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Estratégies i factors clau d’éxit de les empreses catalanes en els mercats exteriors

Presentacio

Amb la finalitat de comptar amb una eina prospectiva que permeti planificar accions empresarials, defi-
nir politiques proactives, col-laborar perque Catalunya sigui pionera en la seva capacitat d’anticipacio,
i, per tant, millorar la nostra resposta als reptes que avui es plantegen davant del procés d’internacio-
nalitzacio, el COPCA va posar en marxa I'Observatori de Mercats Exteriors (OME), que té com a base
la seva xarxa internacional de 50 mercats al mon.

Aquest instrument, que neix amb vocacié de servei al teixit empresarial, especialment les PIME, s’ha
comengat a construir en el marc d’un projecte col-laboratiu que permet aplegar diferents experts, ana-
listes, grups de reflexié i institucions, amb un nucli de treball especific: I'analisi de futur.

En I'ambit empresarial som del parer que la gestié d’un negoci requereix I’anticipacio i la planificacié del
seu futur, per a la qual cosa és imprescindible una bona gestio del coneixement. Convengut de la impor-
tancia d’aquest actiu, I'Observatori de Mercats Exteriors empren aquesta col-leccio de Quaderns per
tal de posar a I'abast de 'empresa uns coneixements rellevants que millorin la presa de decisions en el
seu procés d’internacionalitzacio.

En aquest sentit, una de les linies de recerca ha estat la d’estudiar diversos casos d’empreses catala-
nes que han desenvolupat diferents estrateégies i formes organitzatives en el seu procés d’interna-
cionalitzacio.

["analisi tant qualitatiu com quantitatiu dels diferents casos ens permet extraure els factors claus d’exit
de cada model, i aixi veure un ampli ventall de solucions organitzatives i estrategiques que fan viable
I'internacionalitzacié de diversos models de negoci amb avantatges competitius diferents.

Aquest Quadern presenta un marc tedric de formulacio i implementacioé d’estrategies d’internacionalit-
zacio en forma de manual, que contrasta posteriorment amb I'estudi de diversos casos d’empreses
catalanes internacionalitzades procedents de sectors com ara el quimic, el textil, el farmaceutic i el
metal-lurgic.

Maite Ardevol
Cap de I"Observatori de Mercats Exteriors
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1. Introduccio

1.1. Antecedents de Uestudi

La internacionalitzaci® empresarial és un tema
que, des de fa temps, desperta un gran interes
tant a les administracions publiques com a la in-
vestigacié academica i a les mateixes empreses
per la importancia que té per fomentar el creixe-
ment econdmic i I'ocupacioé i, en definitiva, per
potenciar les empreses que configuren el nostre
teixit empresarial.

En els ultims anys, les diferents administracions
publiques han realitzat accions per fomentar la
internacionalitzacié empresarial i s'han desenvo-
lupat programes especifics d'ajuda tant a Cata-
lunya com a Espanya i els estats membres de la
Unié Europea. En I'ambit académic, la interna-
cionalitzacié empresarial s'ha consolidat també
com a programa d'investigacié cientifica i el
nombre d'investigacions cientifiques que es rea-
litzen en aquest camp d'estudi esta augmentant
considerablement, tant en I"ambit internacional
com nacional (Canals, 2004; Rialp i Rialp, 20054,
2005b).

Les empreses catalanes en general i, més par-
ticularment, aquelles que ja han estat guardona-
des pel COPCA amb els premis al foment de
I'exportacio i la internacionalitzacio, des de I'any

1983 fins a l'actualitat, constitueixen una po-
blacié empresarial molt representativa de cara a
identificar quins poden ser, des d'un punt de
vista d'orientacio estrategica, estructura i orga-
nitzacio, els factors clau d'exit internacional que
manifesten aquestes empreses. Per tant, una
investigacio, rigorosament definida, que analitzi
adequadament el comportament d'aquestes
«empreses d’éxit» en les seves respectives tra-
jectories d'internacionalitzacié pot donar lloc a
uns resultats que il-lustrin certes llicons i que per-
metin aprendre dels casos d'exit que es poden
identificar. Entenem que té un interés maxim tant
per als organismes publics que donen suport a
la internacionalitzacié, com per a d'altres em-
preses que encara hagin de comencar la seva
aventura en I'exterior o que vulguin dinamitzar-la
encara més i amb una major probabilitat d'exit
en el futur.

L'interes d'aquest estudi augmenta davant la
possibilitat de poder comparar en un futur proxim
els resultats obtinguts en relacié amb les empre-
ses catalanes amb els que s'obtindran d’em-
preses d'altres zones/regions europees amb ca-
racteristiques similars a Catalunya. De fet, aquest
estudi formara part d'una investigacié més
amplia i comparativa, d’ambit internacional, on
s'investigaran, amb els mateixos objectius i me-
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todologies d’analisis similars, altres empreses
d’altres paisos que han tingut exit en la seva
internacionalitzacié, de dimensions i estructures
empresarials molt comparables al cas catala,
com és el cas de Finlandia, Dinamarca i la regi¢
de Pavia a Italia.

1.2. Descripcio del treball de recerca
1.2.1. Objectius i estructura de 'estudi

Aquest treball té com a objectiu principal investi-
gar els factors clau d'éxit internacional d'un con-
junt seleccionat d'empreses catalanes que han
estat majoritariament guardonades amb els dife-
rents premis al foment de I'exportacio i la interna-
cionalitzaci¢ atorgats pel COPCA des de principis
dels anys vuitanta fins a I'actualitat.

Es tracta, doncs, d'identificar i comparar siste-
maticament les estratégies d'internacionalitza-
cio, les formes d'organitzar-se internament i en
I'exterior i els resultats aconseguits en els mer-
cats exteriors per part d’aquestes empreses,
que han estat avaluades de forma similar i reco-
negudes publicament. En particular, creiem que
té un gran interes, tant des d'un punt de vista
academic com empresarial i de politica indus-
trial, poder recongixer I'existencia d'un patré d'in-
ternacionalitzaci6 o de comportament interna-
cional potencialment d'exit i clarament diferent
seguit per aquest tipus d'empreses en relacié
amb la resta del teixit empresarial exportador
d'una determinada area geografica préeviament
definida.

Tot seguit exposem I'estructura de I'estudi rea-
litzat.

COPCA

Després d'aquest primer capitol, merament intro-
ductori, es desenvolupa, en el capitol 2 d'aquest
treball, una revisié conceptual amplia i detallada
del procés de formulacié de I'estrategia empresa-
rial de I'empresa, en la qual el lector trobara, a
més de la definicid del fenomen de la internacio-
nalitzacioé empresarial, informacié abundant relati-
va als principals marcs tedrics existents sobre
aquest tema, els tipus d'empreses internacionals,
els principals factors motivadors i les etapes basi-
ques del procés d'internacionalitzacié de I'em-
presa, com també les decisions clau per formular
una estrategia internacional adequada. A més,
s’incorporen les noves tendéncies sorgides més
recentment envers el fenomen de la internaciona-
litzacié empresarial.

Seguidament, en el capitol 3, s'identifiquen i des-
envolupen conceptualment els processos d'im-
plantacid de l'estrategia d'internacionalitzacié de
I'empresa, en que destaquen, entre altres aspec-
tes, els relatius a I'organitzacié de les diverses acti-
vitats i les seves corresponents repercussions en
forma de dissenys organitzatius generalment pro-
posats per a les empreses internacionals, els me-
canismes de centralitzacié davant dels de descen-
tralitzacio, la coordinacié i el control en aquest tipus
d'organitzacions internacionals i, finalment, les pos-
sibles repercussions culturals i comunicatives asso-
ciades a la internacionalitzacio de I'empresa.

L'estudi, en la seva part d'analisi empirica, s'es-
tructura en dos grans capitols:

1. EI capitol 4 identifica i analitza els seglents
aspectes clau vinculats a la formulacio i posa-
da en practica d'estrategies d'internacionalit-
zacio per part de les diferents empreses cata-
lanes seleccionades en aquest treball:
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s Perfil de caracteristiques basiques de les
empreses catalanes publicament recone-
gudes per la seva activitat internacional
davant de les que no ho han estat (orienta-
ci6 estrategica al mercat, grandaria, sector
d'activitat, etc.).

s Patrons dinamics de decisi6 i d'actuacié en
termes de seleccié de productes/mercats/
vies d'entrada a |'exterior.

s Disseny i execuci6 d'estrategies competiti-
ves més rellevants en I'ambit internacional.

= Sistemes més eficagos d'organitzar-se inter-
nament i d'organitzar el desenvolupament
del negoci a escala internacional.

m Resultats aconseguits en els mercats inter-
nacionals i expectatives futures.

. En el capitol 5 s'estudia, amb més profun-
ditat, un seguit de casos d'exit d'empreses
catalanes internacionalitzades i publicament
reconegudes per aquesta activitat en |'exte-
rior, que poden oferir diverses lectures de les
seves possibilitats d'aprenentatge, tant en
I'ambit institucional com de gesti® empresa-
rial. A tall d'exemple, aquestes serien, entre
d’altres:

Ambit institucional:
= Importancia, requeriments i necessitats de
suport a les empreses catalanes durant la

seva internacionalitzacio.

s Implicacions per a la politica industrial en
I'ambit local-regional.

Ambit empresarial:

s Coneéixer millor com planificar, implantar i
dirigir o desenvolupar un procés estrategic
d'internacionalitzacié potencialment d'exit.

= Definicid de bones practiques de gestio in-
ternacional per a empreses ja internacionalit-
zades i/0 no internacionalitzades encara, pero
amb l'interes de fer-ho a curt-mitja termini.

Com s'ha comentat anteriorment, i encara que no
s'ha pogut incorporar a aquest estudi a causa de
la indisponibilitat de les dades internacionals, més
endavant es procedira a realitzar una comparacié
sistematica entre els factors d'exit a escala inter-
nacional identificats per al conjunt d'empreses
catalanes analitzades en aquesta investigacio i els
obtinguts per algunes de les seves homonimes
europees (empreses que també han estat reco-
negudes o guardonades per la seva activitat a
I'exterior) en I'ambit de tres territoris forga compa-
rables amb Catalunya, com ara Finlandia, Dina-
marca i la regié de Pavia a Italia.

1.2.2. Metodologia

Inicialment, era necessari disposar d'un cens de
les empreses catalanes internacionalitzades i
guardonades amb els premis COPCA al foment
de l'exportacié i la internacionalitzacio (1983-
2004). Aquesta institucio ens va facilitar la relacié
d'empreses de referencia per a aquest estudi,
d’entre les quals es van seleccionar les que con-
figuren la mostra definitiva.

A cadascuna de les empreses de la mostra se li va
enviar per correu un questionari estructurat per tal
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de capturar la informacio rellevant del seu procés
d'internacionalitzacié. Aquest questionari anava
acompanyat d'una carta formal de presentacid
conjunta COPCA-UAB per maximitzar el nhombre
de respostes valides. A més, es va realitzar un
seguiment telefonic a les empreses que conforma-
ven la mostra. Entre d’altres aspectes, el questio-
nari disponible permet recopilar informacié sobre
practicament tots els processos de gestio interna-
cional que es volien investigar.

Al mateix temps, s'ha desenvolupat, mitjancant la
metodologia de I'estudi de casos multiples, una
analisi qualitativa més profunda d'una serie d'em-
preses catalanes seleccionades per la seva reco-
neguda internacionalitzacio, que permet analitzar
amb més detall quina ha estat la incidencia espe-
cifica dels factors o recursos organitzatius, direc-
tius (orientacio estrategica i de mercat) i estructu-
rals 0 operatius que han fet possible que aquestes
empreses hagin obtingut uns resultats general-
ment bons a I'exterior.

COPCA

1.2.3. Beneficiaris de l'estudi

Quant als beneficiaris potencials d'aquest treball,
citarem, en primer lloc, el mateix col-lectiu empre-
sarial catala de referéncia, maxim protagonista
del procés d'internacionalitzacié empresarial de
la nostra economia; i, en segon lloc, les diferents
institucions publiques i/o0 privades enfocades a
ajudar I'activitat empresarial a I'exterior. En par-
ticular, I'estudi realitzat permet generar resultats i
propostes de millora respecte a l'actuacié d'a-
quests agents interessants per dinamitzar la ges-
ti6 de les empreses catalanes des del punt de
vista de la seva competitivitat internacional. Lo-
gicament, aixo inclou generar coneixements ba-
sats, fonamentalment, en el vessant més con-
ceptual del fenomen objecte d’investigacio com
també, sobretot, en el vessant més practic, a més
d’il-lustrar com planificar i dirigir un procés d'inter-
nacionalitzacié o globalitzacié amb un major po-
tencial d’exit.
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2. El procés de formulacio de ’estratégia d’internacionalitzacio

de ’empresa

2.1. Introduccié

En les dues Ultimes decades, un nombre cada
vegada més gran d’empreses s’ha vist impulsat a
desenvolupar estrategies d’entrada i expansioé en
els mercats exteriors. Tanmateix, aquest fenomen
creixent de la internacionalitzacid de I'empresa
resulta, en general, massa ampli i complex per
conceptualitzar-lo. De fet, encara no hi ha un con-
sens generalitzat pel que fa a la seva definicio,
més enlla del fet que per internacionalitzacio
empresarial ens referim essencialment a un pro-
cés estrategic que denota que una companyia
determinada esta involucrant recursos i compro-
misos de manera creixent en tota una varietat
extensa d’operacions de caracter internacional.
Aix0 li permet I'establiment de vincles cada vega-
da més estables amb els mercats forans o exte-
riors (Welch i Loustarinen, 1988).

S’ha d’apuntar igualment que, malgrat aquesta
visié certament generalista del procés d’interna-
cionalitzacié empresarial, una gran part de la lite-
ratura especialitzada en aquest camp s’ha cen-
trat basicament en I'analisi de les estrategies, les
estructures, els processos i les operacions inter-
nacionals caracteristics de les empreses multina-
cionals. D’altra banda, les empreses petites i mit-
janes (PIME) també es mostren cada vegada

més (pro)actives en els mercats internacionals, a
causa, entre d’altres questions, dels efectes im-
parables de la globalitzacié. Com és ben sabut,
tots dos tipus d’organitzacions difereixen moltis-
sim en termes, entre d’altres factors, de disponibi-
litat de recursos (capital, recursos humans, expe-
riencia, accés a la informacio), sistemes i estils de
direccio, estructura de propietat, independéencia,
ambit i escala de les operacions, rigidesa i sofisti-
cacié de les estructures i/0 processos de gestio,
etc. Aixd fa que les grans empreses multinacio-
nals, davant les PIME, afrontin oportunitats molt
diverses, reptes i restriccions internes i externes
en els processos de desenvolupament internacio-
nal. Per tant, el fenomen de la internacionalitzacio,
i la seva analisi, és clarament diferent entre les pri-
meres i les segones.

Segons la nostra opinid, qualsevol intent d’establir
una definicié rigorosa del concepte d’internacio-
nalitzacié empresarial implica el fet de concebre’l
basicament com un conjunt de decisions i opera-
cions estrategiques que faciliten I'establiment de
vincles i/o relacions estables de forma creixent
entre una organitzacio gran, mitjana o petita, i els
seus mercats exteriors a través d’un procés d’a-
prenentatge gradual, des del qual es redefineix
constantment el grau d’implicacié i compromis
adoptat internacionalment per aquesta compa-
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nyia. Es tracta, doncs, d’un procés intrinsecament
complex, dinamic i evolutiu; és a dir, que depéen
del temps i, en particular, de I'experiencia préevia-
ment acumulada en aquest procés, i que admet
una diversitat amplia de modalitats estrategiques
i, per tant, de patrons de desenvolupament inter-
nacionals.

El fenomen de la internacionalitzacid empresarial
s’ha d’atribuir, en gran part, a l'interés creixent
d’algunes empreses per obrir i penetrar nous mer-
cats internacionals. Aixi, son cada vegada més les
companyies, incloses les PIME, que decideixen
comencar a actuar i/o desenvolupar-se en un
entorn geografic cada vegada més ampli, nou,
desconegut i diferent de I'entorn domestic al qual
estan acostumades. Aix0 no obstant, aguesta
decisio de sortir a I'exterior, d’internacionalitzar-se,
no és en absolut facil. Ben al contrari, es tracta
d’una decisio estrategica summament complexa i
arriscada per a qualsevol empresa. No es conei-
xen exactament bé quines soén les practiques
empresarials dels altres paisos, ni quins son els
agents més rellevants en cada cas o com s’han
d’establir les relacions internacionals; en definitiva,
com ha de ser el comportament de I'empresa en
I'escenari exterior.

Hi ha mols elements que fan que aquesta decisid
sigui considerada una de les decisions estrategi-
ques més importants que pot prendre una empre-
sa, el resultat de la qual pot determinar el futur de
qualsevol organitzacio, ja que en pot comprometre
la subsisténcia, fins i tot en el seu mercat interior.

En principi, la internacionalitzaci¢ de I'empresa
s’ha de considerar una estrategia d’ambit local o
corporatiu, pel fet que és configurativa del domi-
ni o I'ambit geografic de les operacions en qué se

COPCA

situara I'empresa. Es a dir, en quin pais o paisos
i en quin sector competir; si bé també comporta
decisions importants pel que fa a I'estrategia del
negoci internacional (com competir o posicionar-
se en determinats contextos geografics?) i també
en I'ambit funcional i organitzatiu (quines politi-
ques de marqueting internacional s’han d’aplicar
i quina estructura organitzativa s’ha d’adoptar
per desenvolupar aquest procés?). En realitat, el
procés de formulacio de I'estrategia internacional
de I'empresa no es distingeix essencialment del
tipus d’accions o decisions que s’han d’adoptar
en el marc de la formulacid de qualsevol altra
estrategia. Tanmateix, hi ha un conjunt o tipus de
decisions que son altament singulars o especifi-
ques d’aquesta alternativa estrategica i que fan
referencia tant a que internacionalitzar de la com-
panyia, com cap a on internacionalitzar-se; a com
i a quin ritme fer-ho (estrategies, formes o0 meca-
nismes d’entrada i desenvolupament en I'exte-
rior) i també a quan portar-ho a terme (timing de
les operacions a I’exterior).

Aixi, doncs, en tot procés d’internacionalitzacio
empresarial coexisteixen diversos ambits clau de
decisid que el distingeixen fonamentalment de
qualsevol altra estrategia de creixement o desen-
volupament empresarial (Andersen, 1997). El pri-
mer fa referéncia a la seleccid de I'objecte mateix
d’aquesta internacionalitzacio, el qual I'empresa
pretén transferir i/0 produir més enlla de les seves
fronteres nacionals (productes en forma de béns
i/0 serveis acabats o semielaborats, materies pri-
meres, tecnologies, know-how o coneixements
de I'empresa, recursos humans, recursos finan-
cers, etc.). El segon remet a la seleccié de I'ambit
geografic cap al qual orientar aquesta inter-
nacionalitzacio (seleccid del pais o paisos i del po-
sicionament estrategic que s’ha d’adoptar en
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aquests mercats exteriors i/0 en els seus ninxols
especffics). Finalment, una altra decisi6 estrate-
gica absolutament capital en qualsevol procés
d’internacionalitzacié empresarial esta directa-
ment relacionada amb la seleccié del mecanisme,
0 manera d’entrada, Optim per operar en cada
pais-mercat exterior triat; és a dir, la manera o mo-
dalitat institucional d’entrada i posterior penetra-
cié o desenvolupament de I'empresa. Tot aquest
procés esta, a més, sotmes a una certa logica o
sequencia temporal. Per tant, aquests processos
de presa de decisions poden sintetitzar-se en els
termes seguents:

1. Quin és o quins son els binomis producte-mer-
cat més adients per a aquest procés d'interna-
cionalitzacié? Es a dir, quins productes, recursos
o activitats sén susceptibles d’explotar-se in-
ternacionalment, cap a on es projectara aques-
ta explotacié, com es posicionara 'empresa en
I'exterior i a quin ritme temporal ho fara?

2. Com seleccionar, segons determinats criteris o
pautes de decisio, entre els nombrosos i dife-
rents mecanismes existents d’entrada i pene-
tracié en el mercat exterior, generalment a dis-
posicié de 'empresa?

3. D’altra banda, les propostes a aquestes deci-
sions estrategiques ajudaran a determinar i
configurar les politiques de marqueting interna-
cional més adients per a 'empresa en I'exterior,
com també la forma d’organitzar-se interna-
ment per donar suport a tota aquesta activitat
internacional.

En realitat, cap de les qliestions plantejades aqui
té una resposta immediata i homogénia per a tot
tipus d’empresa.

Amb tot, una sola decisi¢ inadequada o posada
a la practica de manera erronia pot posar en perill
la futura subsistencia de I'organitzacié no només
a escala internacional, sind també domestica o
local. Per aix0, la bona marxa d’una empresa fins
aquest moment en el seu mercat local es pot res-
sentir greument d’un procés d’internacionalitza-
cié mal plantejat o implantat deficientment.

2.2. Competitivitat i internacionalitzacio
empresarial

El repte més immediat que planteja la globalit-
zacio creixent dels mercats i la internacionalitza-
Ci6 paral-lela de nombroses organitzacions és la
major rivalitat existent, avui dia, entre les empre-
ses i I'erosid possible de la capacitat competitiva
d’aquelles orientades exclusivament al seu mer-
cat interior. Aquesta qliestié implica que el feno-
men de la globalitzacio i la internalitzacié empre-
sarial suposa un repte de competitivitat cada
vegada més intens per a moltes companyies.

'estreta relacid existent entre els conceptes de
competitivitat internacional i internacionalitzacié
implica que el segon no es pugui produir sense el
primer i viceversa. Per tant, una empresa no
podra impulsar el seu procés d’internacionalitza-
ci6 si, previament, no és competitiva en I'ambit
internacional; és a dir, si no és capag d’oferir béns
0 serveis de qualitat similar o superior als de la
competencia en qualsevol lloc, amb un nivell de
servei homologable i amb uns preus igualment
equiparables. De la mateixa manera, només una
empresa que inicia i desenvolupa un procés d’in-
ternacionalitzacié pot veure reforcada, d’alguna
manera, la seva capacitat competitiva en I’ambit
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Figura 1. L'avantatge competitiu de les nacions: el «diamant de la competitivitat» de Porter (1991)

internacional (Canals, 1992, 1994; Genesca et al.,
2000). En particular, existeix un primer model ana-
litic (figura 1) que interpreta el fenomen de la com-
petitivitat internacional a partir de les caracteristi-
ques nacionals dels diferents paisos, entesos com
a plataformes per a la internacionalitzacié de les
seves empreses. Es el model conegut com el
«diamant de la competitivitat» (Porter, 1991). Aixd
no obstant, aquest model ofereix una explicacid
més aviat parcial del fenomen ja que, encara que
té en compte les empreses, no explicita els seus
avantatges especifics i es fixa més en el paper
crucial dels factors de I'entorn local-nacional.

En altres treballs (Canals, 1994; Grant, 1996) s’han
presentat nous models que proposen fins a tres
tipus diferents de factors que incideixen en la ca-
pacitat competitiva d’'una empresa a escala inter-
nacional. Tal com es pot apreciar també en la figu-
ra 2, aquests factors clau son els seglents:

1. Els avantatges de localitzacid d’una empresa
en un pais o0 una naci6¢ determinada.

2. Factors clau d’éxit relacionats amb el seu sec-
tor d’activitat i que incideixen sobre la compe-
titivitat, com ara I'elevat grau de rivalitat exis-
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Figura 2. Un model de competitivitat internacional de I’empresa (Canals, 1994; Grant 1996)

Avantatge competitiu
internacional

Organitzacio i
processos interns

Actius, recursos i
capacitats

AN

—

Factors interns de
I’empresa

Factors pais 1

( Entorn sectorial

(entorn nacional) J

Recursos i capacitats
nacionals
Politiques publiques

tent al sector automobilistic o téxtil en I'ambit
mundial.

3. Els avantatges desenvolupats per I'empresa
mateixa en crear nous productes, innovar en
processos o per atendre millor els seus clients
(segons els seus recursos i/o capacitats es-
sencials, organitzacio i processos interns de
gestio).

En definitiva, un model explicatiu de la compe-
titivitat internacional de les empreses ha de re-
collir tant factors del pais mateix, com factors

L (factors clau d’éxit)

Rivalitat
Demanda interna
Sectors afins/auxiliars
Xarxes d’empreses

del sector on actua I'empresa i els seus factors
interns.

2.3. Principals enfocaments, marcs conceptuals
i/o models teorics sobre la internacionalitzaci6
de ’empresa

Tal com indicavem anteriorment, hi ha una série
de questions principals o arees clau al voltant de
la tematica de la internacionalitzaci® de I'em-
presa:
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= Quins productes (béns i/0 serveis) 0 recursos
cal dirigir a I'exterior?

= En quin volum i/o magnitud?
= A qui es dirigeixen (mercats geografics)?

s Com s’ha de penetrar en I'exterior i quan s’ha
d’invertir?

Els models teorics microeconomics* sobre el
fenomen de la internacionalitzaci® de I'empresa
tenen i han tingut tradicionalment una gran rela-
ci6é amb el tipus d’empresa (multinacional versus
les petites /o0 les de mitjana dimensié), com
també la seleccidé de mercats exteriors i de les
formes d’entrada en aquests mercats.

Per aix0, a continuacio realitzem una breu sintesi
dels enfocaments conceptuals i/o marcs analitics
presentats, des dels quals es pot orientar el pro-
cés d’internacionalitzacié i, més en particular, de
la presa de decisions sobre la seleccio estratégi-
ca de la manera d’entrar a I’exterior. En concret,
destaquem, també, per ordre cronologic d’apari-
cio, els seglents (Andersen, 1997; Pla i Barber,
2004; Rialp, 1999; Rialp i Rialp, 2001, 2005a):

m Lesteories de 'empresa multinacional i/o de la
inversio directa a I'exterior (IDE): principalment,
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la teoria de la internacionalitzacié i I'enfoca-
ment o paradigma eclectic.

s Els models incrementals o gradualistes del
procés d’internacionalitzacié per etapes o fa-
ses de desenvolupament (el model d’Uppsala
0 U-Model i els models d’exportacié basats
en la innovacio, també coneguts com a |-Mo-
dels).

m Els diversos models analitics sobre la seleccio
de les maneres d’entrada a |'exterior.

s L’anomenat enfocament de xarxes (networks)
aplicat al context internacional.

Tradicionalment, els enfocaments sobre la inter-
nacionalitzacid empresarial més ampliament difo-
s0s han estat:

1. Les diverses teories explicatives de la inversiod
directa a I'exterior (IDE) per part de I'empresa
multinacional (teoria de I'avantatge monopolis-
tic, teoria de la internalitzacié i 'enfocament o
paradigma eclectic); i

2. ’anomenat enfocament gradualista (model
d’Uppsala i altres models per etapes del desen-
volupament exportador), basat en I'acumulacio
gradual d’experiencia internacional per part de

* Des de la perspectiva macroeconomica propia del comerg internacional, les diferents teories o explicacions teo-

riques del comerg entre paisos que s’han anat desenvolupant per respondre a aquestes preguntes son, per

ordre cronologic d‘aparicio, les seglents (Genesca et al., 2000): la teoria de I'avantatge comparatiu, la teoria de

la proporcio dels factors o recursos productius, la hipotesi o model del cicle de vida internacional d’un producte i

les teories recents del comerg internacional (intraindustrial versus interindustrial). Pero malgrat el seu rigor teoric,

aquestes teories i explicacions macroeconomiques sobre el comerg entre paisos manquen, en general, d’una

orientacio cap a les tematiques propies de la gestié empresarial.
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'empresa o dels seus directius amb la conse-
glient adopcid incremental de compromisos a
I'exterior. Essencialment, la principal diferencia
que hi ha entre tots dos enfocaments radica en
el tipus d’empresa considerada i la manera
d’entrada als mercats exteriors que adopten, en
principi, com a determinades: la inversio directa
a I'exterior (IDE) per part de les grans multina-
cionals, en el primer cas, davant del mecanisme
de I'exportacié i eventualment la IDE protagonit-
zada sobretot per les PIME, en el segon.

Aixd no obstant, els enfocaments, els models o les
propostes conceptuals més recents i alhora sug-
geridors sorgits al voltant de la presa de decisions
estrategiques sobre la manera de penetracio i des-
envolupament de I'empresa en els mercats inter-
nacionals basats, tot i que només en part, en
alguns dels dos enfocaments precedents son: 1)
els models de seleccié de la manera d’entrada als
mercats exteriors basats en I'analisi dels costos de
transaccio; 2) el model dels recursos i les capaci-
tats organitzatives aplicat a la gestio internacional;
3) la perspectiva actitudinal en I'eleccié o el canvi
de la manera d’entrada als mercats exteriors; i,
finalment, 4) 'enfocament de xarxes internacionals
de I'empresa o dels seus directius.

Aquestes contribucions tedriques més recents
han estat identificades perque, segons el nostre
parer, aporten arguments que afavoreixen el des-
envolupament d’estrategies més innovadores de
penetracio i expansié a I'exterior. Aquestes apor-
tacions van des d’adoptar una visié més ajustada
dels costos de transaccid que intervenen en la
decisio de les maneres d’entrada i expansio opti-
mes en I'exterior, fins a emfasitzar la importancia
igualment atribuible als recursos i les capacitats
internes de la companyia, a les habilitats o acti-

tuds directives i a I'establiment de relacions inter-
nacionals clau en aquest procés. D’aqui ve que
les formes possibles que adopti la projeccié in-
ternacional de I'empresa resultin, a la llum d’a-
quests enfocaments i d’aquestes perspectives
més noves, forca més flexibles i no tan determi-
nistes, des d’'un punt de vista estrategic, davant
dels antecedents tedrics presents i ja esmentats
en aquest camp.

Tanmateix, també cal indicar que encara no exis-
teix un consens ampliament compartit sobre
aquestes propostes diverses, la qual cosa ha
portat a reclamar la necessitat de procedir a una
major unificacié conceptual en aquest ambit
(Rialp i Rialp, 2001, 2005a).

Alhora, una determinada combinacié d’alguns
d’aquests enfocaments tedrics més recents, con-
cretament el model basat en les capacitats orga-
nitzatives i el de les xarxes internacionals, mani-
festa una major capacitat explicativa (sobretot en
comparacié amb les teories gradualistes del pro-
cés d’internacionalitzacio) del fenomen associat
amb el sorgiment i la consolidacio actual de les
anomenades noves empreses internacionals o
born-globals (Rialp i Rialp, 2005b; Rialp, Rialp i
Knight, 2005; Rialp, Rialp, Urbano i Vaillant, 2005),
que descriurem al final d’aquest capitol.

Aixi, amb I'objectiu de realitzar una sintesi integra-
dora dels diversos enfocaments i marcs analitics
esmentats anteriorment, en la figura 3 es compa-
ren més detalladament les caracteristiques princi-
pals, similituds i diferencies respectives segons
una revisio sistematica dels seus principals propul-
sors, fonaments teorics, nivells d’analisi, suposits
basics, variables explicatives i dependents, criteris
de decisio i limitacions.
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2.4. Tipus d’empreses internacionals

Segons la forma de concebre, dissenyar i execu-
tar les activitats internacionals, podem distingir
fins a quatre tipus diferents d’empreses interna-
cionals situades en els diversos estadis d’interna-
cionalitzacio possibles (Canals, 1994; Genesca et
al., 2000):

1. El primer tipus d’empresa internacional, i tam-
bé el més tradicional, és I'anomenada com-
panyia exportadora. Normalment, les activi-
tats internacionals de la majoria de les petites
i mitjanes empreses solen comencar d’aques-
ta manera. Les caracteristiques principals d’a-
quest tipus d’empresa consisteixen en el fet
que I'activitat exportadora té lloc des del pais
d’origen cap a uns quants mercats estran-
gers, encara que I'empresa concentra clara-
ment les seves funcions en el pais d’origen,
excepte la comercialitzadora.

