
vación y capacidad de la casa matriz para transferir el conocimiento clave, entre los que cabe
mencionar: i) la plena propiedad de la filial, por oposición a la propiedad compartida con un
socio local, lo que estimula un mayor compromiso e inversión en el desarrollo de capacidades;
ii) la disponibilidad de técnicos y directivos con experiencia internacional a los que poder ex-
patriar (casos de las empresas A, B y C); iii) la sistematización y documentación del conoci-
miento a transferir, facilitado por el empleo de sistemas de gestión de calidad, de salud y
seguridad laboral, y de gestión medioambiental certificados externamente (en todos los casos);
y iv) la experiencia previa en otros proyectos de IED (empresas A y D), y no digamos si ya se
poseen filiales en el propio país, lo que permite realizar de manera mucho más efectiva y
rápida todo el proceso de transferencia (empresa C en China).

En cuanto a los elementos facilitadores relativos a la capacidad de absorción del conocimiento
clave y adopción de las prácticas de gestión de la matriz por parte de la filial, cabe mencionar:
i) el compartir un mismo idioma, el español (empresas A, B y E), o disponer de un idioma de
trabajo común, el inglés, que permite la comunicación fluida entre los miembros de los equipos
directivos de la filial y la casa matriz (empresa D); ii) la proximidad geográfica, que facilita la
realización de viajes frecuentes e incluso permite no tener que expatriar a personal de la casa
matriz (empresa D); iii) si la filial se crea por adquisición de una empresa existente, saber mo-
tivar y retener desde el principio a la mayor parte del equipo directivo local, lo que facilita el
conocimiento de la realidad del país, la absorción de la tecnología y know-how transferidos y
reduce la necesidad de expatriados (empresas A, B y D); y iv) que las políticas de recursos hu-
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manos de la filial estén orientadas a la incorporación de personal con la cualificación adecuada
y al desarrollo (programas de formación) y motivación del mismo (vínculo entre aprendizaje y
reconocimiento, oportunidades de desarrollo profesional).

Desde la perspectiva de impacto en el desarrollo del país, la cuestión clave es qué tipo de filial
se crea y cómo va a evolucionar en el tiempo. Las decisiones relativas a la configuración de la
filial determinan en gran medida las vinculaciones que ésta va a establecer con el tejido pro-
ductivo del país receptor y con los diferentes niveles de gobierno en el país. La política de RSE
aplicada y el grado de autonomía de la filial permiten explicar tanto las actuaciones desarro-
lladas por la filial para gestionar los riesgos no financieros asociados a su actividad y asegurar
así que se realiza una contribución positiva al país (p. ej. respeto a los derechos humanos en
el ámbito laboral por parte de proveedores, seguridad industrial y gestión medioambiental,
lucha contra la corrupción, impacto en comunidades locales vulnerables) como la naturaleza
de la interacción de la filial con los diferentes grupos de interés.

Los efectos directos sobre el desarrollo, analizados al principio de este capítulo, se empiezan
a producir a partir del establecimiento y entrada en operación de la nueva filial en el país, de
manera especialmente intensa cuando se realizan nuevas inversiones en activos materiales
acompañadas de creación neta de empleo (caso de los proyectos greenfield o de las adquisi-
ciones seguidas de importantes inversiones de modernización y ampliación de la capacidad
productiva). Sin embargo, no será hasta que la nueva filial esté plenamente en operación y
tenga éxito como tal proyecto empresarial, que los efectos directos sobre el desarrollo se ma-
nifiesten con toda su intensidad.

Por otra parte, los efectos indirectos sobre el desarrollo se producen a medio plazo y son el
resultado de la interacción continuada en el tiempo entre la filial de la empresa multinacional
y los diferentes grupos de interés. En primer lugar, los grupos que conforman el entorno ope-
rativo de la empresa: empleados, proveedores, clientes, competidores locales, y socio/s local/es
caso de existir. En segundo lugar, los diferentes niveles de gobierno en el país que pueden
jugar un papel destacado tanto en la implantación como en el posterior desarrollo de las em-
presas internacionales a través de sus políticas industriales y de IED (casos de las empresas B
y C). Y en tercer lugar, los restantes grupos de interés entre los que encontramos a universi-
dades y centros de investigación, centros de formación profesional, asociaciones empresariales,
comunidades locales y ONGs.

En dos de los cinco casos de estudio, empresas B (carbonatos de calcio) y D (iluminación), la
filial adopta una configuración amplia en términos de líneas de producto y de actividades de
la cadena de valor (producción, comercialización y desarrollo de nuevos productos). Ello se
traduce en una intensa interacción con las empresas locales (proveedores, clientes y compe-
tidores) y en el caso de la empresa B también con el sistema de ciencia e innovación de México.
Gracias a esta mayor vinculación con actores externos (external embeddedness en inglés),
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estas filiales han sido capaces de innovar en producto (empresa B) o en formas de comercia-
lización (empresa D) y desarrollar capacidades locales de innovación, contando para ello con
el apoyo de la casa matriz. A su vez, la trayectoria de éxito de ambas filiales ha comportado
que su rol en el seno de la empresa se quiera potenciar (construcción de una nueva planta
por la filial de la empresa B orientada a la exportación a EE.UU.) o bien que se amplíe su ám-
bito de actuación (filial de la empresa D que, además de Polonia, pasa a ser responsable del
desarrollo del mercado alemán).

En los restantes cuatro casos de estudio, las filiales tienen un rol o mandato mucho más es-
pecializado lo que se refleja en su configuración organizativa. Al respecto conviene diferenciar
entre las empresas industriales y las empresas concesionarias de infraestructuras.

En cuanto a las empresas A (conservas vegetales) y C (componentes automoción), sus filiales
en Perú y en China, respectivamente, están centradas exclusivamente en actividades de pro-
ducción, mientras que las actividades de comercialización e I+D+i son realizadas por depar-
tamentos centrales en la casa matriz (empresa A) o por la oficina regional en Shanghai
(empresa C). En consecuencia, el abanico de actores externos con los que interactúa la filial
es bastante limitado, básicamente los proveedores y las administraciones públicas locales, a
los que hay que añadir los centros de formación profesional y universidades (caso de la em-
presa C) y las comunidades locales próximas (caso de la empresa A). El alto grado de integra-
ción e interdependencia con las actividades desarrolladas por otras unidades de la empresa
multinacional (internal embeddedness en inglés) y el limitado grado de vinculación con actores
locales externos (external embeddedness), explican que el desarrollo de capacidades de estas
filiales esté muy constreñido a su ámbito de especialización, por lo que los derrames de cono-
cimiento al tejido productivo local quedan limitados a los proveedores y a la potencial movi-
lidad de los empleados de la filial. Ello no obsta para que, a través de una activa política social
dirigida a las familias de los empleados y a las comunidades locales próximas, la empresa A
efectúe una contribución significativa al desarrollo comunitario.

En cuanto a las empresas concesionarias de infraestructuras, se trata de sociedades de pro-
pósito específico, creadas única y exclusivamente para la construcción y posterior operación
de una determinada infraestructura.68 Por otra parte, al objeto de conseguir una adecuada
asignación y control de los riesgos asociados al proyecto, la empresa concesionaria típicamente
suscribe contratos para la construcción, el mantenimiento y la operación de la infraestructura
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con empresas diferentes. En este sentido, el grado de integración de la concesionaria con otras
filiales de la empresa que lidera el consorcio (internal embeddedness) puede variar, pero en
ningún caso es elevado, mientras que el grado de interacción con actores locales (external
embeddedness) tampoco lo es. Es decir, que la contribución al desarrollo de las empresas con-
cesionarias se centra principalmente en posibilitar que el país pueda disponer de la infraes-
tructura y en los posibles derrames de conocimiento durante el período de construcción de la
obra. Mientras que en la fase de operación, los derrames de conocimiento que puedan pro-
ducirse son mucho más limitados. 

La última variable del modelo conceptual se refiere al contexto del país receptor que tiene
una gran importancia en la fase de implementación al facilitar o dificultar: i) la transferencia
de conocimientos y capacidades de la casa matriz a la filial, ii) el desarrollo de sus operaciones,
iii) la interacción con los diferentes grupos de interés (que en ocasiones puede ser muy diferente
a la que la empresa está acostumbrada en su país de origen), y iv) los derrames de conoci-
miento a las empresas locales, que se ven dificultados cuando la brecha tecnológica entre la
empresa multinacional y las empresas locales es muy amplia. En este sentido, cuanto mayores
sean las diferencias entre el contexto del país de origen y el del país receptor, y menor sea la
experiencia previa de la empresa en el país o en países similares, mayores serán el tiempo y
los costes de adaptación para la empresa, lo que presumiblemente reducirá su potencial de
contribución al desarrollo del país, al menos en la fase inicial.