2. El segon tipus dodna lloc a la denominada
empresa multinacional, que tracta d’explotar
internament un cert avantatge competitiu (un
producte, una marca o una tecnologia, un de-
terminat know-how) diversificant les seves
activitats en nombrosos paisos. La presencia
en contextos prou diferents ha conduit aques-
tes empreses cap a una adaptacio local relle-
vant, la qual cosa ha portat a una descentra-
litzacié elevada de totes les seves activitats.
L objectiu de la multinacional sol ser, en defini-
tiva, la reproduccio gairebé exacta de la matriu
0 seu central en cada una de les filials esta-
blertes a I'estranger.

3. Cap a principis dels anys vuitanta sorgeix
I’'empresa global, que es caracteritza per I'ele-
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vat pes de les operacions internacionals i,
sobretot, per una forta integracié o concentra-
ci6 de les seves activitats fonamentals (princi-
palment aprovisionament, produccié i R+D)
en el pais d’origen o bé en uns paisos deter-
minats. Aix0 la diferencia clarament de la seva
predecessora, la multinacional.

4. Finalment, trobem I'empresa transnacional.
Aquesta sorgeix, segons Bartlett i Ghoshal
(1991), amb el repte de conjugar el maxim
d’eficiencia en la realitzacié de les seves fun-
cions amb una capacitat d’adaptacié notable
als diferents mercats. Aixi, doncs, les com-
panyies transnacionals tracten de combinar
I'eficiencia econdmica amb la necessitat de
donar resposta als diferents mercats locals, si
bé amb el grau de flexibilitat i integracio sufi-
cient com per aconseguir transmetre per tota
I’organitzacié les experiencies i innovacions
que apareixen en qualsevol dels seus mercats
d’actuacio.

2.5. Factors motivadors de la internacionalitzacio
de la empresa

LLa internacionalitzacié empresarial é€s una decisio
d’un caracter estrategic marcat i de llarg abast
per a 'empresa. La caracteristica més important
d’aquest tipus de decisions és que solen incor-
porar una forta dosi d’irreversibilitat. En altres
paraules, la recuperacié total dels recursos inver-
tits en cas de fracas i de pretendre retrocedir en
el procés d’internacionalitzacié és, en el millor
dels casos, forca dificil, per no dir practicament
impossible.
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causes, motius i estimuls molt diferents, els quals
recollim, de manera molt resumida, en la figura 4:

El comencament del procés d’internacionalitzacio
empresarial pot estar motivat o desencadenat per

Figura 4. Estimuls o motius per a la internacionalitzacié de I’empresa

Estimuls o motius per iniciar
la internacionalitzacié

Factors interns
de la companyia

= Recerca de metes de creixement
i benefici per part de I'empresa
= Impuls directiu a la

internacionalitzacio (la direccié de

la companyia no considera el
mercat interior com a Unica area
potencial de mercat)

= Orientacio i experiencia
internacional juntament amb una
qualitat major o un avantatge
directiu

= Altres avantatges competitius
especifics (producte/servei Unic
o diferenciat, avantatges
tecnologics, organitzatius, etc.)

= Avantatges en costos (econo-
mies d’escala, d’experiencia,
etc.)

= Esdeveniment intern significatiu
(per exemple un nou estament
directiu com a resultat d’'una
fusio, adquisicio, alianca estrate-
gica, etc.)

= Disponibilitat temporal de
recursos per assignar a aquest
o altres projectes de I'empresa

= Sobreproducciod

= Excés de capacitat puntual
de I'empresa

= Estacionalitat de les vendes de la
companyia en el mercat domestic

= Proximitat a clients i
infragstructures necessaries

Font: Czinkota i Ronkainen (2001) i elaboracié propia

Factors externs
a la companyia

= |dentificacio activa de clients
internacionals i oportunitats de
negoci a I'exterior (demanda
exterior percebuda)

= Mesures de suport a la
internacionalitzacié empresarial
per part d’entitats publiques,
privades o mixtes (agencies
governamentals, cambres de
comerg, associacions
empresarials, bancs, etc.)

= Possibles beneficis fiscals
associats

= Decisions d’altres empreses
actualment proveidores o
clients (com ara la internaciona-
litzacié dels clients principals)

= Paper dels intermediaris i
distribuidors nacionals o
estrangers en el comer¢ exterior

= Exits aconseguits pels competi-
dors locals en els mercats
exteriors

= Dimensio limitada i/o saturacio
del mercat domestic

= Declivi de les vendes nacionals

= Elevada pressié competitiva
en el mercat nacional

= Recepcid de comandes
estrangeres no sol-licitades ni
buscades expressament per la
companyia
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2.6. Etapes basiques del procés s El procés d’internacionalitzacié sol iniciar-se
d’internacionalitzacié empresarial lentament mitjancant exportacions passives o

esporadiques, realitzades sovint sense cap
Aixi mateix, tenint en compte les experiencies cerca sistematica.

recollides per un nombre elevat d’empreses, po-
driem representar la trajectoria, en forma d’eta- s Després, se sol produir una certa acceleracio

pes d’internacionalitzacio, considerada habitual- del procés mitjangant una orientacid expor-
ment com la més seguida per una amplia majoria tadora més activa. Es habitual que, en aques-
d’empreses, si bé poques solen assolir la seva ta segona etapa, I'empresa també comenci a
Ultima etapa de desenvolupament (vegeu la fi- plantejar-se algun tipus d’acord contractual
gura 5). amb una altra empresa estrangera.

Figura 5. Etapes en I’evolucié internacional d’'una empresa

Etapa 1

= Cobertura de comandes d’exportacio no buscades expressament
= Pot incloure acords de llicencia fortuits
= Debil compromis amb el mercat exterior

= Esfor¢ de penetracio en els mercats exteriors a través d’exportacions via
agent/distribuidor o delegacid/subsidiaria comercial a I'exterior

= Possible cerca activa d’acords de llicencia

= Consideracio separada del negoci domestic i internacional

= Es combina la produccio en alguns paisos amb les exportacions o les llicencies en d’altres

= Una divisi6 amb autoritat per al negoci internacional acostuma a substituir el departament
d’exportacions creat en I'etapa anterior

= estrategia internacional no s’integra encara del tot amb I'estrategia per al mercat inte-
rior/domestic

= Disseny de les estrategies d’entrada als mercats exteriors des d’una perspectiva global

= Avaluacié comparativa de totes les maneres d’entrada possibles

= Se serveixen una varietat de mercats nacionals mitjangant una organitzacié productiva
ampliament distribuida per productes i arees geografiques

Font: adaptat de Root (1994)
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= En una tercera fase, s’acostuma a produir la
consolidacié de les activitats internacionals de
'empresa mitjangant exportacions ja forga
estables o regulars cap a nombrosos paisos i
exhibint un grau relativament considerable
d’inversié directa a I'exterior.

s L’Ultima etapa caracteritza les empreses con-
siderades multinacionals, globals o transna-
cionals, les quals estan ja molt consolidades
internacionalment.

Convé indicar, tanmateix, que el seguiment habi-
tual d’aquestes fases o etapes d’internacionalit-
zacio no significa en absolut que existeixi un sol
cami valid pel qual avangar i desenvolupar-se en
aquest procés. Aix0 dependra, fonamentalment,
dels recursos i les capacitats de I'empresa matei-
xa i de les condicions de I'entorn-sector en el
qual opera. Abordarem aquesta questio, de nou,
en I'apartat 2.8 d’aquest capitol.

Un cop analitzades les raons que motiven I'inici
del procés d’internacionalitzacid d’una empresa i
la seva evolucié possible al llarg del temps, en I'a-
partat seglent ens centrarem en les diferents
decisions que configuren I'estratégia d’entrada
als mercats internacionals i les relacions dinami-
ques que es produeixen entre aquestes deci-
sions.

2.7. Decisions clau per a la formulacié d’'una
estratégia internacional

'estrategia d’entrada als mercats internacionals
constitueix un pla estrategic amb tres compo-
nents basics: objectius, recursos i decisions que

cal prendre. Aquest pla hauria de guiar les opera-
cions internacionals d’una empresa en un perio-
de de temps prou llarg com per afavorir un crei-
xement sostenible a I'exterior.

Encara que I'inici d’un procés d’internacionalitza-
cié comporta decisions multiples i molt comple-
xes, el primer factor rellevant és disposar d’un
producte de qualitat suficient per tal d’oferir-lo
amb éxit als mercats exteriors. La decisid sobre
la combinacié producte-mercat que s’ha de ser-
vir és la primera que s’ha de prendre en qualse-
vol intent o esfor¢ serids d’internacionalitzacio.
Paral-lelament, I'empresa haura de decidir a
quants paisos vol operar i, a més, si aquesta pre-
sencia a diferents paisos ha d’anar acompanya-
da d’'una gamma més amplia o reduida de pro-
ductes. En definitiva, I'empresa ha de valorar
I'ambit de productes i paisos on vol actuar. Un
cop s’han formulat els plans o binomis producte-
mercat a escala individual, s’haurien de conjugar
de manera que configuressin I'estrategia d’entra-
da global de 'empresa (Root, 1994).

Un segon aspecte que els directius responsables
han de considerar seria I'eleccié de la forma o
manera d’entrada als mercats exteriors com
també la identificacid dels factors que la condi-
cionen i la seva dinamica o evolucio.

Finalment, un ultim factor essencial durant aquest
procés i que també esta relacionat amb la mane-
ra d’entrada consisteix a decidir si se centralitzen
o descentralitzen les diferents activitats de I'em-
presa per tal d’aconseguir els objectius correspo-
nents al pla d’internacionalitzacio. Aquestes deci-
sions haurien d’estar referides tant a I'ambit de
les grans arees funcionals (com ara la funcio
comercial, financera, de recursos humans, R+D,
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etc.) com a I'ambit d’activitats més concretes
(per exemple, dins I'area de marqueting, la distri-
bucio, la publicitat, etc.).

Per tant, les questions fonamentals en aquest
procés d’internacionalitzacié de I'empresa soén
les seglients:

= Per quin objectiu i cap a on s’ha de projectar
'empresa?

s Com i en quin moment s’ha d’entrar?

s Cap a qui convé dirigir-se (seleccié de la tipo-
logia de clients internacionals)?

Les respostes a aquestes preguntes han de pas-
sar, com a minim, per tres filtres fonamentals de
decisi¢ (Canals, 1994):

s Filtre economic i financer: té sentit I'operacio
des d’un punt de vista estrictament economic
i financer?

m Avaluacié dels recursos interns: té I'empresa
els recursos necessaris (financers i no finan-
cers) per fer que les seves previsions es com-
pleixin?

= Avaluacio dels aspectes qualitatius de la decisio:

— Quines oportunitats poden sorgir en el futur,
si s’adopten aquestes decisions?

— Quines ocasions reals d’aprenentatge es
donen a I'estranger?

— Podriem observar més de prop que fan els
competidors?

COPCA

— Convé treballar amb els clients en projectes
comuns al seu pais?

Encara que als directius de les petites i mitjanes
empreses aquesta suposada planificacié pot
semblar una cosa exclusivament vinculada a les
grans empreses, el fet de no tenir-la en compte
seria una concepcié summament erronia del dis-
seny del procés d’internacionalitzacié. Aixi, allo
que és veritablement rellevant és la necessitat de
planificar previament i sistematica I'estratégia
d’entrada al mercat exterior, sigui quin sigui el
sector d’activitat i la dimensi¢ de I'empresa, te-
nint en compte, aixo si, les limitacions de recur-
SOS corresponents.

Aixi, podem afirmar que sense una estratégia ade-
quada d’entrada als mercats exteriors per a un
producte-mercat concret i dirigit a un public objec-
tiu clarament determinat, les empreses només
manifestaran un enfocament basat en tractar
d’augmentar la seva xifra de vendes, també als
mercats exteriors, sense arribar a realitzar una veri-
table aproximacié al mercat-client estranger ni
desenvolupar una veritable estrategia d’entrada als
mercats internacionals (Root, 1994).

En la figura 6 recollim el procés de decisié que
haurien de seguir els directius clau de I'empresa
en relacié amb un pla d’entrada als mercats inter-
nacionals.

2.7.1. Elecci6 del producte en els mercats
internacionals

Ja hem destacat que I'eleccié del producte és un
dels elements més importants en el disseny de
I'estrategia d’entrada als mercats internacionals.
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Figura 6. Procés de decisié sobre un pla d’internacionalitzacié empresarial

Font: Canals, 1994:120

En aquest sentit, I'analisi del producte tracta d’in-
dicar quins productes o linia de productes de
'empresa justifiqguen una valoracié més sistema-
tica dels mercats exteriors. El perfil d’'un determi-
nat producte per constituir un candidat ideal
inclou, entre d’altres, els aspectes i les qliestions
rellevants seglents:

s Una acceptacié considerable en el mercat
d’origen del producte, la qual cosa sol aug-

mentar les seves possibilitats d’exit internacio-
nal, ja que un producte que no sigui competi-
tiu en I'ambit domestic dificiment ho sera a
escala internacional.

Un elevat potencial de benefici esperat amb
aquest output a I'exterior.

La disponibilitat, on calgui, d’elements pro-
ductius en grau suficient (materies primeres,
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tecnologia, ma d’obra especialitzada, etc.) per
atendre una demanda creixent.

» La possibilitat de comercialitzar-lo en I'exterior tal
com es fa en el mercat interior per aprofitar sinér-
gies i I'experiencia o el saber fer (know-how) acu-
mulat per 'empresa en el seu mercat d’origen.

s Grau de competitivitat del producte/servei en
el mercat domestic.

s Grau de satisfaccid de les necessitats dels
clients (actuals/potencials).

s Grau de novetat o de competitivitat previsible
del producte/servei en I'exterior.

» Condicions d’Us (en el mercat interior i exterior).

s Requeriment de serveis complementaris al
producte.

s Grau d’adaptacio requerida del producte/servei.

= Disponibilitat de canal de comercialitzacio
adequat.

Aquests avantatges podrien facilitar també la
possibilitat de fixar un preu més competitiu fora,
com també la d’incloure altres aspectes distintius
d’un valor afegit més gran (com ara una qualitat
més alta, un disseny més innovador, I'Us de com-
ponents tecnologics, etc.), que permetin diferen-
ciar el producte dels seus rivals.

Logicament, les solucions a aquestes questions
rarament son definitives en aquesta etapa inicial
de planificacié previa a qualsevol investigacio sis-
tematica dels mercats internacionals. Tanmateix,
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les solucions basades en un coneixement fruit de
I'experiencia dels directius els ajudarien a intuir
amb prou encert el millor candidat possible.

El que si que és rotundament cert és que qualse-
vol producte potencialment candidat ha d’oferir
certs avantatges que permetin obtenir una quota
de mercat i una rendibilitat satisfactories en el
mercat exterior.

["analisi del cicle de vida internacional d’un pro-
ducte (o classe generica de producte) també pot
servir als directius per identificar i, en consequen-
cia, escollir un bon candidat per competir en els
mercats exteriors. De fet, en un moment determi-
nat, un mateix producte pot ocupar diferents
fases del seu cicle de vida a diferents paisos. Per
aquest motiu el cicle de vida global d’un produc-
te pot tenir implicacions importants per a les
empreses que es plantegen I'entrada a nous mer-
cats geografics.

D’altra banda, un cop s’ha decidit el producte,
els fabricants poden considerar la necessitat d’a-
daptar en major 0 menor mesura els seus pro-
ductes als mercats exteriors per obtenir el nivell
desitjat d’acceptacio per part dels clients o com-
pradors internacionals.

Aquesta possible adaptacié del producte a les
necessitats del mercat exterior es pot produir tant
en la part més fisica, com en I’'anomenat produc-
te ampliat, és a dir, amb relacié a la marca, I'en-
vas, els serveis relacionats amb el mateix produc-
te, la seva promocio, etc.

Encara que I'acceptacié d’alguns productes
podria ser forcosament deguda a requeriments
de tipus idiomatic, cultural, legal, tecnic, sanitari o
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fins i tot climatic, habitualment els directius tenen
un criteri prou considerable per decidir en quina
mesura s’ha de fer I'adaptacié d’un producte a
I'exterior. Aquesta discrecionalitat dependra, alho-
ra, d’altres elements de la seva estrategia d’en-
trada als mercats internacionals. Aix0 explica, en
part, per qué empreses d’un mateix sector o amb
el mateix producte generic, com ara els productors
d’oli d’oliva, poden seguir diferents estrategies de
producte en un mateix mercat-pais.

a. La politica de producte que limita la seva adap-
tacid als mercats internacionals es denomina
estratégia d’estandarditzacié del producte. Les
seves caracteristiques principals sén les se-
glents:

s Considerar un mercat global per al produc-
te, és a dir, el mateix tipus de bé és submi-
nistrat en els diferents mercats domestics.

m Superar les diferéncies propies de cada
pais amb un esfor¢ promocional que tracti
d’adaptar els consumidors i usuaris al pro-
ducte de I'empresa i no al contrari.

s Disminuir els costos d’adaptacio en detri-
ment d’'un major cost de promocio, ja que
es pretén, en definitiva, homogeneitzar les
demandes nacionals per al producte de
I’'empresa.

b. En I'altre extrem trobem I'estratégia d’adapta-
ci6 del producte. Aquesta altra estrategia té
les caracteristiques seglents:

= |dentifica multiples mercats domestics i les
diferencies que els distingeixen, com també
respecte al mercat d’origen de I'empresa.

s Implica la decisié d’adaptar el producte a
les preferencies especifiques de cada pais.

= Habitualment representa uns costos d’a-
daptacié majors, encara que costos de pro-
mocid menors.

En realitat, poques empreses segueixen una ver-
sié pura de qualsevol d’aquestes dues estrate-
gies de producte. Una certa adaptacié a alguna
de les seves dimensions resulta, gairebé sempre,
necessaria, encara que el fet d’arribar a desenvo-
lupar un producte totalment diferent per als dife-
rents grups de compradors internacionals sol
estar, generalment per raons de costos, fora de
I'abast de la majoria d’empreses.

En conclusid, les empreses solen optar per una
estrategia de producte hibrida en termes del
nivell d’adaptacié als mercats locals, que presen-
ta simultaniament certs trets o nivells d’estan-
darditzaci¢ i d’adaptacié a les diferents condi-
cions i necessitats de cada mercat nacional en
particular.

2.7.2. Selecci6 sistematica dels mercats
a 'estranger

Practicament de manera simultania amb la selec-
ci6 del producte, els directius de 'empresa hau-
ran d’identificar els mercats exteriors que en prin-
cipi tenen el major potencial de vendes per a
I'empresa.

La Figura 7 proposa un procediment altament
sistematic per dur a terme aquesta seleccio, en
que es poden distingir tres grans filtres impor-
tants en aquest procés de presa de decisions.
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Figura 7. Esquema d’un procés sistematic de selecci6 i avaluacié de mercats exteriors

Font: adaptat de Root (1994)
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Aquests fan referencia, en primer lloc, a una ana-
lisi preliminar a partir d’'un nombre relativament
ampli de mercats possibles, seguida d’una es-
timacié meés rigorosa del mercat potencial del
sector i del producte en concret en un nombre de
paisos sensiblement inferior, i de les estimacions
oportunes de les vendes possibles de I'empresa
en aquests paisos.

’objectiu d’una valoracio preliminar és identificar
els mercats potencialment atractius a priori, inde-
pendentment del seu nombre, per tal de motivar
i justificar la realitzacid d’una investigacié encara
més profunda d’alguns d’ells. Aquesta valoracio
preliminar permetra minimitzar dues errades molt
habituals:

m Ignorar alguns paisos que ofereixen bones
possibilitats per al producte generic d’una
empresa.

s Destinar massa temps, esforg i recursos a la
investigacié de paisos amb escasses possibi-
litats, a causa normalment de la dimensidé més
aviat reduida del seu mercat.

Sovint succeeix que, en valorar inicialment els
mercats exteriors per portar a terme una prime-
ra accio d’entrada, els directius pretenen identi-
ficar algun mercat exterior amb la finalitat basica
de dirigir-hi les seves exportacions, ja que ente-
nen gue els paisos només podran ser objecte de
valoracio per a la realitzacié d’altres formes d’en-
trar-hi, com ara les inversions directes, quan ja
s’hi hagi estat exportant préviament. Aixd no
obstant, entenem que aquesta visi6 tan relativa-
ment estreta pot resultar, de vegades, forca inefi-
cient, perque sovint comportara, d’entrada, el
rebuig d’aquells paisos que, encara que s’oferei-

xin fins i tot com a mercats potencials excel-lents
a I'estranger, impliquin portar a terme I'entrada
mitjancant una estrategia alternativa a I'exporta-
ci6. Per aquest motiu afirmem que qualsevol
valoracio preliminar de possibles mercats exte-
riors hauria de permetre identificar paisos-objec-
tiu, sense condicionaments previs motivats per
una determinada manera d’entrada ja triada a
priori.

En referencia a les estimacions de la dimensio
d’un mercat, cal indicar que una analisi preliminar
requereix una valoracio rapida pero encertada del
potencial de mercat al qual es pot dirigir el pro-
ducte seleccionat. Aquestes estimacions del
mercat potencial haurien de ser prou ajustades
com per identificar els paisos que requereixen o
mereixen una investigacio posterior.

En definitiva, s’han d’escollir aquells indicadors
que encaixin millor amb el perfil del consumidor
o I'usuari del bé/servei que es decideix exportar o
produir als mercats exteriors. En aquest punt,
sovint els directius s’han de basar en estadistiques
economiques o socials basiques com a possibles
indicadors del potencial d’'un mercat (PIB, renda
per capita, dades generals del comerg exterior del
pais en questié i de la seva evolucid passada i
futura), patrons genérics d’us del producte, etc.

Després d’aquesta avaluacié preliminar, el pas
seglient és una estimacid més refinada del
potencial de mercat per al producte escollit per
'empresa en un nombre ja més reduit de possi-
bles paisos-objectiu.

El potencial del mercat d’un pais es defineix com
el volum de vendes més probables d’un produc-
te per part de tots els productors o venedors que
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competeixen en un mercat durant un periode
determinat. Per tant, aquest valor constitueix la
projeccid de totes les vendes de la industria en
aquell pais al llarg d’un periode de temps (aproxi-
madament entre tres i cinc anys).

Com es pot veure, depen fonamentalment del
parer dels directius el fet d’apreciar la dimensio
actual d’un mercat i calcular-ne el creixement
possible en el futur. De totes maneres, els direc-
tius poden fer servir certes aproximacions per
valorar el potencial dels diferents mercats basa-
des en dades historiques o en técniques d’anali-
si més sofisticades (per exemple, I'analisi de re-
gressio, de séries temporals, etc.).

L’Ultim pas en la seleccid d’'un mercat exterior-
objectiu implica fer una estimacio de les vendes
potencials del producte per part de I'empresa en
aquests paisos; aixo significa valorar-ne la quota
de mercat potencial.

Aquestes vendes potencials de I'empresa es
poden definir com les vendes més probables del
producte d’una empresa en concret, en el mercat
d’un pais determinat i durant el periode d’abast
del seu pla estrategic internacional. Aquest po-
tencial de vendes de I'empresa en questid depen
no només de factors externs o del mercat, sind
també de factors que controla la mateixa empre-
sa, com ara els dos seguents:

= Lestrategia d’entrada que aquesta seguira en
els mercats estrangers (exportacio, inversio,
empresa conjunta, llicencia o qualsevol altre
tipus d’acord contractual).

= El nivell d’esforg comercial que es consideri
necessari aplicar per la seva banda (recursos

COPCA

compromesos en el producte, decisions de
preu, politica de distribucié o logistica i de
comunicacio).

Obviament, som conscients que hi ha altres crite-
ris i formes de decisid, segurament menys siste-
matics que el model anterior, per triar els mercats
internacionals cap als quals es podria projectar
potencialment una empresa. Aixi, com a minim,
podriem enumerar els seglents:

m Atendre i donar cobertura a les comandes no
sol-licitades procedents de I'exterior indepen-
dentment del pais o0 mercat geografic d’on pro-
cedeixin.

s Projectar-se, en primer lloc, cap als mercats
geograficament i psicocultural més proxim al
pais d’origen de la companyia i anar ampliant
lentament i gradual aquesta cobertura de mer-
cats exteriors cap a altres paisos més distants
geograficament i cultural, un cop obtinguts els
coneixements i recursos necessaris per poder-
ho fer. Aquesta forma de seleccio és la que es
proposa i deriva dels models gradualistes d’in-
ternacionalitzacié revisats anteriorment.

s Decidir els mercats estrangers exclusivament
en funcié de la manera d’entrada que I'empre-
sa vol utilitzar.

2.7.3. El posicionament estratégic de I’'empresa
en el marc exterior

Un cop seleccionat el pais o paisos d’actuacio i
la combinaci® producte-mercat adequada per
iniciar o aprofundir en el seu procés d’internacio-
nalitzacié, apareix una nova decisié clau per a
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'empresa immersa en aquest procés: establir el
posicionament estrategic en relacié amb el seus
possibles clients i les empreses rivals en els mer-
cats internacionals finalment seleccionats.

Per tant, una altra decisi¢ important consisteix a
determinar si I'empresa ha de servir els seus
clients en un mercat determinat sobre la base
d’oferir productes amb un valor afegit alt, o bé
sobre la base d’oferir preus més baixos que les
empreses rivals per a un producte de qualitat
similar. Aixi, tal com es recull en la figura 8, les
opcions o estrategies competitives generiques
que una empresa pot considerar pel que fa al seu
posicionament estrategic en un determinat mer-
cat exterior son tres essencialment (Porter, 1982):

s Lideratge en costos: oferir amb un abast
ampli del mercat un producte més o menys
estandarditzat, pero a un preu inferior al de la
competencia gracies, per exemple, a uns cos-
tos de produccio, financers o de transport i
comercialitzacio inferiors.

s Diferenciacio: oferir amb un abast ampli del
mercat un producte amb un valor afegit alt per
al comprador, i sempre superior al que pugui
oferir qualsevol altre rival. En aquest cas, si el

client possible aprecia aquest valor superior,
'empresa pot carregar un marge més alt al
seu producte.

= Enfocament, ninxol o segmentacio: selec-
cionar un 0 més segments especifics del mer-
cat i cobrir les necessitats d’aquests seg-
ments per liderar costos o diferenciar-s’hi.

D’aquesta manera, el posicionament estrategic
de I'empresa en questid s’ha d’efectuar a cada
pais i, dins de cada pais, a cada un dels seg-
ments del mercat local en qué vol operar, tenint
en compte les tendencies propies del mercat i els
recursos o les capacitats de la mateixa compa-
nyia. A més, s’ha de tenir en compte que aquest
posicionament de I'empresa a I'exterior no ha de
ser necessariament identic en tots els paisos i
mercats estrangers d’actuacio.

2.7.4. Formes d’expansi6 exterior:
una caracteritzacié

Tal com hem indicat anteriorment, quan una em-
presa decideix internacionalitzar-se, ha de deter-
minar, entre altres aspectes i gairebé simulta-
niament, en quins paisos-mercats exteriors vol

Figura 8. Estratégies competitives genériques de Porter

Abast o desplegament
de I'avantatge

competitiu

Font: adaptat de Porter (1982)

Lideratge en costos

Enfocament
(amb lideratge en costos)

Fonts d’avantatge comparatiu

Diferenciacio

Enfocament
(amb diferenciacio)
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operar i la naturalesa estructural de les seves ope-
racions en aquestes localitzacions exteriors. Aixi,
I'ambit de les activitats de 'empresa en els mer-
cats internacionals triats dependra essencialment
de I'eleccio de la manera d’entrada que sigui més
apropiada. Generalment, aquesta seleccié modal
constitueix una de les decisions estrategiques més
crucials per a qualsevol empresa internacional, en
la mesura que condiciona practicament totes les
seves actuacions futures a I'exterior. En particular,
una bona decisid¢ sobre la manera d’entrada i
d’expansié internacional pot permetre a I'empresa
desplegar adequadament els seus avantatges
competitius en el mercat exterior, mentre que I'a-
dopcié d’una decisi® modal no apropiada, a més
de ser dificiiment reversible, sol dificultar enorme-
ment el desenvolupament posterior de les seves
operacions exteriors.

En aquest apartat procedim a identificar i descriu-
re breument les principals maneres o mecanis-
mes d’entrada al mercat internacional disponi-
bles generalment per a 'empresa. Cada forma
d’entrada al mercat internacional és, en si matei-
Xa, un mecanisme 0O arranjament organitzatiu que
fa possible I'entrada tant dels productes com de
les marques, la tecnologia, els coneixements, els
recursos financers, les habilitats, els individus o
qualsevol altre recurs o capacitat d’una empresa
a un pais estranger seleccionat previament (Root,
1994; Osland et al., 2001).

Encara que hi hagi multitud de formes d’entrada
als mercats exteriors possibles, recollim com a
sintesi una classificacio de les més generiques per
desenvolupar el procés d’internacionalitzacio
empresarial i les seves caracteristiques principals
(vegeu la figura 9): les maneres d’entrada associa-
des amb I'exportacio, les que impliquen el recurs
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a acords contractuals internacionals i les maneres
d’inversio directa a I'estranger (IDE) que impliquen
el desplacament de capacitat productiva a I'ex-
terior. Logicament, cada una d’aquestes formes
genériques integra, alhora, diferents varietats més
especifiqgues com ara: exportacio indirecta i directa;
licencies, franquicies, acords de produccio, direc-
ci6 o distribucio, etc. internacionals; empreses con-
juntes o joint-ventures, filials/subsidiaries comer-
cials i de produccio, I'origen de les quals pot ser de
nova creacié o resultants d’adquisicions majorita-
ries 0 minoritaries d’empreses locals.

Aixi doncs, les diferents maneres de penetracio i
desenvolupament en el mercat exterior consti-
tueixen, basicament, una amplia varietat d’arran-
jaments institucionals formals que una empresa
pot escollir alternativament per organitzar i portar
aterme les seves operacions internacionals en un
ambit geografic previament establert. Aquests
mecanismes parteixen, en general, de I'existéen-
cia d’algun tipus d’avantatge especific intern de
'empresa (de caracter tecnologic, productiu,
comercial, directiu o organitzatiu) o de localitzacié
susceptible d’explotar-se, almenys temporal-
ment, més enlla del mercat domestic, a través de
multiples modalitats d’actuacié entre les quals
pot optar estrategicament I'empresa. Aixi mateix,
qualsevol de les diferents maneres d’operacio a
I’exterior triades per una companyia es pot mo-
dificar amb el temps, a mesura que aquesta va
redefinint els seus nivells d’implicacié interna-
cional. A continuacio, caracteritzem breument les
principals formes i subformes generiques que sol
adoptar aquesta penetracio internacional (Pla i
Leon, 2004; Rialp i Rialp, 2005a):

1. Maneres d’entrada basades en I’exporta-
cio: pressuposen la transferencia fisica dels
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Figura 9. Maneres genériques d’entrada i penetracié en els mercats exteriors

Exportacio

Prioritza minimitzar el risc
sobre el control de les
operacions exteriors

Costos baixos inicials

Al principi no implica
inversions (incrementals)
en actius fixos

Possible procés de
desenvolupament (canvi
d’exportacio directa a indirecta)

Permet un comportament
experimental en I'obtencié de
coneixement sobre el mercat
exterior

Manera més utilitzada per
iniciar-se en el negoci
internacional per primera
vegada

Font: adaptat de Root (1994)

Acords contractuals
(llicéncia, franquicia, etc.)