El modelo conceptual propuesto, que sintetiza los resultados del análisis de los cinco casos
de estudio, pone de manifiesto: i) que los efectos sobre el desarrollo del país se generan
en la fase de implementación del proyecto de IED por la filial en el país; ii) que dichos
efectos se producen en gran medida como consecuencia de la configuración organizativa
de la filial y del rol asignado a la filial en el seno de la empresa multinacional, lo que de-
termina su grado de interdependencia con el resto de filiales (internal embeddedness); iii)
que el impacto de la filial sobre el desarrollo sostenible del país se ve amplificado o redu-
cido en función de las políticas de RSE aplicadas y de la intensidad y calidad de las inter-
acciones que la filial mantiene con los diferentes grupos de interés, especialmente con las
empresas locales y el gobierno (external embeddedness); y iv) la importancia de la dimen-
sión temporal en cualquier análisis sobre los efectos de la IED sobre el desarrollo del país
receptor, pues gran parte de los efectos indirectos requieren de un cierto tiempo para ma-
terializarse, lo que a su vez presupone la permanencia del inversor como mínimo a medio
plazo.

En resumen, el modelo conceptual expuesto nos indica que para comprender los mecanismos
que explican los efectos de la IED sobre el desarrollo de un país es preciso realizar un análisis
multinivel y multiactor, que considere tanto la estrategia internacional de la empresa promotora
y los motivos del proyecto de IED (perspectiva de la casa matriz) como la configuración orga-
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nizativa de la filial y su interacción con los diferentes grupos de interés en el país (perspectiva
de la filial y de los actores locales).

Implicaciones para las empresas promotoras y para el país de origen 

La empresa internacional, un actor clave para el desarrollo 

El análisis transversal de los diferentes casos de estudio, realizado en el capítulo anterior, pone
de manifiesto que la empresa constituye un “actor de desarrollo” clave, con capacidad para
contribuir, a través de sus inversiones directas y el ejercicio de su actividad empresarial, al
desa rrollo de los países receptores de las mismas, especialmente aquellos en vías de desarro-
llo.

Es importante destacar que, en gran medida, dichas contribuciones están directamente rela-
cionadas con la actividad de la empresa y la manera en que ésta se lleva cabo, confirmándose
así la importancia de las empresas internacionales y de los flujos de IED como mecanismos no
sólo para financiar sino también, y muy principalmente, para promover el desarrollo.

La literatura sobre desarrollo económico pone de manifiesto que la inversión extranjera suele
comportar, en presencia de ciertas condiciones de contexto del país, efectos globalmente po-
sitivos sobre el desarrollo del país receptor, aunque puede no estar exenta de efectos menos
positivos. Corresponde a los gobiernos, y también a las empresas, procurar maximizar los pri-
meros y reducir los segundos. En este sentido, en tres de los cinco casos de estudio, los res-
pectivos gobiernos -a través de acuerdos de asociación público-privada y de las políticas
industrial y de IED- han jugado un papel importante en amplificar la contribución al desarrollo
de los proyectos analizados (empresas B y E en México y C en China). Asimismo, una caracte-
rística destacada de los proyectos analizados es que, en todos los casos, las empresas promo-
toras han adoptado, con mayor o menor intensidad, un enfoque “pro-desarrollo”.

Siguiendo a Varela (2012, p27), definimos como “pro-desarrollo” aquellos enfoques en que
la empresa busca que sus actividades tengan un impacto más favorable en el entorno local
en términos de desarrollo sostenible. Ello requiere de una acción voluntaria y deliberada por
parte de la empresa para reducir o eliminar los impactos negativos y mejorar los positivos, lo
que puede comportar desde pequeños cambios a adaptaciones de cierta entidad del modelo
de negocio de la empresa.

El análisis de cómo las filiales de las empresas estudiadas desarrollan su actividad en los países
de destino, revela una serie de características comunes, algunas de las cuales ponen de ma-
nifiesto la adopción de enfoques “pro-desarrollo”. Dichas características se pueden resumir
en los siguientes términos:

- La empresa invierte en el país con voluntad de permanencia a medio y largo plazo. La
perspectiva de una vinculación a largo plazo aumenta el compromiso de la empresa
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con el desarrollo sostenible del país, pues ésta desea ser bien acogida y si el país pros-
pera ello también redundará en su beneficio. Por otra parte, dicha perspectiva temporal
es una condición necesaria para que el inversor asuma los importantes costos de trans-
ferir el conocimiento clave y las capacidades organizativas a la filial en el país.

- La filial de la empresa contribuye a la modernización del tejido productivo del país pro-
moviendo el desarrollo de las capacidades tecnológicas locales. En primer lugar, ello se
consigue a través de la inversión directa y de la transferencia de tecnología y capacida-
des de la casa matriz a la filial, incluyendo la implantación del modelo de negocio y
prácticas de gestión corporativas con las adaptaciones requeridas por el contexto local.
En segundo lugar, se produce una transferencia de tecnología al tejido productivo local
como consecuencia de ciertas decisiones y actuaciones de la empresa, tales como la
propiedad conjunta de la filial con un socio local, la exigencia y a la par el apoyo a los
proveedores locales para que alcancen estándares de calidad superiores, el suministro
al mercado local de productos avanzados tecnológicamente y el desarrollo conjunto
con algunos clientes de productos adaptados a sus necesidades específicas, la localiza-
ción de actividades de I+D en el país y la colaboración con universidades y centros de
investigación locales, o la participación en foros empresariales y en grupos de trabajo
promovidos por el gobierno del país para debatir sobre las políticas a aplicar en el sector.
Por último, la presencia de una nueva empresa en el mercado local suele tener un efecto
dinamizador de la competencia, estimulando a las empresas locales a modernizarse
para poder competir adecuadamente. Además, dicha presencia puede contribuir a re-
forzar un clúster industrial ya existente, induciendo todavía mayores efectos sobre el
desarrollo local en el plano económico.

- La filial de la empresa crea empleo de calidad y despliega políticas de recursos humanos
orientadas a desarrollar el talento local. Como se ha puesto de manifiesto, la creación
neta de empleo estable, con salarios dignos y adecuadas condiciones de seguridad y
salud laboral, tiene un importante impacto social, especialmente cuando comporta la
creación significativa de empleo femenino y/o se produce en zonas donde predomina
el empleo informal o se dan altos niveles de desempleo. Por otra parte, la orientación
de las políticas de RR.HH. a atraer, motivar, desarrollar y retener el talento local aparece
como una condición necesaria para conseguir una efectiva transferencia a la filial del
conocimiento clave y de las prácticas de gestión corporativas sobre las que se sustenta
la ventaja competitiva de la empresa.

- Las actividades de la filial se llevan a cabo con criterios de sostenibilidad ambiental, im-
plantando políticas y sistemas de gestión orientados a prevenir que se produzcan im-
pactos negativos sobre el medio ambiente y, caso de producirse, estos sean corregidos
o, en su defecto, mitigados cuando son irreparables (caso de las actividades extractivas
o construcción de grandes infraestructuras). Es importante destacar que en los casos
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estudiados las políticas y los sistemas de gestión ambiental son los mismos para las di-
ferentes filiales de la empresa, aunque la normativa en algunos países pueda ser menos
exigente.

- La responsabilidad de la filial no se circunscribe a las actividades que realiza directa-
mente y se extiende a su ámbito de influencia (relaciones con proveedores, subcontra-
tistas, clientes y administraciones públicas), asegurándose de que la empresa no se
beneficia de prácticas que puedan vulnerar los derechos humanos en el ámbito laboral,
poner en peligro la salud de los trabajadores, perjudicar al medio ambiente o estar vin-
culadas con actos de corrupción. En ciertos sectores, como la agroindustria o la cons-
trucción de infraestructuras, los proyectos de IED se pueden localizar en zonas con altos
niveles de pobreza, analfabetismo y marginación social, donde los riesgos de ser cóm-
plice de prácticas que violan los derechos humanos o perjudican gravemente el medio
ambiente están especialmente presentes. En los casos estudiados, las empresas no sólo
poseen políticas explícitas para evitarlos sino que, además, asignan recursos para veri-
ficar el cumplimiento de las mismas.

- La filial, ya sea directamente ya sea apoyando a ONGs y gobiernos locales, lleva a cabo
actuaciones orientadas a mejorar las condiciones de vida de los miembros de las co-
munidades locales próximas. En los casos estudiados, son las empresas de mayor ta-
maño las que realizan un esfuerzo más sistemático centrado en los trabajadores y sus
familias en los ámbitos de salud y de educación infantil. Otra actuación con un impacto
potencialmente alto se refiere a la generación de oportunidades para los pequeños pro-
ductores y las Pymes locales, lo que se ha dado en dos de los casos estudiados.