Costos inicials baixos (també
atractiva al principi del procés)

Duracié temporal més o
menys limitada

Disponible per a fabricants
amb tecnologia, producte i
marca desitjades per
empreses estrangeres

Comercialitzacio del producte
objecte de I'acord controlada
per I'empresa estrangera
(licenciataria)

Pot comportar I'exportacio de
productes intermedis

Por arribar a transformar-se
en una empresa conjunta o en
una inversio en produccio

Inversié directa (producitva)
a I'exterior

Rarament s’utilitza
per estrenar-se
en el negoci internacional

Convé fer-se després d’haver
adquirit un coneixement ampli
del mercat, la competéencia, la
produccié i el clima d’inversioé
en el pais de destinacio

Implica una inversi¢ important
de capital

Exposa l'inversor a possibles
riscos econodmics
i sociopolitics

’empresa conjunta pot
facilitar una entrada previa
mitjancant la férmula de la
coinversio

Sol venir precedida d’algun
mecanisme d’exportacié o
acord contractual previ

productes, béns intermedis o acabats, des
del pais origen del fabricant fins al mercat
exterior de consum (mercats d’exportacio) a
canvi del seu valor en termes monetaris, ja
sigui a través d’intermediaris o consorcis d’ex-
portacio localitzats en el mateix pais d’origen

dels qui assumeixen la responsabilitat de
transferir-los a I'exterior (exportacio indirecta),
0 bé a través de xarxes de comercialitzacio
alienes (agents a comissio i distribuidores in-
dependents) o propies (oficines comercials,
delegacio de vendes, filial/subsidiaria comer-
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cial) ja localitzades o establertes per 'empre-
sa en els mercats exteriors de destinacio de
les seves exportacions (exportacio directa).

. Maneres d’entrada basades en acords

contractuals (principalment llicéncies o
franquicies internacionals): estableixen un
acord o contracte vinculant entre una empresa
internacional i una altra entitat a I'estranger,
generalment una empresa local, a través del
qual es transfereix, en principi des de la prime-
ra a la segona, el dret d’utilitzar o explotar to-
talment o parcial, i en un cert pais-mercat, un
determinat dret de propietat intel-lectual (pa-
tent, tecnologia, marca registrada, sistema de
produccié i distribucié o, fins i tot, un format o
metode més complet de negoci) a canvi d’al-
gun tipus de contraprestacio generalment eco-
nomica (canon fix o royalties sobre vendes)
previament estipulada entre totes dues. En el
cas especific de la licencia de producte o pro-
cés, aquest dret d’explotacié sol tenir una
durada més limitada, a diferencia del cas tipic
de la franquicia, que posseeix, en general, un
major abast temporal. Dins d’aquest capitol se
solen introduir també altres mecanismes con-
tractuals, encara que amb caracteristiques
una mica diferents dels anteriors, com ara els
contractes de produccio, distribucio, manage-
ment o direccid i els acords «clau en el pany».

. Maneres d’entrada que impliquen inversions

directes a I'exterior (IDE) (filials/subsidiaries
propies o empreses conjuntes internacio-
nals): es tracta d’'un mecanisme més complex
d’entrada i expansio als mercats internacionals
que admet, almenys, dues férmules o modali-
tats diferents. D’una banda, I'establiment de fi-
lials/subsidiaries propies de produccié i comer-
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cialitzacié a I'exterior i, de I'altra, la creacio
d’empreses conjuntes internacionals. La prime-
ra d’aguestes modalitats implica la propietat i el
control sobre la gestié de la inversié realitzada
en solitari per part d’'una empresa internacional,
i t& alhora un origen doble: () I'adquisicid o
presa de propietat d’una altra entitat 0 compa-
nyia ja existent a I'estranger, en magnitud su-
ficient com per exercir-ne el control total 0 ma-
joritari, o bé (i) la creacié d’'una nova entitat
productiva en un pais determinat o mercat
estranger. Lestabliment d’aquestes filials o sub-
sidiaries propies de produccid en I'exterior se
sol portar a terme quan I'empresa inversora
internacional tracta d’explotar internament
avantatges competitius especifics o de localit-
zacio, o bé quan la preséncia d’altes barreres
comercials 0 uns costos de transport elevats
impedeixen rendibilitzar el recurs alternatiu al
comerg exterior. Per la seva banda, la segona
modalitat d’inversi¢ directa a I'exterior remet al
cas particular de les aliances estrategiques
basades en la creacié d’'una nova entitat (joint-
venture o0 empresa conjunta internacional),
marc collaboratiu d’actuacid segons el qual
dues 0 més empreses socies, i generaiment de
diferents paisos, acorden compartir conjunta-
ment la propietat, la gestio i el control, encara
que no necessariament en la mateixa proporcio,
d’una nova empresa resultant de la confluencia
dels seus actius o recursos. Les empreses con-
juntes internacionals constitueixen, per tant, una
mena de coinversid realitzada entre diversos
socis de paisos diferents, la qual sol actuar en
el pais-mercat d’'alguns d’ells. Generalment, el
soci local aporta els seus coneixements més
extensos del mercat nacional i els seus contac-
tes governamentals, mentre que la contribucio
dels socis internacionals se centra en els seus
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recursos economics, tecnics o tecnologics i de
gestio, habitualment superiors.

D’aquesta forma, les empreses internacionals
s’enfronten d’una manera més o menys reitera-
da, durant el seu procés d’internacionalitzacio,
amb aquest tipus de decisions estrategiques
modals basades en la seleccié o modificacié d’al-
gunes d’aquestes maneres diferents o vies gene-
riques de penetracié i desenvolupament de I'em-
presa als mercats internacionals.

2.7.5. Maneres d’entrada als mercats exteriors:
factors condicionants i dinamica decisional

eleccio per part d’'una empresa de la manera
d’entrada Optima per a un determinat producte
d’un determinat pais o mercat objectiu és el
resultat net d’innombrables forces o factors dife-
rents (externs i interns a I'empresa mateixa) i de
vegades prou contradictoris.

Per aix0, per fer front la complexitat inherent al
procés de decisi¢ de la forma d’entrada als mer-
cats exteriors, els directius han de fer servir
models analitics que els faciliten les comparacions
sistematiques entre les diferents alternatives.
Entre els criteris que gairebé sempre es conside-
ren en aquests models, destacariem els seglents:

= Potencial de beneficis o de rendibilitat associat
a cada manera d’entrada.

= Quota de mercat que I'empresa pot obtenir
potencialment.

s Grau de control sobre les seves activitats exte-
riors.

= Nivell de risc assumit per I'empresa.

s Recursos necessaris i disponibles per al nego-
ci internacional.

s Grau de flexibilitat i de rapidesa de resposta
davant de contingéncies imprevistes.

s Grau d’internacionalitzacié i d’aprenentatge
acumulat per I'organitzacio.

Aixi doncs, la rendibilitat economica no és —ni mai
pot ser— 'tnic criteri d’avaluacio rellevant, perque
les decisions d’internacionalitzacié no solen tenir
habitualment una rendibilitat immediata a curt ter-
mini. Altres criteris necessaris es refereixen al grau
de control desitjat sobre les operacions exteriors,
la qual cosa condicionara la necessitat de recur-
s0s, el grau de flexibilitat o el risc adoptat per les
empreses i les seves possibilitats d’aprenentatge.

En aquest sentit, també cal indicar que les formes
d’entrada als mercats exteriors no solen ser per-
fectament substitutives les unes de les altres, ja
que no poden aplicar-se per igual a totes les cir-
cumstancies.

En resum, podem dir que la forma d’entrada als
mercats exteriors esta influida pel sector en que
'empresa opera, I'etapa del procés d’expansid
internacional en que esta immersa, el mercat o
mercats estrangers en que vol entrar o desenvolu-
par-se i els criteris de decisid que permeten com-
parar entre si les diferents alternatives disponibles.

Per aquest motiu, un cop s’ha iniciat el negoci o
I’activitat internacional, les empreses acostumen
a modificar gradualment les seves decisions, par-
ticularment les que fan referéncia a la forma d’en-
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trada. Aixi, d’'una manera incremental en el temps,
un general, una empresa tendeix a triar mecanis-
mes que li proporcionin cada vegada un control
més elevat sobre les seves operacions interna-
cionals (Johanson i Vahine, 1977, 1990). Tanma-
teix, per obtenir aquest major control, 'empresa
haura de comprometre una part més important
dels seus recursos en els mercats exteriors i, d’a-
questa manera, assumira també un nivell més alt
de risc operatiu. Aquesta evolucié es recull, grafi-
cament, en la figura 10.
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La confianga creixent dels directius en I'habilitat
de les seves companyies per competir en I'exte-
rior genera, per tant, un canvi progressiu en la
relacio entre el risc i el control, sovint a favor del
segon. Per tant, I'evoluci¢ internacional de I'em-
presa afavoreix 'entrada a nous mercats estran-
gers amb féormules que cada vegada sén més
properes a la inversio directa, les quals li atorguen
un grau de control maxim sobre el flux de les
seves operacions exteriors.

Figura 10. Evolucié de les decisions sobre la manera d’entrada

Control/potencial de beneficis

Temps

Llicencia/Franquicia

Exportacio¢ indirecta

Filial/subsidiaria comercial

>
»

Filial de produccio

Joint-venture

Agent/distribuidor independent

v

Compromis de recursos i nivell de risc

Font: adaptat de Root (1994)
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Tal com es posa de manifest a la figura 7, aques-
tes opcions estrategiques de penetracio i desen-
volupament empresarial als mercats exteriors
sovint s’han caracteritzat en funcio dels diferents
(tot i que summament correlacionats) nivells de
risc, compromisos de recursos, potencial de be-
neficis i grau de control que impliquen en realitat
cada una d’elles. Aixo revela 'existencia de cer-
tes tensions o compromisos (trade-offs) fonamen-
tals a I'hora de determinar, d’una banda, el nivell
de control i, simultaniament, de risc operatiu su-
portat per I'empresa en les seves operacions
exteriors i, de l'altra, el potencial de beneficis per
obtenir en funcié del volum de recursos compro-
mesos a cada moment del temps (Root, 1994;
Osland et al., 2001).

En termes generals, el desplacament cap a nivells
més elevats d’internacionalitzacié implica I'obten-
cié d’'un major grau d’experiencia internacional per
part de I'empresa, gracies al procés d’aprenentat-
ge gradual i acumulatiu que sol seguir durant la
seva evoluci¢ internacional (Rialp i Rialp, 2005a).
Alhora, cada una d’aquestes vies o trajectories
generiques del desenvolupament internacional de
'empresa (exportacid, acords contraceptuals,
empreses conjuntes o inversions propies i directes
a I'exterior), susceptibles a més de conjugar-se en
el temps, representen un continuum o gradacié de
férmules institucionals especifiques amb diferents
nivells de control, risc, flexibilitat i compromis de
recursos per a la companyia. Aixi, el seu moviment
al llarg d’aquest continuum esta altament condi-
cionat per la trajectoria seguida previament i, en
particular, pel nivell de coneixements ja acumulats
en els mercats internacionals.

Aixd no obstant, també convé destacar la naturale-
sa fonamentalment estrategica, racional i delibera-

da de I'eleccio realitzada entre aquestes vies alter-
natives o patrons generics d’internacionalitzacié per
part dels alts directius responsables de la compa-
nyia, atesos els seus recursos o capacitats organit-
zatives i els factors de I'entorn local i internacional.
Aixi, doncs, aquesta visid de la internacionalitzacio
empresarial, basada en la seleccid de la manera
d’entrada als mercats exteriors, descriu un procés
d’implicacié internacional creixent de I'empresa, el
qual admet una amplia diversitat de formes de
penetracio i desenvolupament en el mercat interna-
cional.

Aquestes formes reflecteixen, alhora, diferents
nivells de compromis i disponibilitat de recur-
sos, potencial de beneficis, grau de control
sobre les operacions exteriors i risc operatiu
per a la companyia. A més, aquest procés és
tant estrategic com evolutiu i dinamic per natu-
ralesa, ja que aquests mecanismes d’entrada i
expansio als mercats exteriors canvien o varien
en el temps a mesura que I’empresa incremen-
ta i consolida la seva presencia en I'esfera
internacional.

Cal indicar finalment que, un cop triat el meca-
nisme d’accés a priori més adient, el disseny de
I'estrategia d’entrada d’una empresa en un mer-
cat exterior es completara amb la formulacié del
pla de marqueting internacional que afavoreixi la
penetracid en el mercat d’aquell pais. No obs-
tant aixo, el pla comercial esta relacionat intima-
ment amb la forma d’entrar utilitzada. Dit d’una
manera més precisa: el mecanisme d’entrada
determinara el grau de control d’'una empresa
sobre totes les variables rellevants del seu pro-
grama de marqueting-mix internacional a cada
pais de destinacié (producte, preu, distribucio i
promocié a escala internacional).
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Aixi, algunes maneres d’operar (per exemple,
I'exportacio indirecta o la llicencia) atorguen a
I’'empresa poc control o cap sobre el pla de mar-
queting internacional. Altres formes afavoreixen
un control encara limitat (’exportacié a través
d’agents i/o distribuidors independents i els
acords de distribucio, per exemple), mentre que
hi ha altres mecanismes que si que permeten un
control, practicament absolut, sobre [I'activitat
comercial i fins i tot productiva a I'estranger (la
subsidiaria propia comercial o de produccié a
I'exterior).

2.8. Noves tendéncies en la internacionalitzacio
empresarial

’Ultim apartat d’aquest primer capitol esta dedi-
cat, encara que sigui d’'una manera breu, a la
consideracié d’algunes tendencies actuals en el
marc de la internacionalitzacié de les empreses
d’una gran repercussio i interes.

En particular, es presta una atencié especial a
dos fendmens contemporanis que, a més, poden
estar intimament relacionats entre si. D’una
banda, I'elevat grau d’'impacte que la irrupcio i
posterior consolidacid de les tecnologies de la
informacio i comunicacio (TIC) i, molt particular-
ment Internet, estan tenint actualment en la for-
mulacio i implantacié de determinades estrate-
gies d’internacionalitzacié empresarial, com ara
I'estrategia exportadora. |, de l'altra, el fenomen
de les anomenades usualment noves empreses
internacionals o nascudes globals (international
new ventures o born globals, en la terminologia
anglosaxona) caracteritzades, principalment, pel
fet d’internacionalitzar-se de forma rapida o ac-
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celerada des del mateix moment de la seva fun-
dacio o poc temps després.

2.8.1. Internacionalitzacié6 empresarial,
marqueting internacional i TIC (internet)

La irrupcié tan summament revolucionaria, el rapid
desenvolupament i la consolidacié posterior que
estan tenint les tecnologies de la informacio i de la
comunicacio (TIC) i, molt especialment Internet
durant els Ultims anys, constitueixen un aveng tec-
nologic amb un gran potencial per revolucionar les
estrategies i practiques d’internacionalitzacio,
sobretot de caracter exportador, més tradicionals
de I'ambit empresarial (Canals, 2001; Balabanis, et
al., Rialp i Rialp, 2007).

Aixi, aquest revolucionari mitja de comunicacio en
linia anomenat Internet esta creant un camp d’e-
normes oportunitats internacionals per a les
empreses que no es limiten només a una font de
generacio de més ingressos per vendes a I'exte-
rior, sinG que és capac de generar avantatges
practicament en totes les funcions rellevants
d’ambit productiu i comercial, les quals poden, a
més, realitzar-se de manera més eficient i reduir,
per tant, els costos operatius.

Aquest creixement expansiu d’Internet ha atret
I'atencid de nombrosos analistes i experts del
camp de la gestio i el marqueting internacional de
'empresa, per a la majoria dels quals I'impacte
revolucionari d’aquest nou mitja en la dinamica
del comerg internacional se centra principalment
en les arees seglents:

s La internacionalitzacié de les petites i mitjanes
empreses.
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m La gestid mateixa de la informacio i la comuni-
cacio.

m La gestio de les relacions amb altres empreses
i consumidors.

s La intel-ligencia de marqueting com també de
les diferents variables que configuren la seva
gestio estrategica i operativa (politica de pro-
ducte, estratégia de preus, estructura i gestio
dels canals de distribucio i de promocio, etc.).

Aixi, en favor de les petites i mitjianes empreses
particularment, cal apuntar que I'accés a I'ambit
global que promou Internet i la possibilitat de por-
tar a terme comunicacions i transaccions en linia a
través d’aquesta xarxa a escala mundial redueix o
elimina els avantatges en forma de majors econo-
mies d’escala de que gaudeixen tradicionalment
les grans empreses. A més, s’enforteix la capaci-
tat competitiva de les petites i mitianes empreses
davant de les empreses més grans, tant en I'ambit
domestic com sobretot internacional.

D’aquesta forma, a través de la web, totes les
empreses, sigui quina sigui la seva mida o di-
mensio, poden tenir una presencia destacada en
els mercats exteriors i promocionar els seus pro-
ductes i serveis a un public cada vegada més
global, per a la qual cosa han de recérrer a tec-
niques relativament assequibles des d’un punt
de vista economic (portals i llocs web, eines de
cerca, directoris, enllagos reciprocs amb altres
organitzacions, etc.).

Igualment, a través d’eines com el correu electro-
nic i altres aplicacions basades en Internet, 'inter-
canvi d’informacié entre les empreses i els seus
clients, proveidors, competidors directes i indi-

rectes, etc. es pot fer d’'una manera molt més
agil, eficient i eficag. Aquest increment en I'efi-
ciencia hauria de resultar, a més, en una capaci-
tat més gran per atendre a temps els requeri-
ments dels clients, cada vegada més sofisticats i,
d’aquesta manera, augmentar la seva satisfac-
ci6. Aixd no obstant, resulta altament improbable
que les empreses no exportadores es convertei-
xin automaticament en exportadores pel simple
fet de desenvolupar i mantenir un lloc web. El
desenvolupament d’una infraestructura especifi-
ca per exportar dins de I'empresa també resulta
absolutament necessari i no esta, per descomp-
tat, exempt de certs costos.

Internet proporciona un gran potencial a les
empreses exportadores perqué puguin iniciar i
mantenir relacions altament constructives amb
els seus clients a I'estranger ja que, com que es
tracta d’un recurs interactiu, els clients poden fer
d’'una manera més agil les seves comandes i
obtenir una resposta rapida per part de I'exporta-
dor. Aixi, doncs, encara que Internet hagi contri-
buit decisivament a superar algunes de les barre-
res més importants per a I'exercici de I'activitat
exportadora de les petites i mitjanes empreses,
les possibilitats que proporciona aquesta eina
electronica només es podran explotar completa-
ment per part d’aquelles empreses que siguin
capaces d’establir i desenvolupar el tipus d’in-
fraestructura més apropiada per gestionar les
operacions d’exportacié i que posseeixin, a més,
els coneixements, les habilitats i els recursos ne-
cessaris per expandir-se internacionalment.

En particular, si una companyia exportadora pot
assegurar la credibilitat i la confianca necessaries
de les seves activitats en linia als seus clients i
compradors ubicats als mercats exteriors, si que
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es podra desplegar en tota la seva profunditat
aquesta transcendencia i el potencial enorme
que s’atribueix generalment a Internet per estabilir
i mantenir relacions d’una manera més eficient i a
llarg termini.

Un altre ambit on Internet també manifesta un ele-
vat potencial per portar a terme una contribucié
significativa té a veure amb la importancia general-
ment reconeguda a la gestio de la informacio rela-
tiva a l'activitat exportadora. En aquest sentit,
Internet s’erigeix en un nou mitja summament efi-
cient per portar a terme les activitats d’investigacio
comercial a escala mundial a través de la recollida
i explotacié de dades i informacions clau sobre el
mercat exterior tant de fonts primaries (com ara les
enquestes en linia o el seguiment de visites en un
lloc web determinat) com secundaries (fonts docu-
mentals, estadistiques macroeconomiques i de
comerg exterior, etc.).

Pel que fa a les estrategies de fixacid de preus
dels productes en I'exterior, es considera que
Internet en pot fer augmentar I'estandarditzacio,
0 si més no, minvar els diferencials de preus entre
els diferents paisos i mercats. El motiu fonamen-
tal per entendre aquest fenomen radica en el fet
que Internet fa molt més transparent i disponible
la informaci6 relativa als preus de les diferents
ofertes, motiu pel qual els consumidors se solen
mostrar renitents a acceptar diferencies molt sig-
nificatives entre els nivells de preus d’uns paisos
i altres.

Pel que fa a I'estructura i gestié dels canals de
distribucié en I'ambit internacional, cal destacar
la possibilitat que ofereix Internet per establir una
connexio directa i interactiva entre els productors
i els usuaris, la qual cosa esta afavorint un nou
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fenomen basat en I'eliminacié d’intermediaris
conegut com a «desintermediacio». Amb tot, és
probable que alguns d’aquests intermediaris tra-
dicionals segueixin tenint un paper important en
la mesura que siguin capagos de concentrar les
seves activitats de valor afegit en la recollida,
comparacio, interpretacié i disseminacié de la
informacioé rellevant, més que en la mateixa dis-
tribucié fisica dels productes. Per aquest motiu
se’ls comenga a denominar habitualment «info-
mediaris». La irrupcié d’Internet també esta por-
tant cap a la creacié de nous intermediaris entre
els clients i els seus proveidors a través d’un
procés conegut com a «reintermediacio».
Aquests intermediaris poden proveir serveis molt
importants als usuaris d’Internet, com ara la
cerca i avaluacid de proveidors i els seus pro-
ductes respectius.

De totes maneres, convé no oblidar que encara
que Internet estigui promovent unes oportunitats
empresarials enormes en els ambits relatius,
entre d’altres, a la generacid de nous ingressos,
la reduccié de costos, la penetracié i el desenvo-
lupament de nous mercats, I'eficiencia de les
comunicacions, la millora del servei o de les rela-
cions amb el client, existeixen una serie de fac-
tors estructurals que poden limitar una explotacié
més profunda d’aquestes fonts d’oportunitats.
Es tracta, per exemple, d’'un accés o Us insufi-
cients dels ordinadors per part dels usuaris poten-
cials, una interconnectivitat encara una mica lenta,
les diferencies que persisteixen en I’ambit cultural
i lingUistic, com també les regulacions vigents
entre els diferents paisos, que, sens dubte, poden
influir negativament en la comprensio i eficacia de
les estrategies exportadores basades en Internet.

En resum, podem dir que Internet constitueix, en
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efecte, un mecanisme potencialment molt pode-
rés per oferir beneficis molt significatius a les
companyies exportadores.

A més de les limitacions de caire estructural ja
indicades (sovint fora del seu control), I'explotacio
més completa del potencial d’aquesta eina basa-
da en les TIC només podra produir-se si es pres-
ta també una atencié especial a altres factors
propiament organitzatius i que, per tant, si que
estan sota el seu control. Ens referim al desenvo-
lupament d’una infraestructura especifica basada
en Internet, el disseny d’una estructura organitza-
tiva adequada per exportar, el compromis dels
recursos financers i humans que calguin, I'adqui-
sicid o el desenvolupament intern dels coneixe-
ments i les habilitats pertinents, I'establiment
d’una cultura organitzativa procliu a I'is i desen-
volupament de les TIC en 'empresa i la gestio de
les relacions reciproques entre aquesta i altres
companyies o socis estrategics.

2.8.2. El fenomen de les noves empreses
internacionals o nascudes globals

El fenomen anomenat de les noves empreses
internacionals o empreses nascudes globals
(born-global firms) fa referencia basicament a la
internacionalitzacié primerenca i accelerada des
del moment de la seva fundacié o poc temps
després, que manifesten un nombre creixent de
petites i mitianes empreses noves i relativament
joves (Madsen i Servais, 1997; Pla i Barber, 2004;
Rialp i Rialp, 2005b; Rialp, Rialp i Knight, 2005;
Rialp, Rialp, Urbano i Vaillant, 2005).

Actualment, es donen una serie de tendencies i
forces impulsores subjacents de caracter intern

0 extern a les empreses que expliquen aquest
sorgiment i posterior desenvolupament d’em-
preses que s’internacionalitzen des de practi-
cament el mateix moment de la seva creacio.
Entre aquests factors, podriem destacar fona-
mentalment els seglents: (1) les noves condi-
cions del mercant en nombrosos sectors de
I’activitat economica, que inclouen, per des-
comptat, la importancia creixent de certs nin-
xols de mercat d’ambit global, també per a les
empreses de petita i mitjana dimensio; (2) els
desenvolupaments tecnologics recents en
arees com ara la produccio, el transport i, sobre-
tot, la comunicacio; (3) la rellevancia creixent de
les aliances i xarxes a escala global; i (4) el
major esperit emprenedor i les majors habilitats
que, cada vegada més, caracteritzen els funda-
dors, empresaris o directius que creen i dirigei-
xen aquest tipus d’organitzacions internaciona-
litzades rapidament. Ates que cal esperar que
cada vegada més sectors i negocis es vegin
afectats per aquestes forces impulsores, no re-
sulta estrany avancar que, en un futur imme-
diat, un nombre cada vegada major d’organit-
zacions empresarials presentara aquest patrd
d’internacionalitzaci¢ accelerat.

Aixi, doncs, aquest tipus d’empreses «nascu-
des globals» solen ser empreses molt emprene-
dores, els estaments directius de les quals per-
ceben el mén com un uUnic mercat des de la
seva fundacio. Aquests tipus d’empreses no es
confinen, doncs, a operar en un sol pais, ni
conceben els mercats exteriors com si fossin
només complementaris de les seves activitats
en el seu pais d’origen. Al contrari, si les com-
parem amb altres empreses que s’han interna-
cionalitzat de forma més lenta i gradual en el
temps, aquestes noves empreses internacio-
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nals estan enfocades, més clarament, a ninxols
de mercat diferents, de caracter global, i apli-
quen tecnologies d’Ultima generacio per desen-
volupar productes altament especialitzats, ajus-
tats a les necessitats d’aquests ninxols globals
de mercat.

Les born-globals o empreses nascudes globals
solen produir productes de valor afegit alt o molt
alt, que dirigeixen a molts paisos generaiment llu-
nyans, i que competeixen en segments emergents
en aquests mercats, en els quals el recurs a les
noves tecnologies constitueix un element fona-
mental de la seva competitivitat. Aixi mateix, aques-
ta capacitat d’involucrar-se en mercats nacionals
multiples des de gairebé el moment mateix de la
seva fundacié depen, en gran part, del major co-
neixement i 'Us que fan aquestes empreses de
les diferents xarxes internacionals disponibles,
tant personals com interorganitzatives, per obtenir
aquells recursos suplementaris que els permetin
assoli, d’'una forma relativament rapida, aquest
abast d’ambit global (Rialp et al., 2005).

2.9. Conclusions

En aquest capitol hem entés per internacionalit-
zacié empresarial aquell procés de decisions
estrategiques que denoten que s’hi estan invo-
lucrant compromisos de recursos creixents, per
part d’'una companyia determinada, en tota una
varietat extensa d’operacions de caracter inter-
nacional, la qual cosa li permet I'establiment de
vincles, cada vegada més estables, amb els
mercats forans o exteriors. Aixd no obstant, no
existeix encara una definicié unitaria d’aquest
concepte ni tampoc una teoria general unificada
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per explicar la internacionalitzacié de 'empresa,
i és possible trobar una amplia varietat de pers-
pectives, enfocaments i marcs tedric-concep-
tuals al voltant d’aquest fenomen.

Alhora, en funcié de tot el que s’ha revisat en
aquest capitol, podem identificar com els fac-
tors potencials d’éxit en la formulacio de I'es-
trategia d’internacionalitzacié empresarial una
serie d’aspectes, la importancia suposada dels
quals intentarem verificar, tant en termes quan-
titatius com qualitatius, en capitols posteriors
d’aquest estudi. Aquests aspectes, potencial-
ment i tedricament rellevants, es resumeixen a
continuacio.

El procés d’internacionalitzacid de I'empresa se
sol desencadenar per la influéncia d’'una série de
factors en forma d’estimuls o motius, el pes
especific dels quals, en el sentit de com els per-
cep la funcié directiva, supera en principi el del
conjunt de barreres o frens percebuts en relacié
amb el seu inici. De totes maneres, com més pro-
actius i menys reactius siguin aquests factors
desencadenadors del procés d’internacionalitza-
ci6 empresarial, cal esperar que la formulacié de
I'estrategia d’internacionalitzacio sigui potencial-
ment més avantatjosa per a la companyia.

La seleccio estrategica adequada del producte o
I'objecte d’internacionalitzacio, els mercats exte-
riors en els quals competir i la manera d’entrada
i penetracid posterior constitueix un trinomi de
decisions estrategiques de caracter crucial per
assegurar un potencial major d’exit de qualsevol
empresa al llarg del seu procés d’internacionalit-
zacio. Per tant, garantir uns nivells determinats de
qualitat del producte, apostar per una estandar-
ditzacid més gran o I'adaptacié a les necessitats
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més o menys especifiques dels diferents mercats
exteriors, seleccionar aquests paisos o mercats
geografics de la manera més sistematica possi-
ble i identificar la manera d’entrada més adient
per al’empresa en qUestid a cada mercat estran-
ger en particular, son aspectes de decisié abso-
lutament clau per tractar d’assolir un posiciona-
ment estrategic millor de I'empresa a escala
internacional i, si és possible, un control major de
les seves activitats i operacions exteriors.

Tradicionalment, el desplacament d’'una compa-
nyia cap a etapes o nivells gradualment més ele-
vats i consolidats d’internacionalitzacio, des d’una
simple empresa exportadora fins a qualsevol tipus
de multinacional, ha anat generalment lligat a I'ob-
tencié d’un major grau d’experiencia internacional
per part de I'empresa, gracies a un procés paral-lel

d’aprenentatge de caire incremental, lent i acumu-
latiu en el temps experimentat durant aquesta
evolucid internacional. Sense pretendre treure
merits ni importancia a aquest patré de compor-
tament internacional de caire gradualista, que se-
gueix sent observable en la projeccidé a I'exterior
de nombroses companyies, també cal dir, pero,
que avui dia la irrupcié gairebé revolucionaria de
les noves tecnologies i, especialment, d’aquelles
denominades TIC, esta permetent accelerar una
mica més aquest procés de desenvolupament
internacional. A més, facilita el sorgiment de noves
empreses internacionals o nascudes globals, la
capacitat d’internacionalitzaci¢ de les quals, més
primerenca i rapida en el temps, difereix significa-
tivament del patré d’internacionalitzacié més tra-
dicional, eminentment evolutiu i gradualista. Per
tant, 'acumulacié de coneixements i experiencia
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3. Processos d’implantacio de ’estratégia d’internacionalitzacio

de ’empresa

3.1. Introduccio

La formulaci®¢ d’una estrategia d’entrada als
mercats estrangers i la seva implantacio ade-
quada en el temps pot ser decisiva per a la
consecucié d’avantatges competitius a escala
internacional. En aquest sentit, les empreses
solen aconseguir aquests avantatges en relacio
amb els seus rivals nacionals o estrangers quan
poden oferir un producte millor o servei als seus
clients gracies a I'augment de I'eficacia d’'una o
diverses activitats basiques, com ara el desen-
volupament de nous productes, les operacions
de logistica, la produccio, la distribucio i I'efica-
cia de I'organitzaci6 interna dels seus proces-
sos directius.

Per tant, entre altres factors, I'organitzacio
interna, els meétodes de gestid i la mateixa
capacitat dels directius de I'empresa també
poden incidir de manera directa en una implan-
tacid més reeixida de I’estrategia internacional
formulada previament.

De fet, I'elaboracié de qualsevol pla o estrategia
de negoci internacional no té cap valor si al final
no es posa a la practica de manera eficag. Tanma-
teix, posar-la a la practica no és una tasca facil per
als seus responsables, ja que sovint s’hauran de

desenvolupar en entorns geograficament i cultural-
ment allunyats del seu pais d’origen i aconseguir
que 'estrategia es transmeti amb eficacia per tota
I'organitzacio i que s’executi tal com s’hagi previst.