- La empresa incorpora los aspectos de sostenibilidad ambiental y de responsabilidad so-
cial, tanto en su filial como en su ámbito de influencia, desde la fase de definición del
proyecto de IED. Gracias a ello, la empresa consigue identificar, con carácter previo, los
riesgos no financieros más significativos que podrían perjudicar la viabilidad del proyecto
y dañar su reputación y adoptar, en consecuencia, las políticas y las medidas para pre-
venirlos. Es interesante comentar que en los casos estudiados los principales riesgos no
financieros se podían anticipar en buena medida en la fase de definición del proyecto,
y así se hizo, mientras que las oportunidades para mejorar el impacto sobre el desarrollo
local se identificaron sobre el terreno, en la fase de implementación, a partir de la inter-
acción con los diferentes grupos de interés locales (ONGs, universidades y centros de
FP, organismos públicos). La configuración organizativa de la filial, junto con el perfil e
iniciativa de sus directivos, explican en buena medida el tipo de oportunidades identi-
ficadas en los casos estudiados.

En este contexto, cabe destacar el papel que juega COFIDES como promotora de que las
empresas adopten enfoques pro-desarrollo en sus proyectos de IED. COFIDES requiere para
su participación en la financiación a largo plazo de un proyecto, que éste cumpla tanto las
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normativas locales como los estándares internacionales relativos al respeto a los derechos
humanos en el ámbito laboral, seguridad y salud laboral, la protección del medio ambiente
y la lucha contra la corrupción. Ello estimula a las empresas a ampliar su perspectiva sobre
el impacto de su actividad en el país receptor e incorporar la gestión de riesgos no finan-
cieros ya en la fase de definición del proyecto. Por otra parte, el acceso a la financiación
que proporcionan los bancos multilaterales de desarrollo (BMD) comporta cumplir con re-
quisitos muy similares a los que demanda COFIDES. En este sentido, varios de los directivos
entrevistados nos indicaron que la interacción con los analistas de COFIDES durante la ob-
tención de la financiación y el seguimiento posterior del proyecto constituyó un aprendizaje
valioso, que se convirtió posteriormente en una ventaja a la hora de acceder a la financiación
de los BMDs.

Las ventajas para la empresa internacional de adoptar enfoques pro-desarrollo69

El concepto de RSE se fundamenta en la responsabilidad de la empresa por los impactos de
sus decisiones sobre la sociedad y sobre el medio ambiente. Las responsabilidades de la em-
presa se originan en el contexto de sus relaciones con los diferentes grupos de interés, los
cuales tienen expectativas sobre su conducta en el desarrollo de su actividad empresarial. La
RSE remite, pues, a la actividad de la empresa y a la manera en que ésta se lleva cabo, esto
es, a sus prácticas de gestión y a su modelo de negocio.

La legitimidad de una empresa y su aceptación por la sociedad dependen de su capacidad
para dar respuesta a las expectativas sociales, que a menudo son superiores a los requeri-
mientos legales, por lo que la empresa debe estar dispuesta a orientar sus prácticas y modelo
de negocio en ese sentido, si quiere obtener y preservar la ‘licencia social para operar’.

La aplicación de la RSE en los países en desarrollo comporta exigencias adicionales. Una de
las características de dichos países es su menor grado de desarrollo institucional, lo que suele
comportar la existencia de legislaciones que tienden a ser menos exigentes o de marcos re-
guladores más débiles. En este contexto, en las últimas dos décadas los organismos interna-
cionales (entre otros, las Naciones Unidas, la OIT, la OCDE y la CFI), en diálogo con empresas,
gobiernos y sociedad civil, han dado forma a marcos, principios y directrices a nivel mundial
en materia de conducta empresarial responsable, estableciendo los estándares mínimos que
las empresas internacionales deben aplicar. En este sentido, ser un inversor responsable com-
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porta cumplir con la legislación vigente del país receptor, aplicar estándares internacionalmente
reconocidos y abordar como prioridad aquellos impactos negativos sobre los derechos huma-
nos y el medio ambiente que pudieran producirse, ya sea en el ámbito de su propia actividad
o como resultado de sus relaciones comerciales.

Pero la RSE no sólo es gestión de riesgos, también es gestión de oportunidades. Tal como des-
tacan diversos autores (Lozano, 2016; Varela, 2012), la RSE es un enfoque que contribuye a
una mejor adaptación de la empresa a su entorno al integrar, por una parte, las preocupaciones
sociales y ambientales en la actividad de la empresa y, por otra, al apoyarse en el diálogo con
los diferentes grupos de interés. Ello es especialmente relevante en los países en desarrollo,
pues permite a la empresa una mejor comprensión del contexto local y la identificación de
aquellos aspectos en los que se pueden generar sinergias positivas entre la empresa y la so-
ciedad, o las oportunidades para la creación de “valor compartido” en expresión de Porter y
Kramer (2011). De ahí, que hablar de la RSE de la empresa internacional en los países en desa -
rrollo sea equivalente a hablar de la adopción de enfoques pro-desarrollo.