En aquest segon capitol ens centrem precisa-
ment en abordar els elements principals, de natu-
ralesa primordialment organitzativa, relatius a la
implantacié o posada en practica d’una estrate-
gia d’internacionalitzacié empresarial. Com en el
cas del capitol anterior, prestarem una atencié
especial a la verificacid de la importancia d’'a-
quests aspectes en els dos capitols empirics se-
gUents del present estudi.

3.2. L’organitzacio de les activitats de ’empresa
internacional

Com convé organitzar les operacions internacio-
nals d’una companyia? Quins son o quins criteris
convé utilitzar per decidir la ubicacié o localitzacio,
és a dir, la centralitzacid o descentralitzacio, i la
coordinacié posterior d’aquestes activitats? Sens
dubte, per respondre aquestes i altres qUestions
relacionades s’ha d’anar més enlla de criteris com
ara la reduccié maxima dels costos per incloure
altres aspectes:
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= Una major eficacia de les activitats a I'exterior.
= El grau d’adaptacio a les necessitats locals.

m El procés d’aprenentatge internacional seguit
per |'organitzacio.

s La coordinacié d’activitats descentralitzades
previament.

Aixd no obstant, abans de provar d’aproximar-
nos a aquest tipus de questions i reptes, convé
identificar els diferents enfocaments estrategics
que es poden adoptar a escala internacional.

3.2.1. Estratégia multidomeéstica versus global

En general, hi ha dues grans variants d’empreses
internacionals, si tenim en compte I'enfocament
estrategic adoptat internacionalment pels seus
directius (Porter, 1988; Root, 1994): I'enfocament
multidomestic i I'estrategia global.

L’enfocament o model multidomestic es produeix
quan els directius d’una multinacional perceben
que la seva empresa competeix en mercats na-
cionals totalment separables, la qual cosa pro-
voca que calgui adaptar-se a les condicions o
caracteristiques propies de cada mercat nacio-
nal. Aixi, les filials establertes a cada pais consti-
tueixen operacions aillades, amb un volum escas
de transferencies internacionals entre unes i
altres.

Per la seva banda, el disseny d’una estrategia glo-
bal reflecteix la percepcid directiva que inclou les
fronteres dels mercats d’actuacid de I'empresa o
dels seus competidors. En aquest cas, la matriu i
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les subsidiaries a cada pais es troben fortament
integrades mitjancant fluxos constants de produc-
tes, tecnologia, informacio, processos directius i
altres tipus de transferéncies internacionals.

A priori, cap de les dues estrategies es presenta
com la millor en tots els casos. Malgrat tot, es pot
dir que la presencia de forces globalitzadores en
una industria determinada invita les empreses
que hi participen a adoptar un enfocament global
en la seva estrategia i a abandonar, si de veritat
volen ser competitives arreu, I'enfocament multi-
domestic basat en competir a cada pais.

S’entenen per forces globalitzadores en un sec-
tor, per exemple, la presencia d’economies d’es-
cala en produccidé, marqueting o altres funcions
des del punt de vista internacional, les reduccions
de costos per a la localitzacié d’activitats d’alt
valor afegit en diferents paisos, les preferencies
similars dels consumidors entre els diferents mer-
cats, els baixos costos de comunicaci®é o de
transferencia de productes, tecnologies, coneixe-
ments o habilitats humanes, capital, etc. i una
capacitat de competir creixent de forma global
per part dels competidors rellevants. En altres
sectors 0 negocis, aquestes forces no participen
tant o tenen potser un signe contrari, la qual cosa
empeny les empreses cap a I'adopcié d’estrate-
gies d’un caire multidoméstic major.

En la realitat, perd, no s’observen amb claredat
els extrems, sind que les empreses aposten per
una combinacié dels dos enfocaments estrate-
gics i, de fet, sovint tendeixen a centralitzar diver-
ses activitats més susceptibles de globalitzar-se
(com ara la produccio, la R+D o I'aprovisiona-
ment) i a descentralitzar-ne d’altres amb conno-
tacions locals més fortes (com ara la distribucio,
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Figura 11. Relacié entre el grau de centralitzacié i globalitzacié de les operacions

Nivell central

Nivell local

Aprovisionament / R+D

Produccié

Preus, marques, distribucio

Promocid

m Estrategia global

Font: adaptat de Canals (1994)

la promocié de vendes o el servei postvenda). Per
tant, sovint es dissenyen estrategies mixtes, glo-
bals i alhora multidoméstiques que s’aproparan
més a un enfocament o a un altre segons el com-
ponent de I'estrategia internacional de que es
tracti, les oportunitats del mercat, les amenaces
de la competéncia i el tipus d’empresa o produc-
te en questio. En la figura 11 s’identifiquen els
dos tipus d’enfocaments més extrems en el des-
envolupament i la implantacié de I'estratégia
internacional.

La linia discontinua de la figura 11 mostra una
situacio en que les decisions sobre R+D i aprovi-
sionament es prenen de forma conjunta des del
punt de vista central i local, encara que la resta
d’activitats tendeixen a decidir-se des del punt
de vista local i les activitats de promocio son les
més descentralitzades. Es tracta, doncs, de
decisions que obeeixen a una estrategia de caire
multidomestic.

Estratégia multidomestica

De forma contraria, la linia continua il-lustra, més
aviat, una presa de decisions més proxima a
’'enfocament global. Existeix una centralitzacio
més gran, en especial en les activitats d’aprovi-
sionament, R+D i produccié que es gestionen o
decideixen en I'ambit central, sense gaires
possibilitats d’intervencié per part de les estruc-
tures existents en els diferents mercats o paisos.
Aquestes estructures, tanmateix, poden tenir
una mica més de protagonisme en les decisions
relacionades amb el marqueting.

En general, com més global sigui una estrategia,
més alt sera el grau de coordinacio (sovint cen-
tralitzat a la matriu) mentre que el seguiment
d’'una estratégia multidomestica sol comportar
un grau més elevat de descentralitzacid de les
activitats de I'empresa a I'exterior.

Curiosament, aquests enfocaments de presa de
decisions poden variar en el temps. El pas d'un
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model multidomestic a un de global ha estat el
canvi estrategic i, per tant, organitzatiu, que mol-
tes multinacionals han desenvolupat en els
ultims anys, especialment en els seus negocis a
Europa. En aquest cas, 'eliminacioé de barreres
entre els diferents paisos ha permés centralitzar
un determinat nombre d’activitats. Aixd no obs-
tant, aquest no sempre ha estat el cas, ja que
altres empreses —multinacionals 0 no— s’han
decidit per I'opcié contraria i han variat el seu
enfocament originariament global i centralitzat
cap a laltre en qué les decisions es prenen,
fonamentalment, en I'ambit local.

3.2.2. Localitzacio i coordinaci6 internacional
de les activitats

En general, la manera d’organitzar les activitats
internacionals —i, en Ultim terme, els diferents
models de les empreses internacionals exis-
tents— depén d’on i com es localitzen les dife-
rents activitats de I'empresa.

En aquest punt, la direccié d’empreses interna-
cionals requereix plantejaments forca més
complexos que els de la direccié d’empreses
d’abast purament domestic. Aixi, doncs, amb
quins criteris convé prendre les decisions de
localitzaci¢ internacional de les activitats de
'empresa?

Com veurem més endavant, les activitats de
caracter comercial (vendes, distribucié, publicitat,
servei postvenda) haurien d’estar, en principi, tant
a prop com sigui possible del client final per
poder oferir-li un servei millor i, alhora, poder
observar amb atencid 'evolucid de les seves
necessitats. En aquest cas, la descentralitzacio
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de la funcié comercial sembla que resulta particu-
larment convenient.

Draltra banda, les activitats de compres, produc-
Ci6 i logistica s’haurien de centralitzar —o no—
depenent de les economies d’escala o de I'expe-
riencia que puguin assolir i també d’altres factors
com ara garantir el control de qualitat, la possibi-
litat d’accedir a diverses materies primeres, la
pressié proteccionista i, alhora, incentivadora de
la inversid estrangera de determinats governs, o
la necessitat de coordinar de prop les activitats
de produccié i de R+D amb les comercials.

De fet, sigui quina sigui la localitzacié d’activitats
que decideixi I'empresa, hi ha una segona varia-
ble clau que consisteix en la coordinacié neces-
saria entre les diferents activitats.

La tasca principal d’aquesta coordinacié consis-
teix a assolir I'especialitzacié de les unitats de
cada pais en unes tasques determinades, de ma-
nera que una forta descentralitzacio, si és que
resulta convenient, no impedeixi assolir certes
economies d’escala. Al mateix temps, la coordina-
ci6 d’activitats ha de permetre la transferencia
d’experiencies d’un pais a un altre, de manera que
el procés d’aprenentatge de 'organitzacio no es
vegi obstaculitzat per una descentralitzacio exces-
siva. Aixi, doncs, els possibles avantatges de la
centralitzacio o descentralitzacié d’activitats depe-
nen no nomeés de la seva localitzacio fisica, sind
també de la coordinacid existent entre totes les
activitats desenvolupades per I'empresa en el seu
pais d’origen i a I'estranger.

La localitzacié de les activitats d’'una empresa
internacional pot distribuir-se entre diferents pai-
S0s que, al seu torn, poden convertir-se en els
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mercats dels productes finals, intermedis o d’ad-
quisicid de matéeries primeres de I'empresa en
questié. Per aquest motiu, la cadena de valor tra-
dicional de I'empresa pot complicar-se de forma
considerable per incloure, a més, les plataformes
geografiques en que es portaran a terme les dife-
rents activitats de I'empresa. Aquesta complexi-
tat es pot veure reflectida en una matriu que
combini activitats i paisos, tal com s’exemplifica
en la figura 12.

Aquesta complexitat és encara més gran en el
cas d’organitzacions internacionals que exigeixen
pertot arreu una coordinacié molt intensa de les
seves activitats. De totes maneres, convé pro-
moure al maxim les possibilitats d’aprenentatge
que ofereix una coordinacié adequada entre el

Figura 12. Localitzacié internacional de les
activitats empresarials

Activitat PaisA PaisB PaisC PaisD

Font: adaptat de Canals (1994)

centre i la periferia i, també, entre les diferents uni-
tats nacionals perifériques.

La comprensié adequada d’aquests factors de
localitzacio i coordinacid ens ajuda a pensar en
models idonis d’organitzacid de les activitats, la
qual cosa pot donar lloc, alhora, a tota una tipo-
logia d’empreses caracteritzades per la descentra-
litzacid major o menor de les activitats i la coordi-
naci® major o menor existent (Porter, 1988).

3.2.3. Criteris d’organitzacio de la produccio,
la tecnologia i les operacions

Les activitats vinculades a la produccié i les ope-
racions plantegen diversos elements, entre els
quals s’ha de destacar:

s El nombre, la dimensié i ubicacio de les plan-
tes productives.

m El seu grau d’integracio vertical.

s L'eleccio de la tecnologia operativa que s’ha
d’utilitzar.

s El disseny de les operacions de suport dels
processos d’operacions (com ara el control
de qualitat o el desenvolupament de nous
productes).

Abans ja s’han esmentat les dificultats existents
per procedir a una centralitzacié absoluta de les
unitats de produccio¢. De fet, els criteris per cen-
tralitzar o descentralitzar en major o0 menor grau
les operacions productives tenen a veure, en
definitiva, amb els factors seguents (Canals,
1994):
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a. Economies de costos: les activitats de pro-
duccio, logistica i compres poden estar des-
connectades dels paisos de venda amb I'ob-
jectiu de garantir el control de qualitat i assolir
certes economies d’escala o experiencia.

b. Servei al client: en principi, el millor servei pos-
sible al client s’aconsegueix situant la planta
de produccié prop del mercat local que es
pretén servir. Al mateix temps, aixd contribueix
a enfortir el compromis de I'empresa amb el
mercat nacional corresponent.

c. Accés a factors de produccio locals o incen-
tius governamentals: constitueixen una altra
rad poderosa per descentralitzar les activitats
de producci6 als paisos on existeix un mercat
suficient. Aquesta politica és propia, sobre-
tot, de paisos en vies de desenvolupament
amb ma d’obra barata, credits i ajudes fiscals
abundants per atraure la inversié o implanta-
ci6 estrangera. L'existéncia també de per-
sonal tecnic qualificat al pais constitueix un
factor clau a I’hora de decidir la possible des-
centralitzacio de les operacions de produccio
i logistica.

d. Costos de transport: en alguns sectors, com
el de les begudes refrescants, les grans
empreses han hagut d’enfrontar-se —i de
vegades resoldre de manera radicalment
diferent— al dilema que representa la cons-
truccio de grans plantes productives, amb un
alt cost de transport en el canal de distribu-
ci6, o bé la descentralitzacio de la produccio,
amb la conseglient pérdua d’economies
d’escala en favor d’'un major apropament al
canal distribuidor i, per tant, una rebaixa dels
costos de transport.
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e. Coordinaci¢ de les operacions de produccio,
R+D i comercialitzacio: tant per poder millorar
el producte i el servei al client com per apren-
dre de les reaccions del mercat o mantenir i
desenvolupar, si és possible encara més, els
possibles avantatges competitius de I'empre-
sa. El plantejament i la coordinacié adequada
d’aquesta terna d’operacions se sol manifes-
tar com un factor clau.

f. Dispersid geografica de riscos: una empresa
que disposi d’'uns processos de coordinacio
geografica ben dissenyats podra compensar
millor els riscos inherents d’operar de forma
internacional. Aixi mateix, aquesta coordinacio
pot contrarestar els moviments ciclics de la
demanda d’un pais i la seva capacitat de pro-
ducci6 en altres paisos.

De totes maneres, la (des)centralitzacié producti-
va no és, per si sola, suficient. Per aconseguir els
maxims avantatges possibles de la internaciona-
litzacié convé que aquesta vagi acompanyada
d’una forta coordinacio. Aixi, les possibilitats de
coordinacio es troben, sobretot, en 'organitzacio
de la produccié i la logistica de compra de ma-
terials. En aquest nivell es produeixen fins a cinc
mecanismes de coordinacié basics (Canals,
1994):

1. La possibilitat d’especialitzaci¢ productiva
en una de les plantes per fabricar un pro-
ducte semielaborat, el cost de transport del
qual en les altres plantes sigui inferior al
benefici derivat de la major eficiencia en la
seva produccio.

2. La coordinacioé de la produccié de manera
que, en determinats moments, la produccié
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obtinguda en la planta d’'un pais es pugui
destinar a servir la demanda d’un altre pais i
augmenti, per tant, la capacitat de resposta
de I'organitzacio.

3. Latransmissio de I'aprenentatge d’una planta
a les altres a I'hora de millorar el producte o
desenvolupar varietats més sofisticades. De
forma habitual, la planta ubicada en paisos en
qué els compradors sdbn més exigents, pot
aportar potencialment més a la millora del pro-
ducte en les altres plantes.

4. Lextraccid del maxim partit possible de les
diferéncies de preus en els mercats de mate-
ries primeres, que s’adquireixen en el pais o
paisos que ofereixin millors preus.

5. La possibilitat que I'empresa aparegui com un
comprador de volum davant dels proveidors
de les materies primeres o materials correspo-
nents, la qual cosa proporciona no només una
rebaixa del preu, sind també en el servei que
s’obté d’aquests proveidors.

3.2.4. Criteris d’organitzacio6 de les activitats
comercials

En aquesta questio també convé preguntar-se
fins a quin punt les activitats comercials o de
marqueting poden gestionar-se d’una manera
més o menys global. En aquest sentit, hi ha
dues visions fortament contraposades de les
activitats de comercialitzacid des del punt de
vista internacional. La primera és la perspectiva
dels mercats globals i la segona es refereix a la
concepcié de les activitats de marqueting de
manera localitzada.

a. La perspectiva dels mercats globals argumen-
ta la convergéncia extrema dels gustos i les
preferéencies dels consumidors en els diferents
paisos industrialitzats, facilitada basicament
pels mitjans de comunicacio, que fan que els
missatges i les maneres d’arribar al consumi-
dor siguin similars. Si aix0 és aixi es podrien
obtenir importants economies de costos en
les activitats de comercialitzacio, com ara la
distribucio, la publicitat o el plantejament pos-
sible d’una imatge de marca i reputacié de
caracter global.

b. D’altra banda, hi ha una visié contraria que
defensa una localitzacid major de les activitats
de marqueting, no només pel que fa a la forma
d’accés a cada mercat, sind també al disseny
del producte i la publicitat de suport. Les Ulti-
mes raons es basen principalment en les dife-
rencies que encara hi ha entre els diferents
paisos en termes, per exemple, de:

s El tractament dels temes culturals.

s Els sistemes educatius.

= La renda nacional per capita.

s Els sistemes de distribucio fisica.

= La varietat dels mitjans de transport.

s La manera d’articular, de manera eficag, tota
una campanya publicitaria.

La funcidé comercial cobra sentit en un context
internacional, no tant per la seva eficiencia en un
Unic pals, sind per la seva capacitat de contribuir
a I'exit de I'estrategia internacional de I'empresa
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en el seu conjunt. Per tant, sigui quin sigui el grau
de centralitzacié adoptat, aquest ha d’estar en
consonancia amb la resta d’activitats de I'empre-
sa i, molt en particular, amb les decisions preses
al voltant de les activitats de producci6 i de R+D.
En aquest sentit, la concentracié geografica d’al-
gunes de les activitats de la funcidé comercial pot
ser necessaria quan, per exemple, es vulgui crear
una certa imatge de marca o de cara a la forma-
ci6 comuna de la forga de vendes.

En canvi, convindria descentralitzar altres activi-
tats, com ara I'edicié de material publicitari en la
llengua propia de cada pais, el disseny d’'una
campanya publicitaria especifica, I'eleccid dels
canals de distribucié o, fins i tot, la politica de
preus. De totes maneres, aquesta descentralitza-
ci6 no ha de ser absoluta, sind que pot quedar
matisada per diversos processos de coordinacio
en relacid amb altres arees com, per exemple, la
de produccié.

Al mateix temps, els avantatges més importants
derivats de la coordinacio de les activitats comer-
cials en diferents paisos sorgeixen dels proces-
sos d’aprenentatge en cada mercat geografic, els
quals potser es podran transferir a totes o una
part significativa d’aquestes activitats comercials
en altres paisos.

La trajectoria d’empreses internacionals amb una
llarga experiencia en productes de consum reflec-
teix I'existencia de tasques d’estandarditzacio i
centralitzacio més senzilles com ara la creacié d'i-
matge de marca o el servei postvenda. Al contra-
ri, hi ha altres tasques de la funcié comercial més
dificils d’estandarditzar, com les campanyes pu-
blicitaries, les politiques de preus o 'accés als
canals de distribucio.
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3.3. Dissenys organitzatius per a empreses
internacionals

Totes les accions descrites amb anterioritat tenen
fortes implicacions sobre el disseny organitzatiu
de les empreses internacionalitzades.

Lestructura organitzativa defineix les responsa-
bilitats i les relacions entre els diferents departa-
ments o divisions de I'empresa. A més, condicio-
na els resultats obtinguts en el desenvolupament
de les diferents estrategies empresarials, inclosa
la mateixa estratégia internacional. De fet, no
existeix un unic model ideal d’organitzacio, ja
que cada situacié possible suggereix una
estructura organitzativa diferent i mai no hi ha
dues organitzacions estructurades exactament
igual.

En aquest sentit, les variables que poden con-
dicionar l'eleccié del tipus d’organitzacid més
adequada per a la implantacié de les activitats a
I'estranger son les segients (Nieto i Llamazares,
1997; Genesca et al., 2000):

m El volum de vendes internacionals sobre les
vendes totals.

m El grau d’experiencia internacional.

s La mida de 'empresa.

= Les diferents formes d’entrada en els mercats
exteriors.

= La varietat de les linies de productes.

s La varietat de mercats o arees geografiques.
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De forma simplificada, les diferents variables
esmentades es poden englobar en les dues Ulti-
mes, ja que tot l'increment de I'activitat inter-
nacional i, per tant, del compromis internacional
adquirit per 'empresa, ve acompanyat en gene-
ral d’'una varietat major de linies de productes
comercialitzats a I'exterior i d’'un nombre major
de mercats en els quals intervé 'empresa. D’altra
banda, és summament probable que les empre-
ses tendeixin a canviar la seva estructura organit-
zativa al llarg del temps, en resposta a les opor-
tunitats que ofereixen els mercats exteriors i amb
la finalitat de fer més efectiva la implantacid de
I'estrategia internacional. En la figura 13 es re-
cullen els tipus d’organitzaci® més adequats
segons el grau de diversificacid de productes o
de mercats d’actuacio.

Figura 13. Tipologies estructurals

Diversitat de mercats geografics

Diversitat
de linies de
producte

Organitzacio

Organitzacio

divisional matricial
per productes
Organitzacio Organitzacio
funcional divisional per arees
geografiques

Font: adaptat de Nieto i Llamazares (1997)

D’aquesta manera es poden identificar fins a
quatre tipus diferents d’estructures organitzati-
ves per a les empreses internacionalitzades,
encara que gairebé mai s’adopta cap d’aques-
tes modalitats en sentit estricte, sind que és

habitual que les empreses n’utilitzin alguna va-
riaci6 o combinacié segons la seva orientacio
estrategica.

3.3.1. Lorganitzacié funcional

De tots els models organitzatius, aquest és el
més senzill des del punt de vista administratiu, ja
que emfasitza les arees basiques de la compa-
nyia i funciona forga bé quan els productes i els
clients son relativament pocs i de naturalesa simi-
lar. Les caracteristiques fonamentals d’aquest
tipus d’estructura organitzativa funcional sén:

= Totes les activitats internacionals es concen-
tren en una mateixa area funcional (departa-
ment d’exportacié o divisié internacional,
segons el cas), per la qual cosa la responsabi-
litat del negoci internacional esta perfectament
localitzada i no es dilueix en les diferents arees
operatives de I'empresa.

s El departament o el responsable d’exportacio
s’ocupa gairebé en exclusiva de les tasques
comercials, i per aixd molt sovint depen jerar-
quicament del director comercial de la com-
panyia.

= En canvi, I'existencia d’una divisi6 internacio-
nal constitueix tot un veritable centre especia-
litzat en qué es desenvolupen totes o la majo-
ria de les activitats relatives al marqueting
internacional.

s Aquesta estructura se sol adaptar amb fre-
quencia entre empreses que tenen un nombre
limitat de productes, generalment PIME, o per
part d’aquelles que es troben encara a les pri-
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Figura 14. Estructura general d’una organitzacio6 de tipus funcional

[ Direccio general ]

[ Compres J [Produccic’)} [Mérqueting} [

Recursos Departament d'exportacié
humans o divisié internacional

Font: adaptat de Canals (1994)

meres etapes de la seva internacionalitzacio,
en que el volum de vendes principal encara sol
provenir del mercat domestic.

3.3.2. Lorganitzaci6 divisional per arees
geografiques

Quan una empresa aporta una experiencia in-
ternacional més elevada (per exemple, el mercat
exterior adquireix una importancia estrategica o
similar o fins i tot superior al mercat nacional o do-
mestic) i, a més, comercialitza els seus productes
en un gran nombre de paisos 0 mercats, sol ser
molt habitual implantar una estructura organitza-
tiva divisional per arees geografiques. Aquesta se-
gona estructura organitzativa es caracteritza,
sobretot, pels aspectes seguents:

= El mercat mundial es divideix en arees geogra-
figues d’'una determinada uniformitat (Europa,
Asia-Pacffic, América del Nord, América Llati-
na, etc.), per la qual cosa es configuren divi-
sions que faciliten I'aplicacié d’estrategies
multidomestiques i programes de marqueting
internacional més ben adaptats a cada una de

les arees. D’aqui el seu especial interes per a
empreses que fabriquen o comercialitzen béns
de consum, principalment.

s Els directors de les diferents divisions son els
responsables dels resultats obtinguts per totes
les linies de productes en les seves arees geo-
grafiques respectives.

= El mercat domeéstic passa a formar part d’una
de les arees o en constitueix una per si mateix.

= Solen existir unes determinades funcions cen-
tralitzades o uns equips staff a la central que
coordinen les activitats globals.

El desenvolupament de zones d’integracié eco-
nomica (UE, Mercosur, NAFTA, etc.) ha incentivat
aquest tipus d’organitzacions. Aixi, encara que
els mercats que formen una area determinada
d’integracio economica presenten diverses dife-
rencies entre si, també tenen molts aspectes co-
muns que permeten simplificar el desenvolupa-
ment d’una estrategia i, de manera paral-lela, la
creacio de divisions especifiques per a aquestes
arees geografiques.
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Figura 15. Estructura general d’una organitzacié de tipus divisional per arees geografiques
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area geografica 2 area geografica 3
—— ——
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Departament Departament
funcional B funcional C
— —

Font: Nieto i Llamazares (1997)

L’inconvenient més habitual a I'hora d’'implantar
aquesta estructura és que es dificulta I'adopcid
d’una estrategia veritablement global. També és
possible que es dupliquin determinades tasques
o activitats, ja que cada divisié geografica creada
té el seu departament de produccid, de marque-
ting, financer, de R+D, etc.

Per tant, com menys independents siguin les
arees que representen les divisions de I'organitza-
ci6, més duplicacions innecessaries poden pro-
duir-se. Ara bé, si es tracta de zones geografiques
ben diferenciades, possiblement sera necessari
produir, portar a terme les activitats de R+D o
desenvolupar la politica comercial de manera
independent per al mercat europeu, I'asiatic, el
nord-america o el llatinoamerica, per exemple.

3.3.3. Lorganitzaci6 divisional per productes

Quan I'empresa té una activitat internacional
important, quan té unes linies de producte forca

ben diferenciades o quan té una gran varietat
de productes, tecnologies o usuaris finals, la
seva configuracié com a organitzacié amb dife-
rents divisions per productes sol ser la formula
més corrent. Les caracteristiques més peculiars
son:

m Els directors de producte son els responsables
dels resultats d’'un grup o d’una linia de pro-
ductes concrets per a tot el mén (tant en el
mercat nacional com en els mercats a I'exte-
rior). Si bé en el cas de les empreses molt
grans hi pot haver subdivisions per arees geo-
grafiques, els seus gerents donen els informes
al director de la divisi6 de producte i no al
director regional o de zona.

= Facilita molt una veritable estratégia d’abast
global per a les diferents linies de producte
davant la multidomestica. A més, porta impli-
cita una major estandarditzacié del marqueting
mixt internacional per a cada linia de produc-
tes, la qual cosa pot ser més o menys efectiva
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Figura 16. Estructura general d’'una organitzaci6 divisional per productes
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Font: adaptat de Nieto i Llamazares (1997)

segons el grau de similitud o diferenciacio dels
mercats corresponents.

» Es recomanable, en particular, per a aquells
casos en els quals la tasca de coordinacié de
les diverses activitats tingui una rellevancia
especial per evitar la duplicitat de funcions i
I'aprofitament maxim de sinérgies que puguin
repetir-se en les linies de produccio diferents.
Aix0 sol passar, en especial, en sectors com
ara el quimic, I'electronica o el de béns d’equi-
pament.

Com en el cas anterior, també solen existir unes
funcions centralitzades determinades o departa-
ments staff a la matriu que coordinen les activi-
tats globals.

3.3.4. L’organitzacié matricial

Les organitzacions matricials s’estructuren segons
dues o més dimensions, i la seva principal carac-

teristica consisteix en el fet que els treballadors
d’una area determinada responen, com a minim,
davant de dos estaments diferents jerarquicament
superiors. De forma més concreta, es combinen
divisions de productes amb divisions per arees
geografiques, o també amb les diferents funcions
tradicionals de I'empresa (produccié, marqueting,
administracio, recursos humans, R+D, etc.).

D’una banda, les estructures matricials general-
ment més utilitzades per les companyies inter-
nacionals solen organitzar-se al voltant de di-
mensions geografiques, i, de I'altra, per linies de
productes.

Si bé enrigueixen el disseny de I'estrategia inter-
nacional des de diferents ambits (per exemple,
productes i arees geografiques) de vegades
aquestes estructures tenen una aplicacié practi-
ca dificil per la confusio existent pel que fa a les
arees de responsabilitats i cadena de comanda-
ment entre el personal de 'empresa. Aixi, les divi-
sions per productes poden tendir a promoure les
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Figura 17. Estructura general d’una organitzacié de tipus matricial
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Font: adaptat de Canals (1994)

politiques d’estandarditzacié de producte per
obtenir eficiencies de costos, mentre que les divi-
sions per arees geografiques poden destacar
més la importancia de les diferencies entre uns
mercats i uns altres, és a dir, que poden afavorir
les politiques d’adaptacio als diferents mercats.

Una practica forga util per evitar conflictes entre
les diferents divisions de la matriu i, en definitiva,
la confusié sobre responsabilitats i graus de co-
mandament, consisteix a atorgar prioritat a una
dimensié matricial davant de I'altra, segons els
avantatges competitius que I'opcio triada aporti a
I'empresa.

Sovint, aquesta estructura ha de ser complemen-
tada amb equips de treball multinacionals i alho-
ra plurifuncionals, ja que només amb diversos
equips humans i uns enfocaments complementa-
ris resulta factible enfrontar-se al fenomen de la
complexitat propia de I'empresa internacional.

3.3.5. Evolucié de l’estructura organitzativa
i Pactivitat internacional

A mesura que una organitzacié s’implica en una
activitat internacional creixent, la seva estructura
organitzativa també ha d’evolucionar de forma
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paral-lela per anar responent als canvis adoptats
i als reptes de futur en I'estrategia internacional.

Aixi, pel que fa a aquesta evolucié estructural,
que es presenta en la figura 18, primer convé
indicar que, quan les empreses (moltes encara
PIME) inicien la seva experiéncia internacional, les
tasques inherents a la comercialitzacié dels pro-
ductes en el mercat exterior solen recaure en un
unic responsable, que sovint depen de la direccid
del mercat domestic, sense que cap departa-
ment se n’ocupi encara formalment.

Després, en una segona etapa, se sol crear un
departament d’exportaciod que realitza totes aques-
tes funcions i, potser més endavant, ja en una ter-
cera fase, apareix una divisio internacional que es
pot estructurar, al seu torn, segons diferents crite-
ris i que és habitual que se subdivideixi en arees
geografiques (és a dir, subdireccions per zones).

COPCA

Finalment, quan una empresa mereix ser conside-
rada ja com una veritable multinacional perque ha
descentralitzat, totalment o en gran part, la pro-
duccié o el marqueting en subsidiaries establertes
a molts paisos, la gran importancia del negoci
internacional fa que la companyia crei estructures
basades en el producte (divisional per productes),
0 bé en zones d’actuacié (divisional per arees geo-
grafiques) o fins i tot estructures mixtes (matricial).

3.4. Centralitzacio, coordinacio i control
a l’empresa internacional

Un problema basic de qualsevol organitzacié és
definir amb propietat les relacions que existeixen
entre dues 0 més unitats, divisions o departaments
diferents. El mateix passa amb una organitzacié
més 0 menys internacionalitzada.

Figura 18. Respostes organitzatives comunes a I’evolucié d’'una empresa multinacional

Estadi Estrategia internacional

Resposta organitzativa

m Sense estrategia internacional

m Cap estructura formal d’exportacio
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altres, amb formes que no impliquen
inversio directa

m Se serveixen mercats per tot el mén des
de localitzacions en nombrosos paisos,
amb un enfocament estrategic global o
multidomestic

Font: adaptat de Root (1994)

m Departament o divisio d’exportacio

m Divisi6 internacional

m Estructures organitzatives d’abast ampli
basades en el producte, I'area
geografica (multidivisionals) o en tots
dos components al mateix temps
(matricial)
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Convé indicar que, en les grans empreses inter-
nacionals, la responsabilitat de prendre diverses
decisions (com ara qui s’encarrega de la relacié
amb la distribucio, qui fixa els preus, qui realitza
el desenvolupament del producte, qui contracta
I'agéncia de publicitat, etc.) es pot assignar tant
als directius de la seu central com als de les dife-
rents divisions regionals, subdivisions o subsi-
diaries, de manera que aquestes responsabilitats
es reparteixen entre els mercats en que opera
'empresa.