En este sentido, en los proyectos de IED analizados en el presente estudio se han puesto de
manifiesto una serie de ventajas para las empresas promotoras derivadas de la adopción de
enfoques pro-desarrollo. En concreto:

A) Ventajas para la filial en el país

- Apreciación más favorable por parte del sector público, lo que se traduce en una reducción
del riesgo regulatorio (mayor seguridad jurídica) y en una mayor propensión del sector público
a colaborar en la resolución de problemas imprevistos (caso de la empresa E en México).

- Aprovechamiento de sinergias al alinearse la estrategia de la empresa con los objetivos
de la política pública, lo que lleva a los gobiernos a facilitar el acceso a terrenos industriales,
financiación para inversiones en activos fijos o la cofinanciación en forma de subvenciones
a los proyectos de I+D de la filial (caso de las empresas B en México y C en China).

- Mejor acogida del entorno local, pues la incorporación de los aspectos de sostenibilidad
ambiental y de responsabilidad social permite satisfacer mejor las expectativas de los
diferentes grupos de interés locales, lo que se traduce en un mayor grado de aceptación
de la actividad de la empresa (o ‘licencia social para operar’, especialmente importante
en la agroindustria, en las industrias extractivas y en las infraestructuras) (caso de las
empresas A en Perú y B y E en México).

- Mayor compromiso y motivación de los empleados de la filial (en todos los casos).

b) Ventajas para la empresa matriz

- Diferenciación competitiva, dando respuesta a los requerimientos del cliente cuando
éste es una gran empresa que exige a sus proveedores el cumplimiento de estándares
ambientales y de respeto a los derechos humanos (caso de las empresas A y C).
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- La adquisición y desarrollo de nuevas capacidades, fruto del aprendizaje, para adaptarse
mejor a las realidades de los países en desarrollo y emergentes (en todos los casos).

- Una mejor capacidad de acceso a la financiación para proyectos de IED en países en
desarrollo a través de IFDs como COFIDES, Bancos Multilaterales para el Desarrollo y
fondos de inversión internacionales (en todos los casos, y especialmente en los proyectos
de concesión de infraestructuras).

En síntesis, en los casos estudiados las ventajas asociadas a los enfoques pro-desarrollo con-
tribuyen, por una parte, a facilitar la adaptación de la filial al país y hacer más sostenible el
retorno de las inversiones y, por otra, a que las empresas promotoras se diferencien competi-
tivamente y tengan una mayor capacidad para crecer internacionalmente.

Las ventajas para el país de origen de que sus empresas internacionales adopten
enfoques de inversión responsable y pro-desarrollo

Los proyectos de IED estudiados comportan una serie de efectos positivos en el país de origen,
en nuestro caso España. Algunos de estos efectos son comunes a la mayoría de proyectos de
IED y, en cambio, otros son específicos y están vinculados a la adopción de enfoques de inver-
sión responsable y pro-desarrollo por parte de las empresas promotoras. En el primer grupo
de efectos, los comunes, encontramos:

- Efectos positivos sobre la balanza de pagos a través de la repatriación de dividendos y
pago de royalties. También cuando la filial en el extranjero crea demanda de bienes de
equipo, bienes intermedios o productos complementarios que se exportan desde el país
de origen (efecto de arrastre sobre las exportaciones españolas, significativo en los casos
de las empresas A, C y D).

- Efectos positivos sobre el empleo como consecuencia, por una parte, del efecto de arras-
tre de exportaciones mencionado y, por otra, del incremento de empleo cualificado en
la casa matriz, consecuencia del aumento de tamaño de la empresa y de las necesidades
de coordinación y control de la red de filiales en el exterior.

- La mejora de la posición competitiva de las empresas promotoras (p. ej. al permitirles
ganar economías de escala y diversificarse geográficamente, asegurar el suministro de
materias primas de calidad a menor coste, desarrollar nuevas capacidades al enfrentarse
a diferentes clientes y competidores que pueden ser transferidas a otras geografías). 