Conveé dir, aixd0 no obstant, que una estratégia
internacional massa centralitzada (tipus top-
down) tendeix a ignorar els coneixements o I'ex-
periencia que solen acumular els directius de les
filials locals sobre els seus paisos 0 mercats
locals. D’altra banda, una estratégia internacional
descentralitzada en excés (tipus bottom-up) a
mans d’aquests directius pot infravalorar les
habilitats —tant funcionals com vinculades als
productes— propies de la matriu, a més de difi-
cultar la integracid de les estratégies d’entrada
als diferents paisos o regions (Root, 1994).

3.4.1. Centralitzaci6 versus descentralitzacio
de decisions en les empreses internacionals

El grau de centralitzacio o descentralitzacio, tant
de la presa de decisions com de la seva posada
en practica, constitueix una decisid¢ que adqui-
reix més rellevancia a mesura que augmenta la
implantacié i el desenvolupament internacional
de I'empresa. Aixi, en les primeres etapes d’in-
ternacionalitzacio, I'estratégia internacional ten-
deix a estar més centralitzada. Les decisions
surten directament del director general de la
companyia, del director del departament d’ex-

portacié o de la divisi6 internacional. En canvi, a
mesura que la companyia augmenta la seva
dimensi6, fruit en part del creixement de les
seves activitats a I'estranger, també resulta més
complex el repartiment de responsabilitats. Lla-
vors es planteja, en tota la seva magnitud, el dile-
ma de si és més adequat tendir a centralitzar o
descentralitzar la presa de decisions i la seva
posada en practica.

De forma tradicional, les empreses filials 0 subsi-
diaries —grans o petites— de companyies inter-
nacionals han oscil-lat entre dos tipus extrems de
models de centralitzacid-descentralitzacio respec-
te de la matriu:

s D’una banda, trobem multinacionals com ara
Philips o Nestlé, en qué les empreses filials
han tingut, de forma habitual, una autonomia
gairebé il-limitada en les decisions de produc-
ci6 i comercialitzacio. Aixi, de I'empresa matriu
nomeés utilitzaven la imatge de marca corpora-
tiva i, potser, una estratégia publicitaria global
que servis de referencia de la qualitat del grup
juntament amb una tecnologia determinada.

s De l'altra, hi ha el model de la filial dependent
completament de I'empresa matriu. En aquests
casos, les empreses filials practicament no dis-
posen d’autonomia sobre decisions com ara les
de producciod, compres o comercialitzacio, ja
que aquestes es centralitzen i es prenen direc-
tament des de la matriu.

Ara bé, avui dia sabem que tant la centralitzacio
com la descentralitzacidé mai no apareixen d’una
manera absoluta, sind que cada empresa, segons
les circumstancies internes i externes que I'envol-
ten, es troba més o menys a prop d’una opcié o
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d’una altra. En aquest sentit, la necessitat d’asso-
lir una major eficiencia en les operacions exigeix
una certa centralitzacid d’algunes d’aquestes
empreses per obtenir d’aquesta manera, una coor-
dinacié major. Aixi doncs, el model genéric to-
talment descentralitzat sembla superat. Tanma-
teix, una organitzacio cent per cent centralitzada
només s’ajustara amb molta dificultat a les neces-
sitats locals, ja que les exigéncies de la matriu
sempre passaran per damunt dels desitjos i inte-
ressos dels directius de les empreses filials.

Tenint en compte aquest fet, els factors que, apa-
rentment, semblen determinar la conveniencia
que una decisid especifica d’abast internacional
sigui presa per part dels directius de la matriu o
bé pels directius de les subsidiaries a cada pais
—o fins i tot de manera conjunta—, sén basica-
ment aquests tres (Root, 1994):

1. El grau potencial de contribucié de les habili-
tats i els coneixements locals dels directius de
les filials al voltant d’aquesta decisio. Aixi, com
més elevat, més haurien d’intervenir en el pro-
cés de decisio i viceversa.

2. El volum de la inversié que implica, de mane-
ra que si es requereix una inversié molt eleva-
da, convé que la decisio sigui presa de mane-
ra altament centralitzada des del punt de vista
corporatiu.

3. El grau de «multinacionalitat» o multilaterali-
tat d’aquesta decisié: els directius de la matriu
haurien de prendre les decisions amb una di-
mensi6 de marcat significat multilateral, mentre
que haurien de deixar o compartir amb els
directius locals les que fossin primordialment
unilaterals.

COPCA

Com a resultat de tot aix0, podem dir que en la
direccié d’empreses internacionals es considera
més convenient, en general, tendir a centralitzar
en la matriu les decisions com ara el disseny de
nous productes o les formes d’entrada a I'exte-
rior. Al contrari, sembla més bona idea compartir
amb els directius de les filials locals les decisions
referides al pla de marqueting internacional, ja
que aquests coneixen, segurament molt millor,
les condicions especifiques de cada pais o mer-
cat local.

3.4.2. Mecanismes de coordinacié en les
empreses internacionals

En I'actualitat, una concepcié molt coherent del
caracter que han d’adoptar les relacions entre
I’empresa matriu i les seves filials estrangeres
implica pensar en termes d’una determinada
cooperacié o coordinacid entre totes. En
aquest marc, les filials no serien simples execu-
tores de les decisions preses per la matriu, ni
tampoc peces soltes que funcionarien de forma
independent.

De fet, en un entorn tan summament competitiu i
canviant com I'actual, les empreses que actuen
en diversos paisos han hagut de crear mecanis-
mes de coordinacié molt més agils i sensibles a
la dinamica de cada un dels mercats. D’aquesta
manera, el binomi (des)centralitzacio-coordinacio
és del tot essencial en les empreses internacio-
nals i en la forma de dirigir les diferents filials en
altres paisos.

A mesura que I'empresa va incrementant les
seves activitats internacionals, la coordinacio
resulta cada vegada més complexa i, alhora,
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també més necessaria. Aquesta coordinacié es
porta a terme des del punt de vista central des
de la matriu o bé des de subseus regionals res-
ponsables de la gestidé en les diferents arees
geografiques en que actua I'empresa. Aixi
mateix, les empreses internacionalitzades, en
especial les grans multinacionals, han desenvo-
lupat, juntament amb els procediments habi-
tuals formals de coordinacid, nous models o
mecanismes de coordinacié menys formalitzats,
entre els quals podem destacar els segulients:

s Control personal de la filial a carrec d’un direc-
tiu general procedent del pais de I'empresa
matriu 0 amb una carrera internacional dins de
la corporacid que li permeti relacionar-se al
més alt nivell amb la matriu.

= Comites multidisciplinaris formats per directius
de diferents paisos.

s Comunicacio informal entre executius i direc-
tius de les diferents filials i la matriu, mitjangant
visites a altres paisos, convencions anuals,
estades o conferencies a I'estranger, etc.

s Creacioé d’una cultura corporativa que creui i al
mateix temps superi les fronteres nacionals.

= Introduccid de sistemes per a la identificacio
i integracio dels treballadors amb la compan-
yia, com ara la rotacié de directius per les
diverses filials, la planificacié de carreres pro-
fessionals, els sistemes de remuneracio
variables per a grups o equips de treball, etc.

s Posada en marxa d'un codi etic dins de
I'organitzacio.

En la figura 19 es comparen alguns d’aquests
possibles mecanismes de coordinacio i integra-
cio6 entre les matrius i les seves filials a I'exterior.

Com es pot veure, cada un d’aquests mecanis-
mes presenta avantatges i inconvenients, encara
que el que imposa segurament menys costos és
el desenvolupament d’una filosofia corporativa
que aglutini els individus i les unitats que compo-
nen una determinada organitzacié al voltant

Figura 19. Mecanismes d’integracié en empreses
internacionals

Mecanisme Inconvenients

Avantatges

= Cultura = Instrument = Dificil de crear
corporativa poderds i barat i desenvolupar
m Seleccio m Difusié de = Motivacio
i transferencia I'experiencia dels directius
de directius en mercats per canviar
entre diferents diferents. de pais
unitats Coneixement

mutu
= Remuneraci®  m Incentius m Dificil disseny
segons per millorar i implantacio
objectius I'actuacio
= Organitzacio = Adequada = No ofereix la

per linies de quan la dimensié perspectiva
productes del producte de la varietat
és crucial de mercats
= Organitzaciod = Adequada = No ofereix
per zones quan el mercat  la perspectiva
geografiques geografic dels productes
és crucial individuals
= Organitzacio m Integracio m Dificil
matricial de mercats implantacio
geografics,
linies de
productes
i funcions

Font: adaptat de Canals (1994)
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d’uns objectius clars i compartits i unes politiques
marcadament coherents.

3.4.3. Control dels resultats de l'estratégia
internacional

Un cop elaborat i posat en practica el pla estra-
tegic internacional, ’empresa haura de coneixer
en quina mesura s’estan assolint els objectius
previstos per al negoci internacional, avaluar i
analitzar les possibles desviacions i, finalment,
adoptar les mesures oportunes perque no es
tornin a produir.

En primer lloc, convé determinar en quin nivell
s’ha de desenvolupar aquest control de resultats
i, en concret, si sera en I'ambit central (des de la
matriu) o local (des de la mateixa filial). En gene-
ral, com més gran sigui el grau de centralitzacio
de I'organitzacio, més control s’haura de produir
des de la matriu i menys protagonisme tindra la
filial en I’'ambit local i viceversa. En qualsevol cas,
'empresa haura de comptar sempre amb les
seves estructures organitzatives locals per infor-
mar-se dels resultats de I'estrategia internacional
en cada una de les filials.

Les tecniques per al control de resultats, des del
punt de vista internacionals, son similars a les uti-
litzades per al control de resultats en el mercat
domestic. No obstant aixo, la complexitat sol ser
més gran a causa de la necessitat d’un volum
major d’informacio i de la dificultat afegida que
representa la comparacio dels resultats obtinguts
entre uns mercats geografics i uns altres.

La informacié necessaria per mesurar les desvia-
cions prové, generalment, dels mercats locals en
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que opera I'empresa. Aixi, una major implantacio
en els mercats exteriors, per exemple mitjancant
subsidiaries o filials a I'estranger, facilitara I'obten-
ci6 d’aquesta informacié. Per contra, les empreses
que realitzin activitats internacionals recorrent
nomeés a exportacions directes o indirectes tindran
més dificultats per accedir a aquestes dades.

Cal indicar, tanmateix, que el procés de control
de resultats de les activitats internacionals no té
en absolut cap significat sense una planificacio
préevia que configuri uns estandards que serveixin
als directius per valorar el rendiment o resultat
d’aquestes operacions. A més, I'analisi de resul-
tats també pot enriquir la comparacié entre els
diferents paisos o entre aquells mercats que
siguin realment comparables per la similitud de
les seves caracteristiques a favor dels objectius
proposats.

La figura 20 esquematitza el procés general de
control, aplicable també en el cas de la direccié
internacional, que es desenvolupa en tres grans
etapes:

1. Identificacio i mesura de les desviacions.

2. Analisi d’aquestes desviacions i, en particular,
de les seves causes Ultimes.

3. Correcid de les desviacions, la qual cosa pot
implicar tant actuacions immediates com
consideracions que s’han de tenir en compte
en I'elaboracié del pla estrategic internacional
seguent.

Encara que habitualment no es pugui realitzar
amb la mateixa intensitat, els directius internacio-
nals no només s’haurien de limitar a controlar el
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Figura 20. Fases generals del control de resultats

Mesures

immediates

Mesura Analisi
de les desviacions de les desviacions

Correccio
de les desviacions

Font: adaptat de Nieto y Llamazares (1997)

rendiment de les subsidiaries a I’exterior, sind que
també haurien d’avaluar I'actuacid dels agents,
distribuidors estrangers o altres parts o socis con-
tractuals en els diferents mercats objectiu pel que
fa a diverses questions clau, com ara el volum de
vendes i beneficis, la rendibilitat, la quota de mer-
cat obtinguda a I’exterior, etc.

Fins i tot el control aparentment més explicit o
directe de les subsidiaries a I'estranger no sol
estar exempt de diverses problematiques. La in-
formacio requerida per a aquest proposit de con-
trol pot manifestar moltes diferencies de caire
cultural, economic, politic, legal, etc., la qual cosa
crea obstacles de cara a una comunicacio efecti-
va entre els directius de les subsidiaries i els de la
matriu. Un altre problema que es pot produir és
que el que facin els directius de la seu central
sigui, simplement, estendre els seus sistemes
domestics de control per cobrir també les filials a
I'estranger (Root, 1994).

A fi d’il-lustrar la gestié d’aquests processos de
control, la figura 21 ofereix una matriu de tipus
multiproducte/multipais que pot ajudar els direc-

Inputs per al proper

pla estrategic

S J

tius internacionals encarregats d’aquest exercici
de control i, a més, serveix per comparar els re-
sultats obtinguts entre els diferents productes i
mercats d’actuacié de I'empresa. Segons aquest
model, cada una de les files d’aquesta matriu de
control reportaria els resultats operatius aconse-
guits en el periode pressupostat per una classe
particular de producte i mercat-pais a 'estranger.

Aixi, un cop que els directius hagin assignat, a
través d’aquest tipus d’esquemes de control, les
variacions en la contribucié al benefici de varia-
cions en els preus i costos dels productes, de la
dimensié del mercat i de la quota de mercat a
cada pais o mercat d’actuacio, es podra respon-
dre a les qUestions relatives a les causes ultimes
d’aquestes variacions.

En un dltim terme i amb I'objectiu d’adoptar les
mesures correctores oportunes, els directius
encarregats del control hauran de decidir si les
variacions observades, sobretot quan siguin
negatives, son atribuibles més aviat a errades de
planificacio, a un rendiment pobre en la fase d’'e-
xecucié del pla estrategic a I'exterior o bé a tots
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Figura 21. Matriu de control multiproducte per multipais

Vendes de les
subsidiaries

Contribucio
al benefici

Producte

Pais-mercat

Marge unitari
de contribucié (%)

Quota de mercat Vendes totals
de la industria

A: resultats actuals; P: resultats previstos; D: desviacio (A-P)

Font: adaptat de Root (1994)

dos factors alhora. Les variacions en el rendiment
solen requerir millores en la direccié local, mentre
que les variacions degudes a una planificacio
dolenta o escassa comporten la revisié de tota, o
si més no una part, de l'estratégia d’entrada al
mercat exterior.

El principal punt d’emfasi d’aquesta tasca de con-
trol consisteix a assolir un programa definit de
manera especifica per a cada producte en cada un
dels mercats considerats de forma individual. Aixo
no obstant, en una empresa de marcat caracter
multinacional, les comparacions sistematiques
d’aquests programes per al mateix producte entre
els diferents paisos i, fins i tot, dels diferents pro-
ductes en un mateix pais, també han de formar
part del sistema de control internacional si es vol
que sigui veritablement efectiu. Per aquest motiu
convé que aquest sistema de control estigui al-
tament estandarditzat entre productes i paisos-
mercats.

Habitualment, aquestes comparacions de con-
trol faciliten als directius I'aplicacié de I'expe-
riencia acumulada en un pais o producte deter-
minat a un altre mercat o producte diferent de
'empresa.

Aixd no obstant, els directius de la matriu no hau-
rien d’utilitzar erroniament les valoracions compa-
ratives dels resultats assolits per recompensar o
penalitzar, segons el cas, els directius de les dife-
rents filials nacionals.

Per finalitzar, convé indicar que cada un dels
elements que configuren I'estrategia d’accés al
mercat internacional (tant els objectius com el
binomi producte-mercat objectiu, la forma d’en-
trada utilitzada o, fins i tot, el mateix programa
de marqueting mixt internacional) ja revisats en
el capitol anterior, poden i han de sotmetre’s a
una revisio profunda amb una certa periodicitat
temporal.
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3.5. Problematiques culturals en la
internacionalitzacio dels negocis

La creenca habitual que a 'estranger es pensa i
s’actua de manera bastant semblant a la del pais
d’origen i alguns altres suposits de cert caracter
etnocentric que hi ha, de vegades inconscient-
ment, en la ment dels directius, també pot afectar
el disseny i, particularment, I'execucié de I'estra-
tegia internacional. De fet, les diferéncies culturals
poden impactar en totes i cada una de les deci-
sions segUents relatives a I'activitat internacional,
com ara:

s La selecci6 del pais o paisos on s’ha de com-
petir i el segment de mercat on fer-ho.

s Leleccio del producte i el seu grau d’adapta-
ci6 al mercat corresponent.

s Laidentificacié d’'una forma o mecanisme d’en-
trada apropiat al mercat estranger.

s La formulaci® del pla comercial en I'ambit
internacional.

m Lalocalitzacid, la coordinacié i el control de les
operacions a |'exterior.

Totes aquestes decisions depenen, en certa mesu-
ra, de la comunicacié intercultural intrinseca en la
direccié d’empreses internacionals, que es conver-
teix en una font habitual de profundes incompren-
sions a causa de les marcades diferencies culturals
que encara hi ha entre els diferents paisos, malgrat
el corrent globalitzador creixent que ens envolta.

Seguint, entre d’altres, Root (1994) o Genesca et
al. (2000), aquest ultim apartat aprofundeix, per

tant, en el reconeixement de les influencies que
poden arribar a tenir aquestes diferencies de caire
cultural sobre els processos de comunicacio i ne-
gociacio¢ inherents a la direccié dels negocis inter-
nacionals. En aquest sentit, els directius implicats
actuen generalment com a comunicadors i nego-
ciadors entre diferents paisos; s’erigeixen en
transmissors de la seva cultura i, alhora, interac-
tuen amb altres cultures que els sén més o
menys alienes.

3.5.1. Cultura i comunicaci6 intercultural

D’una manera molt generica, podriem entendre
per cultura un estil de vida propi d’'una societat
determinada o grup social que ofereix als seus
membres tot un conjunt de regles, valors i creen-
ces compartides i integrades que, un cop han
estat apreses (sovint de manera inconscient) els
permeten adaptar-se millor al seu entorn, tant
fisic com social (Root, 1994). Per tant, la cultura
d’un determinat grup social el distingeix d’altres
grups que comparteixen 0 que han configurat
una cultura diferent. A més, els patrons culturals
promouen diferents tipus de personalitats i ens
ajuden a definir no només el nostre comporta-
ment, sind també la manera en que esperem que
els altres es comportin.

Curiosament, només quan ens posem en contac-
te amb persones d’altres cultures ens adonem que
tenen percepcions diferents del comportament i,
per tant, nosaltres passem a ser conscients del tot
d’aquestes diferéencies culturals i, en certa manera,
també de I'exclusivitat de la nostra propia cultura
d’origen. Arribem, per tant, a coneixer millor la
nostra cultura de referencia quan aprenem més
d’altres cultures mitjangant interaccions amb els
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seus individus i sobretot, arran de conéixer aspec-
tes com el seu idioma i els seus costums.

Aixi, doncs, el reconeixement de les divergencies
existents entre les cultures diferents s’entén com
una condicid necessaria per a I'establiment d’u-
nes relacions interculturals més reeixides. Igual-
ment, convé abandonar la creenca purament et-
nocentrica que la cultura propia és superior a tota
la resta. Es a dir, que les cultures alienes sén, en
elles mateixes, erronies. De fet, ja que cada una
és en essencia diferent a totes les altres, no té
cap sentit jutjar una cultura estrangera com a
«inferior» pel fet que sigui més o menys con-
gruent amb I'autoctona.

LLa comunicacio és, eminentment, un procés de
percepcions compartides. Per aixd, la comunica-
ci¢ establerta entre individus d’una cultura igual o
gairebé similar es beneficia d’'un grau elevat de
congruencia entre els seus esquemes percep-
tuals respectius. Al contrari, la comunicacié entre
persones de cultures forca diferents pot quedar
freqientment distorsionada a causa de la major
distancia cultural existent entre elles.

En aquest punt és interessant adonar-se de la
major distancia o llunyania existent entre aquelles
cultures, com ara la nord-americana, que descan-
sen en un codi linguistic explicit —les paraules par-
lades o escrites— (low-context cultures) i aquelles
altres, com ara la japonesa, en qué es manifesten
molt més intensament els comportaments no ver-
bals de la comunicacio; el «lenguatge silenciés»
del temps i de I'espai, el llenguatge dels gestos,
etc. (high-context cultures) (Root, 1994).

Aixi, es pot concloure que la comunicacio en les
cultures de baix nivell contextual és més abstrac-
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ta i impersonal que en aquelles cultures d’elevat
contingut contextual sobretot perqué cada situa-
cio resulta més complexa que el llenguatge utilit-
zat per descriure-la. Aixd explica, en gran part,
les enormes diferencies de funcionament o de
conducta existents entre organitzacions i patrons
organitzatius tipicament pertanyents a cada un
d’aquests grups culturals.

3.5.2. Negociaci6 i desenvolupament intercultural

Els processos de negociacio en un marc intercul-
tural constitueixen una part important de la vida
diaria professional de qualsevol directiu interna-
cional. Els directius d’empreses internacionalit-
zades ha de negociar molt sovint no només en
relacié amb els aspectes del negoci a I'exterior,
sind també amb altres components de I'entorn
empresarial. Per tant, la capacitat negociadora
amb altres agents estrangers constitueix, sens
dubte, una habilitat imprescindible en qualsevol
directiu internacional.

Aquest procés de negociacioé requereix, de forma
habitual, una gran comprensié per a les dues
parts, tant dels interessos comuns com dels con-
flictius o contradictoris, com també una disposicié
clara per adquirir determinats compromisos per
resoldre les possibles diferéncies. Aquesta capaci-
tat de sentir empatia amb persones estrangeres
implica que qualsevol negociador ha de procurar
estar al corrent tant de la seva cultura com de la de
I'altra part. Per aquest motiu, no resulta gens
estrany que les negociacions propies del negoci
internacional s’acabin trencant, de vegades, per
errades de comunicacio intercultural, fins i tot quan
les dues parts podrien guanyar molt si aconseguis-
sin establir un acord. Per aguesta rad, no només
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afecten les mateixes barreres de la comunicacio
verbal, sind sobretot la manca d’empatia i com-
prensié per part dels directius implicats en les
negociacions internacionals de la forma en quée
s’assoleixen els acords i el seu significat veritable
en la cultura del pais amfitrio.

Les divergencies culturals revelen, en el fons,
diferents concepcions d’allo que signifiquen els
acords i suposen sovint diferents estils de
negociacio. Per tant, la clau de tot plegat con-
sisteix a saber com els directius internacionals
poden transcendir les seves percepcions, cre-
ences, sentiments, postures i comportaments
etnocentrics en comunicar-se amb directius
d’altres paisos.

Com ja hem dit, aquesta presa de consciéncia
depen, en gran mesura, de I'experiencia adquiri-
da mitjangant la interaccié amb persones d’altres
cultures. Aixd desenvolupa en la ment del direc-

tiu internacional una major sensibilitat per tolerar
les diferencies culturals i una major disposicié per
aprendre més sobre les cultures que li sén parti-
cularment estranyes. Si avui dia aix0 ja resulta
essencial per a qualsevol directiu, encara ho és
més per a aquells que hagin estat expatriats per
la seva organitzaci¢ a altres paisos.

Dominar bé (en termes d’entendre, parlar, llegir i
escriure correctament), com a minim, I'anglés i, si
és possible, també un altre o altres idiomes relle-
vants també té una gran importancia per a qual-
sevol directiu involucrat en negocis internacionals.

Els directius, per tant, han de saber actuar amb
desimboltura davant d’altres cultures i situacions
noves, a fi de poder assolir les missions i els objec-
tius que s’hagin plantejat. Gracies a aix0 es poden
minimitzar els ineludibles «xocs culturals» i apren-
dre el maxim de les situacions viscudes. La figura
22 aporta algunes orientacions en aquest sentit.

Figura 22. Algunes indicacions per a directius en contacte amb altres cultures

m Elaborar una recopilacié determinada de dades basiques de la cultura que trobaran en el pais abans

de realitzar la primera visita.

= En la comunicacio tant verbal com no verbal, convé manifestar un interes genui o de marcat respecte
per la cultura propia del pais i de la seva gent, amb que conve, doncs, relacionar-se al maxim.
= Tenir empatia amb les actituds, els valors i les formes de pensament propis d’altres cultures. Estar «orientat a

la persona».

= Actuar amb reserva fins a coneixer prou bé les noves regles del joc. Saber escoltar abans de parlar,

per tant, és molt important.

m Evitar els judicis de valor sobre les diferencies culturals identificades i, més en particular, les comparacions
individuals amb la propia cultura o la cultura de referencia.

m Ser flexible, creatiu i diplomatic en les relacions amb residents d’altres paisos.
Evitar qualsevol dogmatisme i aprendre a tolerar millor les ambiguitats.

= No pretendre assolir-ho tot de cop, sind aprendre a ser pacient i persistent. Un s’ha d’acceptar a si mateix i

als altres tal com soén.

m Acceptar, acceptar-se i aprendre del repte que signifiquen les experiencies interculturals. No renunciar-hi, si

és possible.

Font: adaptat de Root (1994)

75

esaidwsa,) ap o1dez)ijeuodeUIBUL P RIS?IRISI,) ap oejue|dwip SOSS3I0 €



76

esaidwia,] ap odezjijeuoideuId)ulp e1S)RIISA,) 3P o1dejue)dul,p S0SS3I0Id €

Quaderns OME nOm. 2

En sintesi podem dir, basicament, que les discre-
pancies d’indole cultural sovint compliquen
encara més la tasca dificil del directiu internacio-
nal, la qual, per si mateixa, ja és prou complexa.
Aixd no obstant, aquestes discrepancies també
enriqueixen molt les seves vides amb experien-
cies noves i sovint insolites. A més, I'efecte de
les creixents oportunitats de negoci als paisos en
desenvolupament emfasitza encara més la
importancia d’encertar en el tractament de les
diferencies interculturals en la direccié dels
negocis internacionals.

3.6. Conclusions

D’acord amb el que s’ha revisat en aquest capitol,
la mateixa configuracio interna de I'organitzacio
internacional, com també els metodes i les practi-
ques de gestié (localitzacio, grau de centralitzacio,
coordinacié i control) de les operacions i activitats
internacionals i les capacitats comunicatives i ne-
gociadores dels directius de I'empresa, entre al-
tres factors, poden incidir d’una forma prou direc-
ta en una implantacié més reeixida de I'estrategia
internacional. En aquest sentit, podem identificar
com a factors potencials d’éxit per a una implan-
tacié adequada de I'estrategia d’internacionalitza-
ci6 empresarial una relacid d’aspectes, la impor-
tancia suposada dels quals verificarem tant en
termes quantitatius com qualitatius, en els dos
capitols posteriors d’aquest estudi. A continuacié
resumim, aquests aspectes relatius a I'execucié o
posada en practica de I'estrategia d’internaciona-
litzacié potencial més rellevants.

En general, hi ha dues variants pures o extremes
pel que fa als possibles enfocaments estrategics
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internacionals d’una empresa: el seguiment d’una
estrategia global i el d’'una de caracter multido-
mestic. En la realitat practica, pero, les empreses
solen apostar per implantar una combinacié hibri-
da dels dos enfocaments estrategics i, de fet,
sovint tendeixen a centralitzar diverses activitats
més susceptibles de globalitzar-se (com ara la
produccio, la R+D o I'aprovisionament), mentre
que solen descentralitzar altres amb connotacions
locals més intenses (com ara la distribucio, el preu,
la promocié de vendes o el servei postvenda).
D’aquesta manera, la localitzacié i coordinacio
internacional de les activitats internacionals d’una
empresa esta subjecta a una serie de criteris d’or-
ganitzacié que poden diferir significativament en
el cas de les activitats de produccio, tecnologia
i operacions (habitualment més centralitzades) i
de les activitats de comercialitzacié internacional
(generalment més descentralitzades).

Aixi mateix, en funcié de la diversitat de mercats
geografics coberts i de linies de productes, s’han
identificat fins a quatre tipologies estructurals ba-
siques per a les empreses internacionals: I'orga-
nitzacié funcional, la divisionalitzada per produc-
tes o0 bé per arees geografiques i la matricial,
totes quatre amb les seves caracteristiqgues més
distintives o diferenciadores. Aquestes estructu-
res, per tant, no sén perfectament substitutives,
sind que, a mesura que una organitzacié s'impli-
ca en una activitat internacional creixent la seva
estructura organitzativa també ha d’evolucionar
paral-lelament incrementar la seva complexitat
per poder donar una resposta millor als canvis
presents i als reptes futurs de I'estratégia interna-
cional de I'empresa.

Pel que fa a la qUesti¢ de la centralitzacié o des-
centralitzacié de decisié en les empreses interna-
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cionals, en especial les d’'una major dimensio (és
a dir, les multinacionals), convé indicar que una
centralitzacid excessiva de la presa de decisions
per part de la central o matriu, en detriment d’una
certa autonomia de les subsidiaries o filials locals,
tendeix a ignorar els coneixements o I'experiencia
que aquestes filials solen acumular sobre els seus
paisos 0 mercats locals; mentre que una descen-
tralitzacié extrema a mans de les filials pot infra-
valorar les habilitats de la matriu, a més de dificul-
tar la integracié de les activitats en els diferents
paisos o regions. Per aquest motiu té tanta im-
portancia adequar els mecanismes de coordina-

ci6 formals o informals i de control dels resultats
de l'estrategia empresarial internacional.

Finalment, cal dir que una gesti6 més adequada
de les problematiques culturals propies de la inter-
nacionalitzacio i habituals dels negocis en I'ambit
empresarial passa, fonamentalment, per |'as-
sumpci6 i el desenvolupament d’unes actituds i
capacitats de comunicacié i negociacié intercultu-
rals més elevades i sofisticades per part, sobretot,
dels alts directius d’'una companyia que hagin
estat designats com a responsables de gestionar
les seves activitats a escala internacional.
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4. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional
de les empreses catalanes: analisi quantitativa

4.1. Introduccio

En aquest apartat presentem els resultats princi-
pals d’una enquesta realitzada a través d’Internet
amb I'objectiu de poder aconseguir més informa-
ci6 sobre aspectes esmentats en la revisio de la
literatura. En concret, i com ja s’ha esmentat en
la introduccié d’aquest estudi i s’ha tractat amb
més profunditat en els dos capitols precedents,
ens interessa analitzar aspectes vinculats a les
estrategies i als processos de negoci interna-
cional de les empreses catalanes seleccionades.
Entre altres, destaquem:

m Perfil de caracteristiques basiques de les em-
preses catalanes (orientacié estrategica al mer-
cat, dimensioé, sector d’activitat, etc.).

s Patrons dinamics de decisio i d’actuacid en
termes de seleccid de productes-operacions/
tecnologies-mercats (domestic i exterior).

= Disseny i execucio d’estrategies competitives
més rellevants en I'ambit internacional.

m Sistemes més eficagcos d’organitzar-se in-
ternament i d’organitzar el negoci a I'exterior
(formes i estructures organitzatives optimes
d’entrada i penetracié en els mercats interna-

cionals, processament de la informacio relle-
vant, etc.).

s Establiment d’aliances i d’altres férmules de
distribucio que potencien i intensifiquen la inter-
nacionalitzacio i globalitzacio empresarial.

m Resultats aconseguits en els mercats interna-
cionals i expectatives futures.