En cuanto a los efectos específicos, vinculados a la adopción de enfoques de inversión res-
ponsable y pro-desarrollo, encontramos:

- Contar con empresas que han desarrollado capacidades para adaptarse mejor a las re-
alidades de los países emergentes y cuentan, por tanto, con bases más sólidas para cre-
cer en los mercados con un mayor potencial a medio y largo plazo.
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- Una imagen positiva de España en los países donde invierten nuestras empresas. El
principal embajador de la “marca España” son las filiales de las empresas españolas
en los diferentes países, pues lo que es visible para los diferentes grupos de interés lo-
cales (entre otros, clientes, proveedores, empleados, competidores, administraciones pú-
blicas, ONGs, medios de comunicación) es su actuación en el país. De ahí, la importancia
de que se perciba a España como un país con empresas no sólo tecnológicamente avan-
zadas sino también social y medioambientalmente responsables. 

La significativa internacionalización de las empresas españolas en las dos últimas décadas
tiene importantes implicaciones no sólo para la economía española sino también para la po-
lítica exterior del país. Tal como se indica en el capítulo 1, desde el año 2012 la cifra de negocio
de las filiales en el exterior de las empresas españolas es superior al volumen total de las ex-
portaciones españolas de bienes y servicios, incluido el turismo, lo que constituye un hecho
de primera magnitud que aumenta, sin duda, la capacidad de influencia y negociación de
nuestro país en aquellas regiones del mundo en que las empresas españolas tienen una mayor
implantación a la par que amplía significativamente el perímetro de los intereses que la política
exterior española debe considerar. De ahí, la importancia de promover, tal como hace COFIDES,
que las empresas españolas internacionales adopten enfoques de inversión responsable en
todos los casos. 

Los ODS como marco de referencia para la adopción de enfoques pro-desarrollo
por parte de las empresas

Los resultados de nuestro estudio suscitan una pregunta práctica para aquellas empresas que
deseen adoptar enfoques pro-desarrollo: ¿cómo evaluar nuestra contribución actual al desa -
rrollo y cómo mejorar nuestro impacto en los países en que operamos?.

Los diferentes casos de estudio analizados han puesto de manifiesto que los ODS constituyen
un marco de referencia adecuado para dar respuesta a la pregunta anterior. Los ODS definen
las prioridades de desarrollo sostenible a nivel mundial y las metas a alcanzar en el horizonte
2030, constituyendo una auténtica “agenda global para el desarrollo sostenible”. Si bien el
destinatario principal de los ODS son los gobiernos, no obstante, se han diseñado para facilitar
la contribución de todo tipo de organizaciones a un marco común de prioridades, reconociendo
de manera especial el papel clave que las empresas pueden y deben jugar en su consecución.

En este sentido, los ODS buscan animar a las empresas de todo el mundo a reducir sus impac-
tos negativos y a mejorar su contribución a la agenda global del desarrollo, mediante la pro-
moción de modelos de negocio socialmente inclusivos y ambientalmente sostenibles, así como
a dar a conocer los resultados obtenidos al conjunto de la sociedad. Para ello, la Iniciativa de
Reporte Global, el Pacto Mundial y el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Soste-
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nible, han elaborado conjuntamente la guía SDG Compass (en español, la brújula de los ODS)
en la que se establece un proceso de cinco pasos para que las empresas puedan integrar los
ODS en su estrategia y medir y reportar su contribución a los mismos (ver Gráfico 15 en la pá-
gina siguiente). Estos son los pasos propuestos por dicha guía, a los que incorporamos algunos
comentarios a partir de los casos de estudio analizados (GRI et al, 2016, p5):

1) Comprensión de los ODS. Constituye el punto de partida. Su comprensión es el paso previo
al reconocimiento de la relevancia de los ODS como marco de referencia para la toma de de-
cisiones empresariales. Reconocimiento que está estrechamente asociado a la propia misión,
visión y valores de la empresa y, por tanto, a la concepción de su responsabilidad social.

2) Definiendo prioridades. Para ello se recomienda evaluar previamente el impacto actual
de la actuación de la empresa sobre los diferentes ODS a lo largo de toda su cadena de
valor, incluyendo a sus proveedores y distribuidores, en cada uno de los países en que
opera. Este diagnóstico le ha de permitir a la empresa identificar los riesgos más signifi-
cativos sobre los que es prioritario actuar con medidas preventivas y, en su caso, correc-
tivas, así como las potenciales oportunidades asociadas a los ODS. Es importante subrayar
que, tal como hemos visto en los casos de estudio, tanto los riesgos como las oportuni-
dades asociados a los ODS tienen un alto componente de especificidad, y están muy in-
fluidos por el sector de actividad de la empresa y por su modelo de negocio.

3) Estableciendo objetivos. La alineación de los objetivos de la empresa con su contribución
a los ODS tiene como fundamento la búsqueda del éxito y la sostenibilidad del negocio a
medio y largo plazo a través de la creación de “valor compartido” y de una gestión pro-
activa de los riesgos no-financieros. Para las empresas que ya disponen de políticas de
RSE, los ODS (como anteriormente los ODM) representan una ayuda a la hora de definir
sus responsabilidades ante los diferentes grupos de interés a la par que facilitan el diálogo
con los mismos. En los casos estudiados, la existencia de una política de RSE previa (em-
presas A, C y E) ha facilitado una mayor capacidad de respuesta a las expectativas de los
diferentes grupos de interés y una mayor adaptación al contexto local de la filial.

4) Integrando los ODS en la actividad de la empresa. Esta es la etapa de mayor dificultad y
donde se pone a prueba el compromiso de la alta dirección con las políticas de RSE y con
el desarrollo sostenible. Para ello es clave integrar las responsabilidades en términos de
ODS que la empresa se ha planteado asumir, en la gobernanza y en los procesos propios
de la actividad empresarial, traduciéndolas en objetivos concretos para todas las funciones
y, en su caso, geografías. Nótese que para alcanzar dichos objetivos, la empresa proba-
blemente deberá revisar su modelo de gestión y/o prácticas de gestión. Por otra parte, y
cada vez con mayor frecuencia, las empresas establecen alianzas ya sea con otros actores
de su sector (proveedores, clientes e incluso competidores) ya sea con gobiernos y ONGs
para lograr alcanzar objetivos de desarrollo compartidos.
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5) Evaluando y comunicando la contribución. Los ODS representan un lenguaje común y un
propósito compartido, facilitando a la empresa el diálogo con los diferentes grupos de in-
terés y el poder dar a conocer su desempeño en términos de desarrollo sostenible. Para
ello, la empresa necesita definir nuevos indicadores de gestión y crear los procesos orga-
nizativos para captar la información, elaborarla y difundirla entre los distintos responsables
de la misma. Dado que el desarrollo de sistemas de información para la gestión es una
actividad compleja y costosa, es muy importante que el desarrollo de los nuevos indica-
dores se lleve a cabo conjuntamente con los responsables de negocio de la empresa, pues,
en última instancia, ellos son quienes están comprometidos con la consecución de los ob-
jetivos fijados y a ellos corresponde tomar las decisiones para alcanzarlos. Formulado en
otros términos, el sistema de indicadores relacionados con los ODS se convierte en una
auténtica “brújula” al servicio de los directivos de la empresa a la hora de crear “valor
compartido” del que se beneficie tanto la empresa como la sociedad.

Por último, indicar que el SDG Compass, que está compuesto por el proceso de cinco pasos des-
crito y por una serie de herramientas de gestión e indicadores para medir la contribución a los
ODS, se ha desarrollado con un enfoque centrado en las grandes empresas. No obstante, las pe-
queñas y medianas empresas internacionalizadas encontrarán en él una fuente de inspiración
útil a la hora de adoptar estrategias pro-desarrollo adaptadas a su realidad empresarial.70

155CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

70 Para más información sobre la guía SDG Compass y sobre las herramientas de gestión e indicadores que la
acompañan, se recomienda consultar: www.sdgcompass.org

Gráfico 15. Proceso para alinear las estrategias empresariales
con los ODS, medir y reportar su contribución

Fuente: GRI et al (2016)
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El sector privado está llamado a asumir un especial 
protagonismo en la consecución de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS). Surgen a su vez nuevas 
modalidades de financiación del desarrollo derivadas de 
la cooperación entre los actores públicos y privados, 
destacando el papel de las Instituciones Financieras de 
Desarrollo como catalizadoras de la inversión empresa-
rial y como generadoras de efectos positivos en las 
economías receptoras y de origen.

El presente estudio es uno de los primeros en España en 
evaluar el impacto de una serie de proyectos de IED en 
países en desarrollo, empleando como marco de 
referencia la contribución que éstos efectúan a los ODS. 
El informe indaga en aquellos mecanismos y factores de 
contexto que generan impactos positivos, tanto para el 
país receptor de las inversiones como para el país de 
origen del inversor.

Consejo General

La inversión directa 
de las empresas españolas 
en el exterior
EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN: 5 CASOS 
DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO

Consejo General

La inversión directa 
de las empresas españolas 
en el exterior
EFECTOS EN DESTINO Y ORIGEN: 5 CASOS 
DE ESTUDIO EN PAÍSES Y ECONOMÍAS EN DESARROLLO

C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K


	Página en blanco
	Página en blanco