Si bé la intencié era poder extrapolar els resultats
obtinguts tant per les empreses que han estat
reconegudes per la seva activitat exportadora
com per les empreses exportadores que encara
no han rebut cap reconeixement, la dimensié de
la mostra final dels dos col-lectius ens fa ser cau-
telosos amb aquesta possibilitat.

De totes maneres, I'analisi de les variables de les
quals es disposava d’informacié ha comportat la
identificacid d’alguns aspectes rellevants que
passem a comentar a continuacio.

4.1.1. Fonts d’informacié quantitativa
[’obtencid de la informacié quantitativa per al pre-

sent estudi s’ha fonamentat en la realitzacié d’'una
enquesta per Internet adrecada a dos col-lectius:
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m Empreses que havien rebut un reconeixement”
per part de la Generalitat de Catalunya per la
seva activitat exterior (mostra: 89 empreses).

s Empreses exportadores catalanes (mostra:
2.124 empreses).

4.1.2. Qliestionari

El questionari utilitzat en aquesta investigacio
esta estructurat en cinc blocs d’informacio:

= Antecedents de I'empresa.
s Paper de les vendes estrangeres.

» Estratégia competitiva de I'empresa en el ne-
goci internacional.

s Estandarditzacié i cooperacié en mercats
internacionals.

s Objectius, resultats i futur en els mercats
internacionals.

4.1.3. Mostra valida

= El primer enviament de 'enquesta a empreses
que han rebut algun reconeixement per la seva
activitat a I'exterior es va realitzar el dia 6 de
juliol de 2006. A aquest enviament van res-
pondre un total de 21 empreses. Després de
I'enviament d’un correu electronic recordatori i
de trucades telefoniques, que van finalitzar el

COPCA

setembre, el nombre definitiu d’empreses que
van respondre la primera enquesta és de 39,
la qual cosa representa un 43,82% del nombre
d’empreses inicials.

s El nombre d’empreses del segon col-lectiu
que van respondre I'enquesta és de 125 (un
5,88%). El primer enviament es va fer des del
COPCA el dia 4 d’octubre. A aquest envia-
ment van respondre un total de 89 empreses.
Després d’un segon correu electronic recorda-
tori, el nombre definitiu d’empreses que van
respondre va arribar a 125.

4.1.4. Caracteristiques estadistiques de la mostra

= Respecte a la mostra d’empreses que han
rebut un reconeixement per la seva activitat
internacional, treballant al 95,5% de confianca
i amb una p = q = 0,5, I'error mostral és de
+12% amb una mostra de 39 empreses (el
calcul s’ha fet aplicant el coeficient corrector
per a una mida finita de la poblacio).

m Respecte a la mostra d’empreses exportado-
res, treballant també al 95,5% de confianca i
amb una p = q = 0,5, I'error mostral amb una
mostra de 125 empreses és de +8,68% (el
calcul també s’ha fet aplicant el coeficient
corrector per a una mida finita de la poblacic).

Cal indicar que aquests percentatges d’error no
disten dels habituals en les investigacions que
utilitzen enquestes per Internet o postals com a
fonts d’informacié primaria.

* En aquest capitol, empreses reconegudes i premiades s’utilitzaran indistintament per referir-se a aquelles empre-

ses que han rebut el premi de la Generalitat de Catalunya a la internacionalitzacié de I’economia catalana.
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4.1.5. Técniques estadistiques

En el treball s’ha realitzat una analisi descriptiva de
les diferents variables contingudes en I'enquesta.
Aquesta analisi s’ha fet agrupant les empreses
segons si estaven en el llistat d’empreses expor-
tadores 0 en el llistat d’empreses que havien rebut
algun tipus de reconeixement. Aix0 ha permes
comparar les principals magnituds sobre les quals
es disposava d’informacio.

A més de les diferents mesures de sintesi per a
les variables (percentatges valids per a les varia-
bles qualitatives, mesures i desviacions tipiques
per a les variables quantitatives considerant les
observacions que han proporcionat informacio),
s’han efectuat contrastos per determinar la rela-
cid entre aquestes variables i el fet de ser una
empresa reconeguda o no haver-ho estat fins
ara. En el cas de les variables quantitatives s’ha
efectuat un contrast d’igualtat de mesures per a
cada una de les variables. En concret, per realit-
zar el contrast s’ha utilitzat I'estadistic de la F.
Per determinar la relacio entre les variables qua-
litatives s’han realitzat taules de contingencia
amb |'estadistic de la x2.

Finalment, s’ha realitzat una analisi de perfils per
indicar possibles diferéncies pel que fa a:

s La importancia que atorguen els dos col-lec-
tius d’empreses considerats als factors moti-
vadors de la internacionalitzacié esmentats en
el capitol 2.

m Lestrategia competitiva en el negoci interna-
cional de tots dos col-lectius d’empreses.

= FEl grau d’estandarditzacio seguit per 'empresa.

s La valoracio dels resultats aconseguits en els
mercats exteriors.

Aquesta analisi de perfils s’acompanya d’una
analisi ANOVA (analisi de la variancia) que consis-
teix a realitzar un contrast d’igualtat de mesures
utilitzant I'estadistic de la F. Els resultats d’aques-
ta analisi es comenten detalladament en I'apartat
4.3 d’aquest capitol.

4.2. Mesures de sintesi i relacions bivariants

Com ja s’ha anticipat, comengarem descrivint
graficament les variables qualitatives contingudes
en I'enquesta. Per fer aquesta descripcié s’utilit-
za el percentatge valid de resposta per a cada
categoria de les variables considerades.

Els resultats principals son els seglents:

1. En primer lloc, no s’aprecien diferencies entre
les empreses reconegudes i les no reconegu-
des en aspectes com ara la tipologia de
clients (tant el 2000 com el 2005), el caracter
familiar o no de I'empresa, 0 si ho ha estat; i
si 'empresa és part d’un grup espanyol,
estranger o és independent (vegeu figures 23
i 24).

2. Hi ha diferéncies en la proporcié d’empreses
que assoleixen uns determinats percentatges
de vendes totals dels primers i segons produc-
tes, tant el 2000 com el 2005. Com es pot
veure a la figura 25, per a les empreses recone-
gudes el 28% dels casos arriba el 2000 entre
un 41% i un 60% de vendes del primer i el
segon producte, davant de només un 13% per
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Figura 23. Variables qualitatives ()
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[ Altres
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Els seus clients el 2005 van ser:
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Figura 24. Variables qualitatives (ll)

Empreses reconegudes

28,0%
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La seva empresa és:
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Figura 25. Variables qualitatives (llI)
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a I'altre col-lectiu d’empreses. ElI 2005, per a
un 29% de les empreses reconegudes,
aquest percentatge se situa entre el 81% i el
100% davant del 21% de les empreses que
arriben a aquestes xifres en el col-lectiu
d’empreses exportadores.

. Pel que fa a la mitjana de benefici operacional
(el % sobre vendes netes) durant els Ultims tres
anys (figura 26), per a un 40% de les empreses
exportadores se situa entre més d'un 1% i
menys d’'un 6%, mentre que aquests nivells
només els aconsegueixen un 25% de les
empreses reconegudes. D’aquest Ultim col-lec-
tiu d’empreses, un 25% presenta un percentat-
ge superior al 9% i menor a 20%, davant del
20,24% de les empreses exportadores.

. Pel que fa al tipus d’activitat, en el cas de les
empreses exportadores, un 10% fabrica com-
ponents o peces i un 22% fabrica equip origi-
nal (figura 27). En el cas de les empreses re-
conegudes, un 13% fabrica sistemes o equip
original.

. Pel que fa al percentatge d’exportacions sobre
vendes en els tres anys segUents a la seva fun-
daci6, es pot apreciar que, en el col-lectiu
d’empreses exportadores, un 54% de les
empreses reconeixen no haver exportat mai
davant d’'un 38% de les empreses que es tro-
ben en el collectiu d’empreses reconegudes
(figura 28). En aquest col-lectiu, un 24% de les
empreses reconeixen que el seu percentatge
d’exportacions sobre vendes totals en el pe-
riode esmentat se situava entre un 25% i un
49% i, per a aproximadament un 10% de les
empreses, aquest percentatge se situava
entre el 50% i el 74%.

Si s’atén a les arees d’aquestes exportacions,
s'aprecia que, en el cas de les empreses
reconegudes un 46% manifesta que totes les
seves exportacions es realitzaven a paisos
europeus; un 27% exportava fora d’Europa
fins a un 24%, i un 13% dirigia fora d’Europa
més d’un 50% de les seves exportacions.

En certa mesura, sembla que una gran part
de les empreses que han rebut un reconeixe-
ment per la seva activitat internacional han ini-
ciat un procés gradual pel que fa a la destina-
ci6 de les seves exportacions. En el camp
teoric, se sol parlar de I'expansié com «anells
en un estany», de manera que, al principi, els
anells sén petits i arriben a destinacions pro-
ximes al pais de procedencia de I'empresa
exportadora, pero es van ampliant cada vega-
da més i, amb el temps, les exportacions es
dirigeixen a paisos més allunyats. Sembla que
el fet d’assumir poc risc a I'inici d’emprendre
I'aventura exportadora és un tret distintiu de
les empreses que han obtingut un reconeixe-
ment per la seva activitat internacional.

. Pel que fa a les arees d’exportacié en els anys

2000 i 2005, es pot apreciar que el 2000 les
diferéncies entre el col-lectiu d’exportadores i el
de reconegudes es produeix pel percentatge
d’aquestes Ultimes que dirigeixen totes les
seves exportacions a Europa (un 41%), davant
del 15% de les empreses exportadores. Aquest
collectiu destaca pel fet que un 41% exporta
entre un 1% i un 25% fora d’Europa (figura 29).

El 2005, s’observa que un 42% de les empre-
ses reconegudes destinen fora d’Europa entre
un 1% i un 24% de les seves exportacions,
davant d'un 39% de les empreses exportado-
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Figura 26. Variables qualitatives (IV) Figura 27. Variables qualitatives (V)

Empreses reconegudes

A17%  12,5%

25,0%
12,5%
20,83% ll 25,0%

Llista general

1,19%
9,52% F 7,14%

-

22,02%

39,29%

Benefici operacional (% sobre vendes netes)
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B de-2a+1
B més d’1imenys de 6
W de6a9
més de 9 i menys de 20
Hl 20 0 més
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La seva empresa subcontracta FEO
(fabrica equip original) o fabrica
productes amb marca de tercers

B No subcontracta/FEO/fabricant
d’etiqueta de marca
B Fabricant de component o peces
M Fabricant de sistemes
| FEO
Fabricant d’etiqueta de marca
M Altres
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Figura 28. Variables qualitatives (VI)
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Figura 29. Variables qualitatives (VII)
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res. En aquest ultim col-lectiu, destaca que un
30% aproximadament de les empreses dirigei-
xen fora d’Europa entre un 25% i un 49% de
les seves exportacions.

Els percentatges indicats per al col-lectiu d’em-
preses reconegudes sembla reforcar el raona-
ment iniciat anteriorment respecte als anells
d’un estany: les empreses d’aquest col-lectiu,
després de centrar la seva activitat internacio-
nal a Europa (any 2000), passen, en un percen-
tatge important, a dirigir les seves exportacions
fora d’Europa (any 2005).

. Enrelacid amb la manera d’actuar utilitzada en
els paisos més importants el 2005 (vegeu la
figura 30), un 50% de les empreses reconegu-
des utilitza I'exportacio directa al client, davant
d’'un 35% de les empreses exportadores. Din-
tre d’aquest segon col-lectiu, un 24,5% utilitza
agents domestics davant del 10% d’empreses
reconegudes per la seva activitat internacional.
Dins d’aquest Ultim col-lectiu, cal apuntar que
un 15% d’empreses manifesta posseir oficines
de venda als tres paisos més importants.

. En relaci6 amb el nombre de clients que té
I'empresa als tres paisos d’exportacié més im-
portants (figura 31), un 30% de les empreses
reconegudes afirma tenir entre 2 i 5 clients,
mentre que un 27% de les exportadores mani-
festa tenir-ne més de 20.

. Pel que fa al tipus de clients, dels tres paisos
més importants als quals s’exporta (figura 32),
un 32% de les empreses exportadores afirma
tenir principalment empreses locals i un 36%
diferents tipus de clients. En el cas de les em-
preses reconegudes, cap d’elles no manifesta

Figura 30. Variables qualitatives (VIII)
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importants d’exportacié el 2005:

B Exportacié directa client

B Agent domeéstic/distribuidor

¥ Agent estranger

B Importador/distribuidor
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Figura 31. Variables qualitatives (IX)
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que entre els seus clients, en aquests paisos,
es troben alguns clients importants a Espanya.

En relaci6 amb I'Us d’acords, per comentar
els trets principals dels dos col-lectius d’em-
preses, separarem I'Us d’acords per comprar,
produir i desenvolupar nous productes dels
acords relacionats amb temes de marqueting
o distribucio.

Respecte al primer grup, com es pot apreciar
en la figura 33, les empreses reconegudes
semblen manifestar certa tendéncia a no es-
tablir acords de col-laboracid per comprar a
I'estranger. Aixi, més d’'un 82% de les empre-
ses en aquest col-lectiu no té cap acord amb
aquest fi.

Quant als temes de desenvolupament de pro-
ducte o de produccié (figura 34), aproximada-
ment un 12% d’aquestes empreses si que
manifesta tenir algun acord per desenvolupar
productes (i un 17% afirma tenir-ne entre 2 i 4).

Per a la produccio, els percentatges d’em-
preses que tenen un acord o en tenen entre
2 i 4 sbn els mateixos: aproximadament un
11,5%. En el cas de les empreses exporta-
dores, al voltant del 23% manifesta tenir
entre 2 i 4 acords per comprar a 'estranger
i per desenvolupar nous productes; mentre
que un percentatge una mica inferior, un
19%, manifesta tenir entre 2 i 4 acords per
produir.

Si ens centrem en temes de distribucié i mar-
queting (figura 35) entre les empreses recone-
gudes, el 17% manifesta tenir entre 2 i 4
acords i 5 0 més per a questions de distribu-
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Figura 32. Variables qualitatives (X)

Empreses reconegudes

11,76%

41,18%
23,53%

23,53%

Llista general

7,27%

3,64%

36,36%

20,0%

32,73%

Estan els seus clients als tres paisos
més importants als quals voste
exporta?

B Alguns clients importants a Espanya

B Principalment empreses espanyoles

M Principalment empreses multinacionals

M Principalment empreses locals a I'estranger
Tipus diferents de clients

Font: elaboracié propia

5,88%

22,64%

7,55%

Figura 33. Variables qualitatives (XI)

Empreses reconegudes

5,88%
5,88%

82,35%

Llista general

5,66%

64,15%

Acords per comprar a I'estranger

M Cap

H uUn
W24

M 50més

Font: elaboracié propia
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Figura 34. Variables qualitatives (XII)

COPCA

Empreses reconegudes

11,76%

17,65%

58,82%

11,76%

Llista general

9,62%

23,08%

59,62%

7,69%

Acords per a desenvolupament
de producte:

M Cap

B un
W24

W 50més

Font: elaboracié propia

Empreses reconegudes

11,76%

11,76% .‘

11,76%

64,71%

Llista general

5,77%

19,23%

53,85%

21,15%

Acords per a produccio:

H Cap
B un
M 24
W 50més
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Figura 35. Variables qualitatives (XIII)

Empreses reconegudes

17,65%

52,94%
17,65%

11,76%

Llista general

‘654%

15,38% 13,46%

34,62%

Acords per a distribucio:

M Cap

B Un
W24

W 50més

Font: elaboracié propia

Empreses reconegudes

17,65%

5,88% .

76,47%

Llista general

7,69%

3,85%

11,54%

76,92%

Acords per a marqueting:

M Cap
B un
W 24
W 50més
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12.

ci6, mentre que un 76% d’empreses no té cap
acord de marqueting.

En el grup d’empreses exportadores, un 35%
manifesta tenir 5 0 més acords per distribuir,
un 15% 2 o més, i un 13% manifesta tenir-ne
almenys un. Com en el cas de les empreses
reconegudes, un 77% manifesta no tenir
acords de marqueting.

.Si ens centrem en I'abandonament d’algun

mercat estranger en el periode 2000-2005
(figura 36) en el col-lectiu d’empreses que
han rebut algun tipus de reconeixement per
la seva activitat internacional, un 18% d’em-
preses indica que han abandonat algun
mercat.

Dins del col-lectiu d’empreses exportadores,
aquest percentatge puja al 30%. Per tant, el
percentatge d’empreses que ha abandonat
algun mercat estranger en el periode 2000-
2005 és superior en aquest ultim col-lectiu.

Per acabar, pel que fa a I'estructura organit-
zativa relacionada amb l'activitat internacio-
nal, en la figura 37 es pot apreciar que, entre
les empreses reconegudes, un 34% manifes-
ta disposar de divisié d’exportacio i un 26%
manifesta tenir una divisié internacional,
davant d’'un 11,5% de les empreses exporta-
dores en general. En aquest Ultim col-lectiu,
més d’'un 50% de les empreses manifesta
disposar d’una divisié encarregada de les
exportacions.

Pel que fa a les variables quantitatives, els des-
criptius de les quals apareixen en la figura 38, es
poden descriure de la manera seglent:

1.

COPCA

Pel que fa a la mida, les empreses del col-lec-
tiu d’empreses reconegudes soén, de mitjana,
més petites que les empreses del col-lectiu
d’empreses exportadores (107 treballadors
de mitjana davant de 170).

En relaci6 amb el nombre de treballadors
dedicats als temes d’exportacié el 2005, en
les empreses exportadores aquest nombre
dobla el de treballadors a les empreses que
han estat reconegudes. En proporcio, tenint
en compte la dimensio, a les empreses del
primer col-lectiu hi ha més treballadors dedi-
cats a questions d’exportacid que a les
empreses reconegudes.

Quant a la facturacidé en milions d’euros, el
2005 no s’aprecien diferencies entre les empre-
ses que han estat reconegudes i les empreses
exportadores en la llista general (la facturacio
mitjana se situa en 388,06 milions d’euros per
ales primeres i en 316,57 milions d’euros per a
les segones).

Pel que fa al nombre de paisos en que s’ha
venut, en tots dos col-lectius aquest nombre
supera la vintena, si bé en el cas de les em-
preses exportadores el nombre arriba als 30
paisos, practicament.

. Pel que fa al pes de les exportacions sobre

les vendes el 2005, entre les empreses que
han rebut algun tipus de reconeixement
aquest percentatge arriba al 29%, davant el
49% que assoleix el col-lectiu d’empreses
exportadores.

Respecte a les quotes de mercat en els tres
primers paisos d’exportacio, les empreses
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Empreses reconegudes

18,75%

81,25%

Llista general

30,19%

69,81%

La seva empresa ha abandonat
totalment algun mercat estranger
en el periode 2000-20057

B No ha abandonat
M Siha abandonat

Font: elaboracié propia

Figura 36. Variables qualitatives (XIV) Figura 37. Variables qualitatives (XV)

Empreses reconegudes

8,7%

4,35%

34,78%
17,39%

L

26,09%

Llista general

1,64% 1,64%
3,28?1 r

11,48%

0,
18,03% 52,46%

11,48%

Estructura:

M Div. exportacio

B Div. internacional

M No té activitats separades
Il Altres solucions

Div. exportacio, div. internacional
i altres solucions

B Div. internacional i altres solucions

Font: elaboracié propia
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Figura 38. Descripci6é de variables quantitatives

Empreses reconegudes

Llista general

Mitjana Mitjana | N

Nombre d’empleats total el 2005 107,07 15 250,36 170,12 50 308,81 0,52 0,47

Nombre d’empleats a I'estranger
el 2005 15,46 13 30,34 31,30 43 118,53 0,23 0,64

Facturacié en milions d’euros el 2005 388,06 13 1.371,04 316,57 41 1.823,96 0,02 0,89

Nombre de paisos als quals ha venut

el 2005 (no s’inclou Espanya) 20,42 19 23,84 29,45 55 28,80 1,51 0,22

% d’exportacions sobre les vendes
totals el 2005 29,03 19 19,64 49,75 34 26,49 8,87 0,00%**

Quota de mercat que representen
les vendes al primer pais estranger
el 2005 17,72 16 22,79 1549 16 12,54 0,12 0,73

Quota de mercat que representen les
vendes al segon pais estranger el 2005 13,94 12 12,80 9,17 15 7,65 1,45 0,24

Quota de mercat que representen les
vendes al tercer pais estranger el 2005 7,79 12 11,06 Al N8 6,12 0,01 0,92

% sobre les vendes totals en R+D
el 2005 16,49 19 27,26 816 | 28 4,81 5,27 0,03**

Percentatge del negoci internacional
sobre el total d’ingressos esperat

el 2008 43,13 16 23,40 4225 20 34,21 0,01 0,93
Nombre total de paisos als quals

espera exportar el 2008 27,88 16 2422 3532 47 33,72 0,66 0,42
Anys des de la 1a exportacioé

(fins al 2006) 10,47 19 10,564 19,05 51 9,83 11,234  0,001***

Font: Elaboracié propia

que han rebut algun tipus de reconeixement
presenten quotes superiors en els dos pri-
mers mercats (un 17% davant d’'un 15% en el
primer mercat i d’'un 14% davant d’un 9% en 8. Siens fixem en les previsions fetes per als dos

gudes aquesta xifra suposa un 16% davant
del 3,76% en les empreses exportadores.
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el segon mercat), mentre que en el tercer la
quota és la mateixa (un 7%).

. Pel que fa al pes de les exportacions sobre les

despeses en R+D, en les empreses recone-

col-lectius en relacio amb el percentatge que
representara el negoci internacional sobre el
total d’ingressos esperats el 2008, en tots
dos el percentatge se situa al voltant del 42-
43%; si bé el nombre de paisos en que les
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empreses exportadores esperen estar expor-
tant és una mica superior al nombre de paisos
de les empreses que han estat reconegudes
(385 davant de 27).

9. Finalment, si es comparen els anys transco-
rreguts, de mitjana, des de la primera expor-
tacio fins a la data actual, s’observen diferen-
cies entre els dos col-lectius: la mitjana és
superior per a les empreses que encara no
han rebut un reconeixement (19 anys davant
de 10, aproximadament).

4.3. Analisi de perfils

4.3.1. Factors motivadors de la internacionalitzacio

Les empreses atorgaven una puntuacié que
anava de I'1 al 5 a cada un dels factors motiva-
dors de la internacionalitzacié empresarial, identi-
ficats en la literatura especialitzada sobre el tema,
en que I'1 corresponia a un factor que no tenia
cap importancia i el 5 a un factor molt important.

Analitzant la importancia que atorguen els dos
col-lectius d’empreses considerats a aquests fac-
tors, es pot apreciar que no hi ha gaires diferen-
cies entre els grups d’empreses analitzats (vegeu
la figura 39).

Es poden observar, tanmateix, alguns aspectes
interessants. En aquest sentit, I’experiéncia
internacional dels directius i la internacionalit-
zacio dels clients és menys important per al
col-lectiu d’empreses reconegudes que per al col-
lectiu de les empreses exportadores. En canvi,
un objectiu de creixement i benefici, I'impuls de

la direccio, un mercat domestic de petites di-
mensions, tenir un producte o servei Unic, as-
solir economies d’escala i satisfer comandes no
esperades soén factors més considerats pel
col-lectiu d’empreses reconegudes que pel de
les empreses exportadores que encara no ha
rebut cap reconeixement.

4.3.2. Estratégia competitiva en el negoci
internacional

En el qlestionari es preguntava a les empreses
quin era el seu nivell de competitivitat en els prin-
cipals mercats estrangers en una série de factors
també identificats en la literatura especialitzada.
Les empreses responien en una escala de cinc
posicions, en que I’1 correspon a un nivell molt
baix i el 5 a un nivell molt alt.

Com es pot apreciar (vegeu la figura 40), no hi ha
cap valoracié mitjana inferior a 2 i és precisament
el col-lectiu d’empreses exportadores en general
el que, en algun factor, atorga una valoracié de 2
O propera a 2.

Pel que fa al perfil d’estrategia internacional se-
guida pels dos col-lectius d’empreses conside-
rats, es poden apreciar algunes diferencies.

Aixi, el col-lectiu d’empreses exportadores, en ge-
neral, considera que té un nivell molt alt de conei-
xement del client, satisfaccio del client i qualitat del
producte o servei (per a aquests factors presenta
puntuacions superiors a 4).

Aix0 no obstant, entre les empreses que han
rebut algun tipus de reconeixement per la seva
activitat a I'exterior, destaca la puntuacid que
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Figura 39. Valoracié dels factors motivadors de la internacionalitzacié

Fites de creixement i benefici de I'empresa
Impuls directiu a la internacionalitzacié
Experiéncia internacional dels directius

Exit dels competidors en els mercats estrangers
Internacionalitzaci6 del client

Producte/servei Unic

Economies d'escala

Beneficis fiscals

Pressi6 competitiva en els mercats domestics
L'empresa mai ha considerat Espanya com Unica area de mercat
Dimensions petites del mercat domeéstic
Sobreproduccid

Excés de capacitat de la seva empresa
Comandes estrangeres no sol-licitades

Proximitat amb els clients internacionals

Font: Elaboracié propia

reben factors com ara I'Us de la venda personal,
'Us d’Internet, la utilitzacid d’altres promocions,
de contactes en les operacions internacionals i la
competitivitat global; davant de la valoracid que
d’aquests factors fan les empreses exportadores.

4.3.3. Grau d’estandarditzacio

Pel que fa al grau d’estandarditzacio, en el qles-
tionari es preguntava a les empreses el grau d’es-
tandarditzacio o el grau d’adaptacié a la cultura o
a altres aspectes locals d’una serie de factors de
marqueting en els tres paisos d’exportacié més
importants. Les empreses podien respondre des
de I'1, que indica una estandarditzacio total, fins
al 5, que implica una adaptacio total.

&)‘b

i

Il

B Empreses reconegudes

® Llista general

Es pot observar que les empreses exportadores
que han rebut algun tipus de reconeixement
mostren una major tendéencia cap a I'adaptacio
en les estrategies referides a producte, preu i
comunicacié que les empreses exportadores que
encara no han estat reconegudes, pero la dife-
réncia és menor en temes de distribucio (vegeu la
figura 41).

Precisant encara una mica més aquest comen-
tari, cal indicar que les empreses exportadores
encara sense reconeixement manifesten una ten-
déncia més gran cap a I'estandarditzacio en I'eti-
queta i la marca i en els temes de comunicacio,
sobretot el contingut publicitari, els mitjans publi-
citaris, els pressupostos per a promocions i els
objectius de les promocions.
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Figura 40. Valoracié de I'estratégia internacional

Coneixement del client

Coneixement dels competidors
Satisfacci6 del client

Qualitat del producte o servei
Desenvolupament de nous productes
Tecnologia de produccio

Marca del producte o servei
Posicionament del producte

Amplada de la cartera de productes
Profunditat de la cartera de productes
Nivell de preu

Condicions de pagament

Publicitat

Venda personal

Utilitzacié d'Internet

Altres promocions (p. ex. de venda)
Distribucié

Relacions amb intermediaris d'exportacid
Relacions amb fabricants de productes
Procés de produccio

Subcontractacio

Lliurament dels béns en el moment
Contactes en les operacions internacionals

Competitivitat global

Font: Elaboracié propia

4.3.4. Valoracio dels resultats aconseguits en els
mercats exteriors

Finalment, en el qUestionari també es demanava
que les empreses valoressin els resultats aconse-
guits en els mercats exteriors. En aquest cas, les
empreses podien respondre des de I'1, indicant

B Empreses reconegudes

W Llista general

que s’estava molt insatisfet, al 5, que implicava
molta satisfaccio.

Es interessant observar en la figura 42 que les
empreses que han rebut algun tipus de reconei-
xement es mostren una mica més insatisfetes
que les empreses que encara no I’han rebut.
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Figura 41. Grau d’estandarditzacié en marqueting

1 2 3 4 5
ESTRATEGIA DE PRODUCTE/SERVEI EN CONJUNT
Etiqueta/marca
Disseny del producte
Canvis en la linia de productes d'un pais a I'altre
L'envas del producte
ESTRATEGIA DE PREU EN CONJUNT
Estrategia de preu
Terminis de pagament
Descomptes
Beneficis per objectiu
ESTRATEGIA DE COMUNICACIO EN CONJUNT
Contingut publicitari
Mitjans publicitaris
Pressupost per a promocié
Objectiu de promocions
ESTRATEGIA DE DISTRIBUCIO EN CONJUNT
Estrategia de transport
Pressupost per a distribucio
Canals de distribucié
B Empreses reconegudes
m Llista general
Font: elaboracio propia
4.4, Conclusions dels seus primers productes entre els anys

2000/2005.
De la investigacio efectuada es despren que els
trets més importants que presenten les empreses 3. Considerant les motivacions per internaciona-

que han estat reconegudes per la seva activitat litzar-se que s’havien presentat en el segon
exportadora son els seglents: capitol, els motius indicats per exportar han
estat:
1. Tenen vocacié exportadora. Per a més d’un
30%, les exportacions sobre les vendes totals En primer lloc:
els tres anys seglients a la seva fundacio
superen el 25%. a) Amb l'objectiu que el creixement de les

seves vendes repercuteixi en el benefici.
2. Tenen coheréncia en les seves politiques
exportadores, i incrementen les exportacions b) Per impuls de la direccio.
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Figura 42. Valoracié de resultats en els mercats exteriors

1 2 3 4 5

Satisfaccié amb expansié als nous mercats
Satisfaccié amb rendibilitat de les operacions a I'estranger

Satisfaccio amb resultats dels principals productes en total

Satisfaccié amb resultat del principal producte en els principals
mercats

Satisfaccié amb creixement de les vendes a |'estranger en total

Satisfaccié amb creixement de les vendes a I'estranger en els
principals mercats

Satisfaccié amb quota de mercat total a |'estranger

Satisfaccié amb quota de mercat en els principals mercats

Satisfaccié amb resultats comparats amb els principals
competidors

Satisfaccié amb resultats en els principals mercats comparats
amb els principals competidors

Satisfaccié per assolir els objectius establerts per a les
exportacions

Font: elaboracio propia

c) Per tenir el mercat domestic unes dimen-
sions reduides.

d) Per disposar d’un producte o servei Unic.

e) Per assolir economies d’escala.

f) Per satisfer comandes no esperades.

En segon lloc:

g) Per I'experiencia internacional dels directius.

h) Per la internacionalitzacié dels seus clients.

B Empreses reconegudes

B |lista general

4. Les seves politiques d’exportaciéd s’inicien
amb criteris de proximitat geografica, i priorit-
zen els factors de cost i risc percebut. Un cop
s’han conegut els mecanismes exportadors i
s’ha adquirit experiencia en I'activitat interna-
cional, busquen mercats més llunyans i més
desconeguts. L'any 2000 s’aprecia una con-
centracio de les seves exportacions a Europa,
mentre que el 2005 les exportacions fora d’a-
questa area arriben al 24% de les seves
exportacions totals.

5. Donen importancia a la relacié directa amb
els seus clients, i fins i tot arriben a disposar
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10.

11.

d’oficina propia als paisos de destinacié. El
2005, als paisos d’exportacid més impor-
tants, la meitat d’aquestes empreses utilit-
zen exportacio directa al client i una part té
oficines de venda propia.

Les exportacions es desenvolupen a través
de relacions i de confianca mutua amb els
seus clients. De fet, indiquen que el nombre
dels seus clients oscil-la entre 2 i 5. Operar
amb un nombre reduit de clients disminueix
els costos totals d’exportacié com a conse-
quencia de I'efecte aprenentatge.

En I'exportacio busquen ampliar la cartera glo-
bal de clients. En 'analisi dels tres paisos més
rellevants no apareixen entre els seus clients
els clients importants que tenen a Espanya.

En la col-laboracié internacional, la tendencia
és buscar noves idees per al desenvolupa-
ment de productes i per a la disminucié dels
costos de produccid. No apareix la tendéncia
d’establir acords per a compres o per a acti-
vitats de comercialitzacio.

Mostren una major tendencia cap a I’adapta-
ci6 d’estrategies de producte, preu i comuni-
cacié i menys adaptacid en questions de
distribucio.

Els mercats sobre els quals actuen es conso-
liden amb el temps de permanéncia, d’a-
questa manera apareixen poques empreses
que hagin abandonat algun mercat en el pe-
riode 2000/2005.

A mesura que consoliden la seva presencia
en mercats concrets, es va gestionant I'activi-

COPCA

tat internacional de forma especialitzada per
paisos o per productes. Aquestes empreses
manifesten tenir una divisié internacional efi-
cient internament.

12. Les empreses reconegudes estan satisfetes
amb el seu nivell de competitivitat, ja que
consideren que és adient per competir en
mercats diferents als seus mercats domes-
tics, perd es mostren relativament insatisfe-
tes amb els resultats obtinguts en els mer-
cats exteriors.

13. Pel que fa a I'estrategia internacional, desta-
quen els factors seguents:

a) Utilitzacio de la venda personal.
b) Utilitzacié d’Internet.
c) Us d'altres promocions.

d) Contactes en les operacions internacionals
i la competitivitat global.

En definitiva, podem afirmar que els trets més
caracteristics de les empreses reconegudes per
la seva activitat internacional sén: la vocacid
exportadora, la coheréncia en les politiques
exportadores i I'interés per consolidar la perma-
nencia en els mercats internacionals. La seva
activitat internacional es va iniciar en paisos euro-
peus propers i, amb I'adquisicié d’experiencia, es
van expandir fora d’aquesta area. Utilitzen expor-
tacio directa al client, la qual cosa els porta a una
menor dispersio en les seves activitats d’exporta-
Cio, i busquen ampliar la seva cartera de clients.
Quant a I'estructura, disposen d’una divisio inter-
nacional. Aquesta divisié permet una millor orga-
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nitzacio de totes les activitats relacionades amb
els mercats exteriors i coordina més aspectes
que els coberts per una divisié d’exportacio.

També ens sembla important destacar la seva
preocupacio pels temes d’innovacié (estableixen
acords per desenvolupar el producte i inverteixen
més en temes de R+D). Aixd es podria entendre
com un senyal de l'interés que tenen per créixer i
disposar de productes o serveis Unics que els
permetin ser competitius en I'ambit internacional.

A més, convé remarcar la utilitzacid que fan de
les relacions personals, Internet i les promo-
cions, amb el resultat de les quals es mostren
molt exigents.

Cal esmentar que les caracteristiques que des-
criuen les empreses que han estat reconegudes
coincideixen, en gran mesura, amb allo que
s’explicita a 'article 6 de I'Ordre ECE/353/20086,
de 9 de juny, per la qual es convoquen els pre-
mis de la Generalitat de Catalunya a la interna-
cionalitzacié de I'economia catalana 2005, pel
que fa a la valoracié dels merits per a la conces-
si6 dels premis.

4.5. Perfil de ’empresa catalana que ha estat
reconeguda

[empresa catalana reconeguda pels seus merits
en I'ambit internacional presenta les caracteristi-
ques seguents:

s Té, de mitjana, 100 treballadors, 15 dels quals
son a I'estranger.

= Va exportar a 20 paisos el 2005 i espera arri-
bar a 27 el 2008.

= Porta una mitjana de 10 anys exportant.

m Busca el seu creixement i benefici als mercats
exteriors.

= Inicia la seva activitat internacional en mercats
geograficament propers i, a mesura que
adquireix experiencia, s’expandeix a altres
regions més llunyanes.

m Basa les seves relacions en la confianca
mutua amb els seus clients.

m Investiga per descobrir noves idees de pro-
ducte i per disminuir els seus costos.

m Es considera una empresa competitiva, per
aixod és molt exigent amb els resultats obtin-
guts, amb els quals no es mostra mai gaire
satisfeta.

S’aconseguira determinar si aquestes caracteris-
tigues que presenten les empreses premiades
per la seva activitat internacional es poden consi-
derar extrapolables a empreses d’altres paisos
que s’internacionalitzen, quan els resultats obtin-
guts es comparin amb els d’altres regions simi-
lars a Europa. Aquest projecte esta actualment
en procés d’elaboracio.
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5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional
de les empreses catalanes: analisi qualitativa

5.1. Introduccid

Com s’ha observat en els capitols anteriors, en
aquest estudi s’analitzen les empreses interna-
cionals i exportadores tenint en compte les seves
estratégies, formes organitzatives i factors clau
d’exit. En els capitols 2 i 3 s’han descrit els princi-
pals conceptes i marcs analitics de la interna-
cionalitzaci6 empresarial, i s’han centrat en les
decisions clau que s’haurien de prendre al llarg
d’aquest procés. Aixi mateix, en el quart capitol,
s’han analitzat, a través d’una metodologia quan-
titativa basada en I'enquesta, empreses exporta-
dores catalanes, oficialment reconegudes o no,
amb l'objectiu de descobrir com es prenen les
decisions pel que fa a I'activitat internacional i que
fan aquestes empreses en relacié amb aquestes
decisions. Aquest capitol es considera un com-
plement de I'anterior, si bé utilitza una metodolo-
gia qualitativa basada en I'analisi de vuit casos
d’empreses catalanes premiades publicament pel
seu exit en la seva tasca exportadora.

La seleccié d’aquestes empreses s’ha fet tenint en
compte, principalment, dos aspectes: que les em-
preses hagin rebut algun premi per la seva activitat
exportadora o internacional i que siguin analitica-
ment representatives, tant en termes temporals
(empreses premiades en diferents moments del

temps: concretament, dues empreses en la deca-
da dels anys vuitanta, tres empreses més en la
década dels noranta i tres companyies més amb
posterioritat a I'any 2000), com sectorials (manifes-
ten una certa diversitat quant al seu principal sec-
tor d’activitat en I'ambit manufacturer i de serveis:
sectors metal-lurgic, quimic i farmaceutic, textil, vins
i caves, productes i serveis cartografics i consulto-
ria sanitaria). Cal esmentar, a més, que sembla que
sis de les empreses analitzades han seguit forca
fidelment un procés gradual o tradicional d’inter-
nacionalitzacié (Johanson i Vahine, 1977, 1990)
mentre que les altres dues s’han internacionalitzat
de manera més primerenca i accelerada. Aquest
fenomen es coneix en la literatura especialitzada
amb el nom d’empreses nascudes globals o born
globals, generalment definides com aquelles or-
ganitzacions que busquen obtenir avantatges
competitius significatius per I'Us de recursos i la
venda de béns o serveis en multiples paisos des
de la seva fundacié o poc temps després (Oviatt i
McDougall, 1994; Rialp, Rialp i Knight, 2005).

5.2. Justificacié6 metodologica

La utilitzacid6 de la metodologia qualitativa de
I'estudi de casos com a técnica d’analisi permet
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als investigadors comprendre el procés mitjancant
el qual tenen lloc determinats successos o feno-
mens (Rialp, 1988). Més concretament, en el con-
text d’aquest estudi, aquesta metodologia permet
identificar i entendre quins poden ser els principals
factors clau de I'exit en els processos d’interna-
cionalitzacié seguits per determinades empreses
catalanes, convenientment triades en funcié d’a-
quest proposit.

LLa seleccié d’aquests casos empresarials s’ha dut
a terme, per tant, mitjangcant un mostreig tedric, no
estadistic, amb I'objectiu d’identificar aquelles em-
preses que poguessin oferir una major possibilitat
d’aprenentatge (Denzin i Lincoln, 1994). El nombre
de casos finalment seleccionat, vuit en total, és
coherent amb les propostes metodologiques d’Ei-
senhardt (1989), per a qui, en un enfocament de
casos multiples, encara que no existeix un nombre
ideal de casos per tractar, és recomanable que el
nombre de casos triats se situi entre quatre i deu.
Aquesta mateixa autora precisa que, amb menys
de quatre casos, és molt dificil generalitzar una
certa teoria, mentre que amb més de deu, el volum
d’informacié que s’ha de manejar dificulta moltis-
sim I'analisi.

Aixi doncs, la metodologia d’aquest capitol esta
basada en un enfocament qualitatiu de casos
multiples, a través d’entrevistes en profunditat i
semiestructurades (Yin, 1989). La principal font
d’informaci¢ per realitzar els casos van ser una
serie d’entrevistes en profunditat semiestructura-
des mantingudes amb els directius que, en cada
companyia, haguessin estat involucrats més
directament en tot el seu procés d’internaciona-
litzacié i que fossin, per tant, especialment conei-
xedors del seu comencament i del desenvolupa-
ment posterior.

COPCA

El contacte es va realitzar amb una primera tru-
cada telefonica, mitjancant la qual s’informava el
possible interlocutor de les caracteristiques de
la investigacié i se li sol-licitava que col-laborés.
Posteriorment, es va enviar per correu electronic
a les empreses que van acceptar col-laborar una
carta oficial del COPCA explicant el proposit i
interés d’aquesta investigacio, com també una
altra carta dels investigadors principals de I'estu-
di i un document amb informacié més detallada.

Les entrevistes es van dur a terme durant els me-
sos d’octubre i novembre de 2006 i van durar de
mitjana uns 90 minuts, seguint un protocol d’en-
trevista previament establert (el qual es reprodueix
en I'annex). Durant les entrevistes, en que van par-
ticipar com a minim dos membres del grup inves-
tigador, I'investigador menys involucrat activament
en el procés de I'entrevista va prendre notes de
forma detallada. Addicionalment, totes les entre-
vistes van ser gravades i transcrites posteriorment.

Un cop transcrites totes les entrevistes, es va pro-
cedir a enviar els reports als diferents entrevistats,
que van tenir aixi I'oportunitat i amabilitat de revi-
sar i fins i tot incloure més informacié al respecte,
la qual cosa afavoreix I'obtencié d’'una major vali-
desa interna dels casos (Rialp, 1998; Rialp, Rialp,
Urbano i Vaillant, 2005). De forma addicional, la
informacid proporcionada durant les entrevistes
es va complementar amb altres fonts secundaries
(provinents, principalment, de la web de la com-
panyia i de tota aquella documentacio afegida que
van proporcionar els entrevistats mateixos). Totes
dues fonts d’informacio, primaries i secundaries,
es van utilitzar per redactar, a continuacio, un
informe Unic per a cada empresa, la qual cosa va
permetre comparar-les amb els altres casos in-
vestigats (Eisenhardt, 1989). D’aquesta manera,
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amb la utilitzacié i combinacié de fonts de dades
multiples, es pretenia aconseguir I'efecte de la
triangulacié que garanteix la validesa i fiabilitat de
la metodologia triada (Yin, 1989).

["analisi es va portar a terme en dues parts: una
primera analisi individual de cada una de les em-
preses participants en aquesta investigacio, amb
I'objectiu de comprendre millor cada cas en par-
ticular, i una segona analisi, de tipus creuat, que
va permetre una certa comparacio entre els dife-
rents casos a fi de detectar les possibles simi-
lituds o diferencies existents entre les diverses
companyies analitzades.

5.3. Analisi individual dels casos

En aquest apartat es presenten els casos selec-
cionats en el context de les empreses catalanes
que han estat mereixedores d’un reconeixement
oficial, atorgat fonamentalment pel COPCA, per
la seva excel-lencia en el desenvolupament de la
seva activitat internacional.

La figura 43 mostra les vuit empreses analitza-
des, juntament amb el seu numero identificatiu
de cas, sector d’activitat, modalitat de premi
rebut i interlocutor de contacte en les entrevistes
mantingudes.

A continuacié es presenten els resums o les sin-
tesis de cada un dels vuit casos analitzats, co-
mencant per les sis companyies que han seguit
un procés més tradicional d’internacionalitzacio,
és a dir, de caire gradualista, i acabant amb les
dues que es poden considerar empreses nascu-
des globals 0 born globals.

5.3.1. Cas 1: Pinturas Lobo, SA

'empresa Pinturas Lobo es funda a Barcelona
'any 1972 per Manuel Lobo, quimic que havia
treballat en fabriques de pintura i que va decidir
crear la seva empresa. L'empresa sorgeix amb
una clara filosofia social, ja que els fundadors van
voler que els treballadors tinguessin el dret de for-
mar part de I'accionariat de I'entitat. El propietari,
perd, es va vendre Pinturas Lobo I'any 1988 i, al
seu torn, 'empresa va ser adquirida i revenuda
per diverses multinacionals. El 1997, el grup Euro-
quimica es va assabentar que I'empresa Pinturas
Lobo estava a la venda i la va adquirir 'any se-
glent, encara que mantenint la continuitat dels
treballadors com a socis.

Una de les principals raons que hi havia darrere
d’aquesta adquisicidé era que els productes de
’empresa Pinturas Lobo eren complementaris
amb els d’Euroquimica (pintures i vernissos in-
dustrials de diferents tipus: pintades de plastic,
pintades de vidre, etc.). Euroquimica es va ado-
nar que si potenciava la gamma de productes
complementaris podria accedir a nous mercats
exteriors. Aixi, tot i que no tots els productes es
venen als paisos amb la mateixa intensitat, I'ad-
quisicié de Pinturas Lobo obria la possibilitat de
ser presents en un major nombre de mercats
internacionals.

Aquell any 1998, la posicié competitiva de Pintu-
ras Lobo al mercat domestic espanyol era de
lideratge en determinats segments de mercat
(pintada de televisors). En canvi, Euroquimica
ostentava un clar lideratge en pintures resistents
al foc (ignifugues), de manera que tots aquests
productes eren pintures tecniques complementa-
ries. Pel que fa a la quota de mercat, encara que
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Figura 43. Casos empresarials analitzats

Num. Cas/Empresa*
quimic
textil
vitivinicola
farmaceutic
consultoria
sanitaria
textil
cartografic

metal-lirgic

Sector d’activitat

Premi rebut

Premi NEX 2003

Premi a la Internacionalitzacio
de I'Economia Catalana 1998

Premi al Foment
de I'Exportacio 1983

Premi al Foment
de I'Exportacio 1988
Premi a la Internacionalitzacié
de 'Economia Catalana 1999
Premi a la

Internacionalitzacié
de I'Economia Catalana 2003

Premi a la Internacionalitzacio
de I'Economia Catalana 2001

Premi a la Internacionalitzacio
de 'Economia Catalana 1998

COPCA

Persones entrevistades

Sr. Ramon Poll (director general)
i Sr. Xavier Codina
(director divisio internacional)

Sr. Juan Enrique Vidiella
(director general)

Sr. Clay Daum
(director regional)

Sra. Maria Angels Valls
(directora de comunicacio)

Sra. Maite Pavén
(tecnica de projectes)

Sr. Pere Relats (administrador
i director executiu) i Sra. Nuria
Nogués (directora adjunta)

Sr. Carles Enric Lopez
(director general)

Sr. Ramoén Jonama (director
comercial) i Sr. Ignacio Fernandez
(responsable marqueting corporatiu)

* Ates que totes les empreses tenen forma juridica de societat andnima, prescindirem, en endavant, de les corres-

ponents sigles SA.
Font: elaboracié propia

Pinturas Lobo és relativament petita, sempre ha
estat lider en la seva especialitat per dues raons
basiques: la primera, per la seva activitat de R+D
i, la segona, per la seva capacitat d’autofinanca-
ment. En aquest sentit, la companyia mai no ha
depes ni tecnologicament ni financera de ningu,
tret de moments molt determinats en qué el
finangament bancari els ha ajudat a I'hora d’aten-
dre algunes comandes 0 projectes nous.

Pinturas Lobo va comencar a exportar més acti-
vament un cop va ser adquirida pel grup Euroqui-
mica el 1998, i va ser Portugal, el pais on la com-

panyia ja tenia un representant, el seu primer gran
mercat d’exportacié. Abans d’aquesta relacio
amb Euroquimica, I'empresa amb prou feines
exportava un 0,5% de la seva facturacio total. La
motivacid per internacionalitzar-se provenia del
desig de superar la posicié de lideratge que
ostentava al mercat espanyol i de la voluntat de
passar a ser competitius també a I'exterior, si bé
és cert que l'interés demostrat per algunes em-
preses estrangeres pels seus productes va con-
tribuir a generar un cert estimul. Des de llavors,
I’experiéncia internacional acumulada per aques-
ta companyia els ha permes d’aprendre a ser
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més i millors exportadors, de manera que, actual-
ment, la seva activitat exportadora representa un
15% del seu volum de negoci i s’espera que crei-
xi fins a un 30% en els proxims anys. Segons
reconeixen els seus responsables:

«Avui dia, la nostra imatge de marca encara és
meés present a tot el mon, ja que disposem de
productes capdavanters que ens obren la porta a
altres productes nous.»

D’altra banda, abans de vincular-se al grup Euro-
quimica, la companyia Pinturas Lobo no tenia un
departament especialitzat en comerg exterior, no
existia gairebé personal amb bons coneixements
d’altres idiomes i, de fet, no hi havia una actitud
proactiva cap a la internacionalitzacié. Euroquimi-
ca, després d’adquirir-la, la va dotar de gent més
proactiva en aquest sentit. Per exemple, un viat-
jant va passar a vendre productes d’aquesta em-
presa i, a través d’un programa PIPE, es va con-
tractar una altra persona. Fins i tot hi ha hagut
contactes amb un tecnic comercial amb grans
coneixements del mercat exterior. Avui dia, el de-
partament d’exportacions compta amb dues per-
sones per a Polonia i una persona per als mercats
de Portugal i Franca que, si bé estan integrades a
Euroquimica, estan totalment dedicades a Pintu-
ras Lobo.

Els paisos amb que Pinturas Lobo manté una
major operativa exportadora son: Portugal, Fran-
¢a, Polonia, Italia, Algeria i Russia. També s’esta
intentant exportar a altres mercats de I'Europa de
'Est, com ara Romania i Turquia, i a Ameérica,
concretament a Xile i Méxic. Quant a la forma
d’operar a I'estranger, gairebé sempre s’ha seguit
un mateix patrd: es busca establir un contacte
local. Aixi, la companyia busca agents locals que

ajudin a introduir-se en aquests mercats i els
proveeix de la formacié i informacié adequades
sobre els seus productes. Aquest periode d’intro-
duccié i maduracié sol durar de dos a tres anys
en el cas d’'un producte ja existent. Pero si es
tracta d’un producte nou, la necessitat del qual
encara és latent en el mercat, aquest periode de
feina s’allarga forga més (de cinc a sis anys).

Pinturas Lobo considera que hi ha molts fabri-
cants de pintura al mon, la qual cosa no significa
que un producte que estigui fabricat en una zona
0 regi¢ determinada pugui complir els requisits
necessaris i satisfer les necessitats de tots els
mercats. El seu és un mercat altament especific,
ja que les pintures técniques son dificils d’intro-
duir. Per aquest motiu els seus mercats-objectiu
principals son aquells on existeixen unes certes
exigencies de demanda i no hi ha empreses
locals capaces de satisfer-les, de forma que no
afronten una gran competéncia en I'ambit local. A
més, han tractat d’estendre’s geograficament tra-
¢ant una mena de cercles concentrics ja que, evi-
dentment, la proximitat geografica és molt impor-
tant des d’un punt de vista economic. En aquest
sentit, segons afirmen els directius entrevistats en
aquesta empresa:

«En les decisions d’explorar nous mercats es pre-
nen com a exemple les experiéncies previes,
tractant d’emular en un altre pais alld que ens fa
ser més competitius: una excel-lent relacio quali-
tat-preu. Després s’estudia [el potencial de]
aquest mercat en concret i com penetrar-hi i, si
aquest no resulta el més apropiat, es busca una
altra possibilitat o alternativa. De vegades, també
ha succeit que alguns productes han cridat I'a-
tencid en algun lloc, pero que, per les raons que
sigui, alla no es podien vendre; sols serveixen per
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obrir una porta que, paradoxalment, ens obre la
possibilitat de vendre altres productes.»

D’altra banda, pel que fa a la valoracio realitzada
dels resultats en I'exterior, s’esmenta I'existencia
d’una quota d’explotaciod separada per paisos (ja
que la seva estructura interna també es divideix
sobre la base d’aquest mateix criteri geografic).
Aix0 no obstant, des d’aquesta empresa també
es destaca altres aspectes importants, que no
son valorables molt directament i que, per aixo,
solen passar desapercebuts: la capacitat d’apre-
nentatge i de generar confianca. Segons afirma-
va el seu director general:

«Independentment d’allo que es produeixi en una
série de paisos, es poden obrir nous mercats en
d’altres; per la qual cosa, sovint, decidir si es con-
tinua invertint 0 no acaba depenent de criteris
subjectius on I'experiéncia té moltissima impor-
tancia. [...] També hi ha quelcom que no es pot
mesurar, i aixo és el grau de confianca de I'empre-
sa i dels seus col-laboradors. Si es pogués mesu-
rar la confianga que generen les empreses, els
bancs, els proveidors i els clients tindriem una
informacio molt meés rica.»

D’altra banda, des d’aquesta companyia es con-
sidera que I'impacte de les noves tecnologies,
en particular les TIC, en I'activitat exportadora de
I'empresa és absolutament fonamental en I'actua-
litat, ja que, gracies a aquestes tecnologies, es
poden comunicar molt rapidament. També I’'Us de
la telefonia mobil i la fotografia digital ha facilitat
molt el contacte amb altres persones i empreses.

Addicionalment, els responsables de la compa-
nyia valoren molt positivament els suports oferts
pel COPCA i I'lCEX, entitats amb les quals han

COPCA

col-laborat i volen continuar col-laborant en el
futur. El dinamisme dels mercats exteriors en que
actua aquesta empresa és constant, per la qual
cosa sempre hi ha la necessitat de reinvertir i, per
tant, del suport d’aquests organismes publics.
Pel que fa a la influencia d’alguns d’aquests
suports en la millora de I'activitat exportadora de
'empresa, consideren que és important, pero no
del tot fonamental. En el cas d’aquesta compa-
nyia en particular, les missions comercials, per
exemple, no serveixen de molt perque ells estan
obligats a treballar en un sentit doble, en I'ambit
de l'intermediari i del comprador final, la qual
cosa no sol passar en el marc d’aquest tipus
d’activitats institucionals.

En relacid amb els recursos i les capacitats que
des de Pinturas Lobo es consideren clau perquée
una empresa pugui assolir un nivell elevat de ren-
diment a I'exterior, s’apunta cap a la tenacitat i el
treball constant com a questions basiques, si bé
aquests factors d’exit depenen, entre d’altres
aspectes, del tipus de producte, del tipus d’em-
presa o de la forma de sortir a I'exterior. Es més,
la decisid d’internacionalitzar-se no és tant una
iniciativa a titol personal, sind una decisié que
implica un esforc global de tota la companyia. Es
recomana, a més, que si una empresa pretén ser
més competitiva dins, també ha de contemplar
ampliar-se a I'exterior, ja que aixo la pot portar a
millorar el nivell de coneixements, la capacitat de
produccié i, alhora, tenir un producte més inno-
vador i competitiu.

Respecte a la forma de triar els mercats exteriors,
reconeixen la utilitat que per a ells ha tingut el simil
de «la pedra en I'estany i els anells que es formen
a l'aigua» per justificar la noci¢ d’abastar cercles
geografics concentrics des del pais d’origen de la



Estratégies i factors clau d’éxit de les empreses catalanes en els mercats exteriors

companyia. Aixi, dirigir-se en primer lloc als paisos
veins sol resultar més facil i economic. Al mateix
temps, s’argumenta des d’aquesta companyia
I'existéncia de certes barreres, basicament tecno-
ldgiques i d’homologacid, que s’han de tenir en
compte durant el procés d’internacionalitzacio.
Sovint passa que allo que en el pais d’origen esta
homologat no s’accepta d’igual manera en un
altre pais que té, a més, el seu laboratori d’homo-
logacié. Finalment, es considera molt important
mantenir en tot moment la il-lusié d’aconseguir el
repte que suposa la internacionalitzacio, valorar
correctament els punts forts (per exemple, la com-
petitivitat internacional del producte) i tractar
d’assolir uns coneixements minims al respecte.
Segons ens manifestava un dels entrevistats en
aquesta companyia:

«Sortir a I'exterior significa provar i assajar cons-
tantment i és molt important per a qualsevol em-
presa realitzar aquestes dues tasques si es busca
l'exit.»

5.3.2. Cas 2: Vidiestil, SA

['empresa Vidiestil, SA es va crear el 25 de maig
de 1971. El seu desenvolupament va ser ascen-
dent fins al 2000, amb la venda del seu producte
(dissenys textils) a més de 70 paisos.

Amb I'aparicié al mercat nacional dels productes
importats de la Xina, I'india, Bangla Desh, el Pa-
kistan, Indonésia i Turquia ha experimentat una
recessio progressiva de les seves vendes, que en
part ha estat compensada amb la introduccié de
nous productes: la seccidé d’estampat en inkjet
per al sector de peces infantils i per a bikinis, el
tenyit en fil per a vestits i camiseria, els estampats

per a la llar i els teixits propis per a la indumenta-
ria country i folk d’Austria i Baviera. Totes aques-
tes introduccions s’han realitzat malgrat que Vi-
diestil és una empresa petita, en que el producte
és molt especialitzat, la creacio és propia, la base
del teixit és importat i 'estampacio i 'acabat es
fan totalment a Espanya.

En les circumstancies actuals, sense control en
les importacions en peces confeccionades, la
filatura, teixidoria, blanqueig, tintura i I'estampa-
Cio6 de teixits a Europa tendira a desapareixer en
un termini maxim de dos anys. Per exemple, en
aquests moments, a Franca han desaparegut
practicament totes les fabriques textils. En els
anys de bonanca de la indUstria textil, 'empresa
exportava al voltant del 65% de la seva produc-
cio i el 35% restant el venia al mercat nacional. A
partir de la crisi, exporten el 50% i el 50% restant
es ven al mercat domestic. Segons I'opinid de la
persona entrevistada:

«En el context actual, els teixits fabricats a Espa-
nya cada vegada tenen més dificultats d’exporta-
Cio, ja que el nivell de vida a Espanya es manté |,
en alguns aspectes puja, en relacid amb altres
paisos als quals fa cinc anys es podia exportar i
que ara busquen proveir-se en mercats més
competitius.»

A Vidiestil es considera que el factor d’exit per
exportar és coneixer el mercat i vendre a un pais
que tingui capacitat per poder pagar el producte
que se li ven. A més, consideren que sols s’ha de
vendre a clients assegurats per companyies de
credit, ja que aquestes societats cada vegada
tenen un criteri més selectiu. S’entén que un
client que no esta classificat amb una asseguran-
ca de credit, que son la majoria d’empreses de
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paisos amb un nivell de vida inferior al d’Espanya,
no tindra la capacitat economica de pagar el pro-
ducte sol-licitat.

Quant a la motivacio principal per actuar en mer-
cats exteriors s’apunta al creixement de I'empresa.
Tanmateix, consideren que introduir un producte
en un mercat nou és una tasca dificil. Normalment,
durant els tres primers anys no s’amortitza I'esforg
economic. Per exemple, un cop estudiat el mercat
es tria el client i aquest ha de coneixer el produc-
te, comprar-lo i després s’ha de generar confianca
mutua. Consideren que quan el producte proveeix
el client d’un benefici és quan el client comenca a
fidelitzar-se i per aix0 es requereix molt d’esforg i
temps.

«Cal fer les coses millor que la competencia per
ocupar el lloc que el comprador ja té assignat a un
altre proveidor. Per aixo, en I'exportacio, és im-
prescindible que la comunicacio sigui agil i fiable.»

En relacid amb la cobertura de mercats exteriors,
exporten aproximadament a 60-70 paisos, pero
els clients rendibles sén 10 o 12. L'area interna-
cional esta formada per tres persones amb
coneixements d’algun idioma estranger (una
parla anglés, una altra parla frances i I'Ultima ita-
lia). Des de I'empresa es considera que la perso-
na encarregada de I'area internacional hauria de
parlar la llengua del pais i, sobretot, saber «ven-
dre» (coneixer el producte, coneixer el preu,
donar un servei excel-lent, respondre totes les
demandes del client, etc).

Amb l'interés de créixer a I'exterior, I'empresa
participa a fires amb I'objectiu de contactar amb
nous clients. Perd, ates que el sector textil es
troba en declivi, es considera molt dificil fer clients
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nous. En una fira s’ha de tenir capacitat d’atrac-
ci6 de clients, cal aconseguir que comprin. Pos-
teriorment, la tasca principal és mantenir el client,
tenint en compte que un dels problemes més
importants als quals s’enfronten les empreses
téxtils avui dia és que hi ha molta oferta i el client
és menys fidel.

Als paisos on resulta rendible actuar es contrac-
ten agents comercials (que treballen amb el 5%
de comissio sobre vendes). Per exemple, a Italia
tenen 8 agents i a Alemanya en tenen 4. Quant al
producte i al preu, pel fet de ser una empresa de
disseny d’estampat de teixits, el producte esta
adaptat al client, pero el preu és igual per a tots
els clients i tots els paisos.

D’altra banda, el procés d’internacionalitzacio de
’empresa, seguint el model de 'escola d’Uppsa-
la, s’ha portat a terme per etapes. En primer lloc,
es va portar el producte als paisos més proxims
(menor distancia geografica i distancia psicologi-
ca), com ara ltalia i Franga. D’alla es van despla-
car als paisos del nord d’Europa i als de I'Europa
de I'Est i aixi successivament.

Per avaluar els resultats obtinguts en aquests pai-
sos mai no s’han marcat objectius. Com que el
producte és canviant, no es pot jutjar objectiva-
ment, sind de forma subjectiva.

A Vidiestil no consideren que les noves tecnolo-
gies hagin afectat el negoci. El que si que I'ha
afectat, i no només a I'empresa, sind a totes les
empreses del sector, és el baix cost de lama d’o-
bra a la Xina.

D’altra banda, consideren que organismes com
el COPCA han donat suport al seu procés d’inter-
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nacionalitzacié a través de I'organitzacio i infor-
macié de fires. Addicionalment, els proporcionen
informacié de paisos a on no convé exportar, la
qual cosa ajuda a no cometre errades.

Com a conclusid, consideren que per a una
empresa que vulgui exportar a I'exterior, una clau
de I'exit en I'activitat internacional és el seguiment
de tot el procés, comencant amb les mostres que
s’envien al client (si els ha agradat, que els ha
semblat), les factures, etc. A més, consideren
que 'empresa ha d’estar consolidada en el seu
mercat domestic.

«Una PIME mai no ha d’exportar fins que tingui
una facturacio consolidada (dos milions d’euros),
ja que en general es triga uns tres anys a obtenir
rendibilitat de la inversio i, sense tenir consolida-
des les vendes nacionals, és molt dificil que es
pugui mantenir.»

5.3.3. Cas 3: Codorniu, SA

El 1872, Josep Raventés Fatjo, pioner de la
industria del cava, elabora la seva primera ampo-
lla en aplicar el métode tradicional a la combina-
ci6 de les varietats de raim del Penedes: maca-
beu, xarel-lo i parellada.

En I'actualitat, el Grup Codorniu es dedica a I'e-
laboracié de caves i vins tranquils de qualitat i
esta format per onze bodegues, totes situades
en zones vinicoles reconegudes, tant nacionals
com internacionals: Codorniu (D.O. Cava), Rai-
mat (D.O. Costers del Segre), Bodegas Bilbainas
(D.0.C. Rioja i D.O. Cava), Septima (Mendoza,
Argentina), Legaris (D.O. Ribera del Duero), Arte-
sa (Napa Valley, Califonia), Bach (D.O. Penedes),

Rondel (D.O. Cava), Nuviana (Valle del Cinca),
Cellers Scala Dei (D.O.C. Priorat) i Abadia de
Poblet (D.O. Conca de Barbera).

Cava Codorniu és lider en vendes en el mercat
nacional, tot i que el seu preu esta un euro per
damunt de la mitjana del sector. La facturacio del
cava suposa del 60 al 70% del total de la seva
facturacio i constitueix la base de la solidesa de
'empresa a Espanya. De fet, en aquest pais, el
cava Codorniu té una quota de mercat que
oscilla entre el 40%-45%. L'empresa atorga
molta importancia a la seva posici¢ en el mercat
domestic ja que considera que, per poder sortir
al mercat internacional, s’ha de gaudir d’una
situacio solida en el mercat nacional.

El 1894 Codorniu inicia les seves primeres
exportacions a Cuba i a I’Argentina gracies a I'e-
migracié d’espanyols a aquestes destinacions i
a d’altres d’America Llatina. Aixi, I'inici de les
activitats a I'exterior va estar motivat pel fet que
les persones que van sortir d’Espanya demana-
ven als propietaris de Codorniu el producte. Des
de llavors, el cava Codorniu és reconegut a
escala internacional. El periode que va de 1915
a 1930 és un periode d’esplendor i expansié per
a Codorniu. Durant aquests quinze anys, Manuel
Raventds presideix les caves Codorniu amb
intel-ligencia, persisténcia i una gran visié de
futur. D’aquesta forma, lidera I'etapa en que
I’empresa consolida la seva formacié i assoleix la
seva projeccié internacional. Actualment, els
seus mercats més importants sén el Regne Unit,
Alemanya i els Estats Units i després els paisos
nordics, Suissa, el Canada i el Japd (en aquest
ultim gracies que se celebren casaments a I'es-
til occidental on es brinda amb cava per a les
fotografies).
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Des de I'empresa, es considera que els seus ini-
cis en el procés d’internacionalitzacid va ser un
procés molt reactiu. Al principi, només responien
les comandes d’europeus que vivien a l'estran-
ger; després es va viatjar i buscar interées en el
producte i no va ser fins als anys noranta quan
van comencar de forma clarament proactiva les
seves activitats d’exportacio. Van contractar per-
sones nadiues que es dediquessin a la comercia-
litzacié del cava. El pas seglent va ser establir
oficines comercials a diferents paisos, fins arribar
a la produccio fora d’Espanya. Per tant, el procés
d’internacionalitzacié de Codorniu s’ajusta clara-
ment al patré de procés d’internacionalitzacié per
etapes. Aguesta major implicacid amb els mer-
cats internacionals pot explicar que, a partir de
'any 1995, el pes de la facturacié de les vendes
internacionals en comparacié amb les nacionals
hagi canviat: fins al 1995, el percentatge de les
vendes a I'exterior no superava el 15% i, avui dia,
se situa en un 40%.

[’empresa també va comencar a pensar en la
unificacid de marques, la coheréncia de preus i
un mateix posicionament; és a dir, es va decidir
per un enfocament estrategic global. Avui dia,
aquest enfocament es considera molt necessari
perque, gracies als cercadors d’Internet, es
poden comparar preus de vins de tot el mén en
només 10 segons.

En relacid amb els canvis de la seva organitzacio
relacionats amb la internacionalitzacié, es pot
comentar que el 1995 hi havia tres directors de
zona; un d’ells tenia (a més) la direccid de mar-
queting i, per damunt d’ells, hi havia el director
executiu (cada un amb el seu assistent respectiu).
A partir d’aquell any es va anar creant I'equip
internacional. Primer, es va contractar el director
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de marqueting, després dos comercials a Barce-
lona, un a Suecia, Alemanya, el Regne Unit, Fin-
landia, el Brasil, I’Argentina i el Japd. Actualment,
el departament comercial esta format per 50 per-
sones dedicades a la comercialitzacid. Tanmateix,
fins fa un any i mig existia una direccié nacional i
una direccio internacional, pero el director general
va decidir comptar amb una sola direccio, un sol
departament de logistica, etc., amb I’'excepcié del
departament comercial. De totes maneres, es
preveu que, en un futur proxim, el departament
comercial es fusioni, ja que els clients actuals son
internacionals i no té gaire sentit atendre el mateix
client per separat, perque se’l serveix en paisos
diferents.

Respecte al perfil idoni del personal de I'area
internacional, I'empresa considera que han de
parlar idiomes, no els ha d’importar haver de viat-
jar continuament, han de ser persones obertes i
diplomatiques. Creuen que calen persones na-
diues que coneguin el mercat i amb experiencia
previa.

Pel que fa a la seleccié de nous mercats en que
operar, consideren tres caracteristiques:

s Consum de vi: el pais consumeix vi? Aixi, per
exemple, moltes persones diuen que I'Asia és
un mercat molt interessant, perd no pas per al
vi. Per motius culturals no es consumeix Vi;
tenen la seva beguda i el sabor del vi no els
agrada.

m Trade balance: com estan les exportacions
davant de les importacions? Afavoreix el trade
balance? Per exemple, Alemanya és un gran
productor de vi, perd és molt interessant per-
qué importa més vi del que exporta.
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= Evolucié dels segments on es vol participar:
veure si estan creixent, estudiar la competen-
cia, etc.

Per valorar el resultat en els diferents paisos en
qué operen, disposen de comptes de resultats
per a cada mercat. A més, s’estableixen objec-
tius per marca, per client i per pais. En el futur
consideren que el sistema d’avaluacid sera més
sofisticat gracies al projecte Balance Score Card,
que considerara altres indicadors en el mercat,
com ara I'index de satisfaccié dels clients. A més,
aquest projecte és considerat una innovacio, per-
que hi ha poques empreses que el tinguin. De
manera generica, I'empresa considera que la
innovacié ha de formar part de la cultura empre-
sarial; sempre s’ha d’estar preguntant en que es
pot millorar. En aquest sentit, consideren que la
tecnologia els ha beneficiat, perque els ha per-
mes tenir més productivitat i diferenciacio.

«Per exemple, en anys passats es va llancar un
cava amb raim chadonnay, el raim era nou i va
agradar molt gracies a la innovacid tecnologica.»

En relacio amb la politica comercial, a Codorniu
consideren que ha d’estar molt ben definida, ser
clara, facil d’entendre i flexible. La seva prioritat
numero u és la marca Codorniu, després Raimat,
els vins com el Rioja, Ribera del Duero i el vi de
I’Argentina.

Pel que fa a I'actuacié dels organismes publics,
Codorniu ha col-laborat amb I'lCEX a fires a Ale-
manya, el Regne Unit i els Estats Units i ha par-
ticipat en els seus esdeveniments. A més, els
donen suport amb dades del Nielsen, del Consell
Regional del Cava, dels informes de consum de
la denominacié d’origen de cada regio, etc. Alho-

ra, consideren que per tenir exit a I'exterior cal
tenir un bon producte, donar un bon servei i pos-
seir algun avantatge competitiu, ja sigui de cost o
diferenciacio.

«AiX0 €s perque existeix molta competencia en el
sector del vi i, si no s’ofereix quelcom millor, el
negoci tendira a desapareixer.»

A més, consideren que cal una vocacié interna-
cional, una mentalitat oberta i un coneixement del
mercat on es vol vendre.

Un obstacle que han tingut en el seu procés d’in-
ternacionalitzacié és que els paisos d’America
Llatina estan molt familiaritzats amb els produc-
tes dels Estats Units i n’exigeixen aspectes con-
crets. Per exemple, als Estats Units es posa a
I’etiqueta un advertiment del consum amb mo-
deraci¢ i, a I'’Ameérica Llatina, demanen aquest
advertiment.

«Pero aixd és complex perqué fer una etiqueta
especial amb aquest advertiment costa i el volum
de compra de qualsevol d’aquests paisos és
baix. No és el mateix fer una etiqueta especial per
als Estats Units, amb el seu volum de compra,
que per a Bogota.»

A més, aquesta etiqueta amb I'advertiment ha
d’estar registrada al pais al qual s’ha d’exportar,
i s’han trobat amb alguns casos de corrupcio, de
persones que ho fan per a I'empresa perdo a
canvi de diners. Sén obstacles que no afavorei-
xen el consumidor d’aquests paisos, perque fan
que hi hagi menys oferta en el mercat. Com a
consequencia, per a les empreses no és atractiu
comercialitzar aquests productes en aquests
paisos.
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Des de Codorniu es recomana a les empreses
que vulguin comencar el procés d’internacionalit-
zacié que estudiin molt bé el mercat i la compe-
tencia, per assegurar-se que el producte esta molt
ben diferenciat o que es disposa d’un avantatge
en el cost. A més, es recomana assistir a esdeve-
niments, parlar amb gent, moure’s pel pais, parlar
amb possibles distribuidors, amb possibles
col-laboradors i, sobretot, tenir una mentalitat molt
oberta. D’agquesta manera, segons manifestava el
nostre interlocutor:

«Convé assegurar-se que es té vocacio interna-
cional, ja que competir internacionalment reque-
reix molts recursos i, si no es té gaire clar que es
vol estar a I'exterior, les empreses es desmotiva-
ran facilment.»

5.3.4. Cas 4: Laboratoris Dr. Esteve, SA

Esteve es va fundar el 1929. A partir de llavors,
el motor de creixement i internacionalitzacié ha
estat la investigacio, un eix en el qual la compa-
nyia ha basat el seu desenvolupament. Anys
després, arran del creixement nacional i interna-
cional amb les exportacions de farmacs, es va
decidir apostar per la fabricacié de principis
actius. D’aqui va néixer la divisié quimica Esteve
Quimica, SA. El seu objectiu inicial era proveir
Esteve de les mateéries primeres necessaries per
poder fabricar farmacs. En passar els anys,
aquesta divisié disposava de capacitats indus-
trials que li permetien proveir no només I'empre-
sa, sind buscar nous clients fora del mateix labo-
ratori Esteve. A finals dels anys setanta es va
comengcar a exportar principis actius als Estats
Units, que és el major mercat d’aquest tipus de
productes al mén.

COPCA

En el mercat nacional, Esteve té presencia, basi-
cament, en farmacs, encara que compta amb
d’altres productes dins I'ambit de la salut: medi-
caments d’Us veterinari i hospitalari, vacunes,
dermofarmacia, generics i medicaments publici-
taris. La quota de mercat és del 4%, i ocupa la
segona posicio en el ranquing de les farmaceuti-
ques més importants d’Espanya i la novena posi-
ci6 si es consideren les multinacionals i les nacio-
nals. De les vendes totals, el 25-30% es destinen
a I'exportacio i la resta a les vendes nacionals.
S’ha de destacar que el pes de les vendes a I'ex-
terior sobre les vendes totals ha anat creixent. Tal
com afirmava la nostra interlocutora en I'entre-
vista, la directora de comunicacié d’aquesta
companyia:

«Fa 15 anys, les vendes internacionals represen-
taven entre el 4% i el 5% de les vendes totals.
Actualment, aquest percentatge és del 25% al
30%.»

En el segment de la quimica fina farmacéutica, a
través d’EQ Esteve, actualment es realitzen ex-
portacions a més de 35 paisos amb instal-lacions
productives propies a Espanya, Mexic i la Xina.

Pel que fa al motiu principal que va portar Esteve
a actuar en els mercats internacionals, es pot
apuntar la recerca de creixement. Es va comen-
car a exportar medicaments 'any 1960 cap a la
resta d’Europa. Esteve va ser una de les primeres
empreses que van exportar a I'estranger. | els
anys 1978-1979 va comengar I'exportacié de
principis actius farmaceutics, que és la materia
primera amb que s’elaboren els medicaments.
Tanmateix, a través d’activitats de R+D és molt
dificil créixer (a tot el moén surten uns 25 medica-
ments nous I'any). En els Ultims 10 anys, Esteve



Estratégies i factors clau d’éxit de les empreses catalanes en els mercats exteriors

ha aportat grans innovacions en medicaments
existents, encara que des del 1991 no ha llancat
cap nova molécula propia.

Hi ha, pero, altres motius que han portat I'empre-
sa a actuar en mercats internacionals. Aixi, les
raons per les quals 'empresa se’n va anar a Méxic
van ser les oportunitats i els avantatges detectats
en I'ambit comercial i técnic. En el comercial, el
mercat local comptava amb més de 100 milions
d’habitants. Aixi mateix, se situaven amb instal-
lacions productives propies dins del territori
NAFTA, per la qual cosa es va decidir establir la
base per accedir, de forma privilegiada, al mercat
dels EUA i el Canada. Es tracta de mercats amb
una forta demanda de principis actius farmaceu-
tics que s’abasten de forma important de I'exterior.
A més amés, es considera Mexic com un dels pai-
s0s més avancats de Llatinoamerica i, pel que fa a
I'aspecte tecnic, cal destacar que compta amb
professionals altament qualificats i que els costos
de produccié son significativament inferiors als de
I'Europa Occidental. El pais gaudeix d’importants
recursos naturals, com ara el petroli i la seva indUs-
tria quimica associada, de la qual el sector quimic
farmaceutic també s’abasta. La disponibilitat de
materies primeres per a la produccié i I'existencia
de fabricants d’equipaments van reforgar la deci-
si6 de 'empresa d’actuar en aquest pais.

En relacié amb les maneres d’entrada, en el sec-
tor farmaceutic existeixen diferents formes d’in-
ternacionalitzacié o el que coneixem com a ma-
neres d’entrada a cada pais. Una d’aquestes és
atorgar llicencies, la qual cosa implica cedir els
drets de fabricacio per als diferents mercats. Una
altra de les possibles formes és instal-lar filials als
paisos i comercialitzar els productes. Una altra
alternativa és a través d’agents comercials. |, a

I'dltim, es pot decidir la fabricacio i venda a cada
pais.

«En el cas concret de Laboratoris Esteve, la inter-
nacionalitzacio va comencar atorgant llicencies de
medicaments I, alhora, fabricant principis actius
per vendre a través d’agents.»

Aixi, els productes Esteve estan registrats a gai-
rebé 90 paisos (fins i tot a paisos africans als
quals no s’esta exportant, perd on estan regis-
trats) i s’esta exportant a més de 35-40 paisos,
entre els quals es troben els paisos més avancats
del mon, gracies al fet que els seus productes
sén altament sofisticats. Alguns d’aquests pro-
ductes porten el nom d’Esteve i d’altres el nom
de les empreses que han comprat les llicencies.

De totes maneres, I'actuacio en els mercats inter-
nacionals d’Esteve no s’ha realitzat Unicament a
través de llicencies. Si bé compta amb una am-
plia preséncia a través de llicenciataris i distribui-
dors dels seus productes (els productes d’inves-
tigacio Esteve es troben a més de 90 paisos a tot
el mon), també han implantat subsidiaries a d’al-
tres paisos (Esteve Farma Lda. a Portugal i Este-
ve Spa. a ltalia) i han establert joint ventures (JV)
als mercats internacionals, com és el cas d’lsdin
(JV amb el grup Puig), Zhejiang Huayi Pharma-
ceutical i la nova Esteve Huayi Pharmaceutical a
la Xina (JV d’Esteve amb Huadong Medecine
Group). De fet, aquesta ultima JV s’ha establert
amb la companyia xinesa Yiwu Huayi Inves-
tment, associada al grup farmaceutic Huadong,
un dels grups farmaceutics més importants de
la provincia de Zhejiang. Fruit d’aquest acord,
s’ha creat la societat Esteve Huayi Pharmaceu-
tical en qué Esteve participa amb un 61% del
capital. D’aquesta forma, el grup quimicofarma-

121

eAjejrjenb isijeue :sauejeled sasaidwa ) ap JeUOIIRUIBIUI JIX3,P NI S10)I.) | SAAIJRZ}IURSIO S3ULI0) ‘SaISQ)RIIST S



122

eAlje}ijenb isijeue :sauejejed sasaldwa s3] AP |RUOIIBUIBIUI JIXJ,P NEJD S10)08) | SAAIIRZ)IURSIO SAW.I0) ‘saISaleN)sy °S

Quaderns OME nOm. 2

ceutic consolida la seva preséncia en aquest
pais, on ja comptava amb I’empresa Zhejiang
Huayi Pharmaceutical, fruit d’un acord de fa
cinc anys amb el mateix grup local.

Pel que fa al mercat xines, s’ha d’indicar que
Esteve, a diferencia de I'aproximacié empresarial
d’altres companyies que s’instal-len a la Xina,
pensant exclusivament en el potencial del seu
mercat local, decideix la seva implantacié en
aquest pais per d’altres factors. En primer lloc,
cal recordar que la Xina és, des de fa molts anys,
juntament amb I'india, un proveidor molt impor-
tant de materies primeres per a la fabricacio far-
maceutica. Esteve tenia un coneixement molt
ampli d’aquest pais i va decidir apostar per una
joint venture amb un dels seus proveidors clau de
matéries primeres a la Xina, amb la qual cosa es
garantia I'abastament de productes intermedis,
molt importants per al procés de fabricacié d’al-
guns principis actius farmaceutics.

Cal destacar que els coneixements, la tecnologia
i la preparacio cientificotecnica dels seus socis
han fet que el projecte Esteve a la Xina hagi cres-
cut de manera molt rapida. El mercat local no era
per se el mercat objectiu a curt termini, siné que
la Xina havia de vendre els seus productes als
paisos del seu entorn i fins i tot, des d’alla, a la
resta del mon. En I'actualitat, la facturacio de la
companyia es reparteix entre el mercat local
(50%) i I'exterior (50%).

Com es pot derivar del que s’ha esmentat, pel
que fa a l'activitat de R+D, la internacionalitzacié
a través d’acords de llicencies o aliances estrate-
giques amb companyies biofarmaceutiques per
al codesenvolupament i la comercialitzacié pos-
terior de medicaments resulta fonamental.

COPCA

En relaci® amb I'estructura organitzativa, no exis-
teix un unic departament que s’ocupi de I'activi-
tat internacional. En I'area farmaceutica hi ha una
area anomenada business development and
licensing, que busca el desenvolupament de
negocis i noves llicencies en I'ambit internacional,
tant perqué I'empresa pugui comprar llicencies
d’altres empreses per produir medicaments a
Espanya, com per atorgar llicencies a I'estranger.
Es una area que es dedica a buscar nous nego-
cis. D’altra banda, la divisi6 quimica té la seva
estructura i ofereix els seus productes a clients
estrangers. Finalment, la tercera area desenvolu-
pa noves formes de presentaci6 de medica-
ments. Les tres arees depenen del director gene-
ral del grup.

De forma similar, no existeix una estrategia unica
en el marqueting mix. De fet, és la suma de les
diferents possibilitats el que els permet tenir I'es-
tructura que tenen. En medicaments, es poden
oferir diferents possibilitats, com ara adaptar el
producte (I'envas, ja sigui empaquetat blister o un
pot, I'etiqueta, I'idioma, etc.).

«En general, existeix una gran flexibilitat per
poder-se adaptar als diferents requeriments dels
clients.»

Tanmateix, quan es desenvolupa un medicament
s’esta pensant globalment i no en un pais espe-
cific, perque el medicament cura malalties inde-
pendentment del lloc on estigui el malalt.

D’altra banda, el mercat de prescripcid esta to-
talment regulat; el preu I'estableix el Ministeri de
Sanitat, ja que una part és reemborsada pel Go-
vern. El preu d’un medicament dificilment puja (ni
'IPC) i, fins i tot, amb el temps pot arribar a bai-
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xar, motiu pel qual el preu no I'estableix I'empre-
sa. A més a més, en els medicaments generics el
preu és irrellevant, perqué els productors de la
Xina i I'india cada vegada ho fan millor a un preu
més baix. Per tot aix0, la clau de I'éxit prové de
desenvolupar processos de fabricacid de gene-
rics totalment innovadors que no infringeixin cap
dret de patent, perqué el dia seglient que s’aca-
bi la patent es pugui sortir amb un procés nou i
que et doni temps per recuperar la inversid del
desenvolupament del producte.

Respecte a les caracteristiques que es busquen
per a les persones que treballen en 'area interna-
cional es poden esmentar les seglients: formacio
tecnica elevada (enginyers quimics, biolegs, etc.)
alt domini de I'angles, disponibilitat de mobilitat
per poder-se desplagar a aquests paisos i, evi-
dentment, grans dots de relacio, ja que, finalment,
el més important és poder-se relacionar amb cul-
tures diverses.

A Esteve es considera que el factor d’exit per a la
internacionalitzacié d’'una empresa és la capaci-
tat de generar nous productes o nous processos
(R+D).

«En d’altres paraules, no es pot plantejar la inter-
nacionalitzacio sense innovacid. No es pot com-
petir en costos, ja que la Xina o I'lndia ho faran
molt bé i més barat. Pero en el nostre cas, es té
la qualitat i la diferenciacio per poder exportar.»

Addicionalment, per poder tenir exit a I'exterior,
primer s’ha de tenir éxit en el pais d’origen.

S’ha d’afegir que, des de I'empresa, es conside-
ra que un dels factors clau que els va permetre
tenir éxit a I'exterior, van ser les exigencies impo-

sades pels Estats Units a les farmaceutiques que
hi van voler vendre els seus productes. Per poder
exportar als Estats Units, s’han de complir les
exigencies de la FDA (Food and Drug Administra-
tion). Aix0 implica tenir unes instal-lacions pro-
ductives de primer ordre per complir amb totes
les normes de qualitat, de medi ambient, etc.
Convé indicar que els Estats Units son el major
mercat mundial de principis actius farmaceutics.
El 50% de les exportacions van als Estats Units i
la resta a tot el mén (Europa, el Japo, etc.). Els
requeriments sén molt alts, la qual cosa els va
obligar a treballar, des d’un principi del procés
d’internacionalitzacio, amb alts nivells de qualitat.

D’altra banda, comenten que han rebut suport
d’organismes governamentals. Per exemple, en
el cas de la Xina, van rebre molt de suport del
COPCA, especificament informaci¢ del pais, la
qual cosa els va facilitar la relacié empresa-pais,
un element clau en I'exit de la internacionalitzacio
d’una empresa.

Com a conclusio, des d’Esteve es recomana a
les empreses que vulguin comencar el seu pro-
cés d’internacionalitzacié que s’envoltin de per-
sones molt preparades, creatives, i del millor
equip huma i tecnic que es pugui tenir.

5.3.5. Cas 5: CHC Consultoria i Gestio, SA

CHC Consultoria i Gestio, SA és una societat
anonima amb capital integrament de titularitat
publica que pertany al grup empresarial del Con-
sorci Hospitalari de Catalunya (CHC).

El CHC és una entitat fundada el 1980 que agru-
pa 73 socis: municipis, ens gestors vinculats a
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I’administracié local i fundacions sense anim de
lucre.

El 1994, el Consorci va constituir I'empresa CHC
Consultoria i Gestio SA, a través de la qual ha des-
envolupat un paper clau en la definicié del sistema
de salut catala i ha contribuit a la modernitzacié de
sistemes i serveis de salut a I'Estat espanyol. Des
de llavors, CHC-CiG porta a terme, tant a Catalu-
nya com a d’altres territoris, la gestio directa de tot
tipus d’establiments de salut: hospitals, centres
d’atencid primaria, centres per a malalts cronics,
centres sociosanitaris i serveis de salut mental, i
assumeix la responsabilitat en tots els aspectes de
la gestio clinicoassistencial, economicofinancera i
de recursos humans.

LLa companyia presta també serveis de consulto-
ria i assistencia tecnica, i el seu credit rau en la
importancia que confereix a la innovacio tecnolo-
gica i a la transferéncia de coneixements i habili-
tats. En aquest sentit, I'area de consultoria, a
més de disposar d’un equip propi, incorpora als
seus projectes professionals externs familiaritzats
amb el maneig d'instruments Utils a 'hora de
gestionar i organitzar serveis de salut, que hi
aporten la seva experiencia i trajectoria de treball.

El treball de 'area de consultoria es complementa
especialment amb 'area de gestid i esta coordinat
amb totes les activitats que es porten a terme en
I'ambit associatiu del CHC. Agquest dialeg cons-
tant propicia el contrast, I'aprenentatge i la crea-
ci6 de sinergies enriquidores per als professionals
i clients de CHC-CIG SA. Es tracta d’'una interac-
ci6 que permet mantenir un procés de millora
constant quant a estrategies i instruments. Lori-
gen dels primers contractes internacionals de
'empresa se situa a Veneguela, pais que el 1996

COPCA

inicia la reforma, I'enfortiment i la modernitzacio
dels seus serveis de salut amb el finangcament de
dos credits, un del Banc Mundial i 'altre del Banc
Internacional de Desenvolupament. Els projectes
adjudicats a la consultora en aquest pais van ser
tres (amb una durada de gairebé tres anys) i el seu
objectiu era millorar I'estat de salut col-lectiu i indi-
vidual dels ciutadans de la Republica.

En aquell moment, I'avantatge competitiu de
CHC-CIG era la seva experiencia basada en la
practica quotidiana; els seus productes no eren
fruit d’un treball de «laboratori» sind el resultat
d’afrontar i intentar resoldre els problemes deri-
vats de I'aplicacié de politiques sanitaries, en que
havia participat en la seva elaboracio, i la gestid
diaria d’'una xarxa sanitaria que representava gai-
rebé la meitat dels recursos sanitaris d’utilitzacio
publica a Catalunya. En altres paraules, exporten
serveis, com ara coneixements i assistéencia tec-
nica, ja validats.

La decisi¢ de la firma d’internacionalitzar el seu
mercat va anar precedida per un curds estudi de
viabilitat d’'uns dos anys. Fruit d’aquest estudi i
com a part dels seus resultats es va visualitzar un
mercat emergent, amb un bon potencial, que
oferia noves oportunitats a empreses consultores
d’origen espanyol.

En la primera etapa de I'operacié internacional,
mereixen una mencio especial els viatges de pro-
mocid. Segons afirmava la nostra informadora,
técnica de projectes en aquesta empresa:

«La direccio de la societat era conscient de la
importancia de donar-se a coneixer, tant en les
seus de les IFMAD com en les agencies executo-
res dels diferents projectes.»
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Aquesta activitat va complir diversos proposits:
promociod, prospecciéd de noves oportunitats (cre-
dits atorgats per les institucions a diferents paisos)
i seguiment i avaluacio dels projectes en curs.

CHC Consultoria i Gestid és una de les dues
unitats de negocis internacionalitzada dins d’un
grup empresarial CHC-SA. Ha desenvolupat
més de 60 projectes en 22 paisos: Llatinoameéri-
ca, Europa (Albania, Macedonia i Montenegro) i
Africa (Marroc) i s’ha convertit en una linia que
pren molta importancia en el moment present
de la institucio i que ha permes donar a conei-
xer el model catala de gestié sanitaria a tres
continents.

La gran aportacié de CHC-CiG son els intangi-
bles: el coneixement i I'experiencia. Obtenir con-
tractes de consultoria finangats per les IFMAD
constitueix una base per establir-se en els paisos
objectius i tenir més possibilitats d’aconseguir
nous contractes (ja siguin finangats per les matei-
xes IFMAD o per altres fonts) en gaudir d’un millor
acceés a les institucions i un major coneixement
del medi local. El mercat de la consultoria €s més
complex que, per exemple, el d’obres o submi-
nistraments, ja que té un nombre menor de fonts
alternatives de financament i ofereix moltes
menys oportunitats. La consultora factura entre 6
i 8 milions d’euros I'any (ingressos) i els beneficis
el 2006 han estat de 70.000 euros.

Actualment CHC-CiG té seus permanents a
Guatemala, Hondures, El Salvador, I'Argentina i
Colombia.

«Aquestes seus regionals compten amb una
estructura que permet prestar un seguiment pro-
per als projectes en execucio de la zona i oferir

una resposta institucional mes agil i eficient a les
problematiques locals.»

’equip de professionals que va iniciar la consul-
toria el 1994 comptava amb poca experiencia
internacional i I'estructura de la seu a Catalunya
era de només quatre persones. En I'actualitat
compta amb més de 20 persones que treballen a
la casa matriu i un equip de més de 100 profes-
sionals internacionals especialitzats en tots els
ambits del sector salut, la qual cosa els permet
afrontar amb éxit tant els processos de licitacio
com els d’execuciod dels projectes. El personal
local que contracta I'empresa per a cada projec-
te és d’alt nivell tecnic i el seu nombre depen de
les seves necessitats.

CHG-CiG orienta el seu futur cercant constant-
ment nous projectes, alhora que desenvolupa els
actuals. Ofereix qualitat tecnica i, pel que fa a la
politica de preus, aquesta depéen basicament del
sistema d’avaluacié de les ofertes, encara que
habitualment es fa necessaria la participacié d’al-
gun component nacional (soci) que ajudi a dismi-
nuir els costos. El cicle d’'un projecte, des del
punt de vista de I'empresa consultora, s’inicia
amb la deteccié de I'oportunitat i I'expressio d’in-
teres. En la prequalificacié, s’avalua la capacitat
técnica i economica que fan I'empresa especial-
ment indicada per a I'execucié del projecte. En
aquesta fase la firma envia els documents i, des-
prés d’avaluar-los, les IFMDA realitzen una llista
curta d’empreses (entre 4 i 6) a les quals inviten a
presentar les ofertes tecnica i financera.

El sistema més habitual d’adjudicacio és el de
ponderacio d’ofertes tecnica i financera 80% /
20% 0 70% / 30%. Aquest procés comenga amb
I'avaluacio de les ofertes tecniques i I'assignacio

125

eAjejrjenb isijeue :sauejeled sasaidwa ) ap JeUOIIRUIBIUI JIX3,P NI S10)I.) | SAAIJRZ}IURSIO S3ULI0) ‘SaISQ)RIIST S



126

eAlje}ijenb isijeue :sauejejed sasaldwa s3] AP |RUOIIBUIBIUI JIXJ,P NEJD S10)08) | SAAIIRZ)IURSIO SAW.I0) ‘saISaleN)sy °S

Quaderns OME nOm. 2

de punts. Les ofertes que no arribin als punts
minims exigits o que continguin alguna deficien-
cia de tipus administratiu sén eliminades. La resta
de les ofertes s’accepten i s’obren tots el sobres
economics. A continuacié, s’efectua una ponde-
racié de les ofertes técnica i economica i s’adju-
dica el contracte a I'oferta que obtingui la millor
puntuacié ponderada. Altres sistemes per a l'ava-
luacié de preus son I'adjudicacié en funcié de
I'ordre de merits de I'oferta tecnica i I'adjudicacio
mitjangcant la consideracid economica de les
millors ofertes.

CHC Consultoria i Gestio, SA té com a estrategia
maximitzar la puntuacié técnica perquée resulti el
més competitiva possible pel que fa al preu, sense
perdre de vista I'abast dels serveis i el fet d’ajus-
tar-se a les necessitats del client. La consultora
posseeix un departament d’investigacio i desen-
volupament, la finalitat del qual és I'avaluacio i el
desenvolupament de politiques, estratégies,
metodes i instruments per a la introduccié de can-
vis innovadors en la manera d’organitzar i gestio-
nar els serveis de salut, tant en els centres propis
com en els dels seus clients.

«Des d’aquest departament [R+D] s’intenta
estandarditzar algunes eines, en alguns casos
aixo funciona correctament pero en ocasions la
complexitat de cada pais o client dificulta aquest
pProcés.»

Llatinoameérica és el principal mercat de CHC-CiG
tant per I'estructura i organitzacio dels seus siste-
mes de salut com per unes innegables afinitats
lingUistiques, academiques, culturals i professio-
nals. A Europa ha obtingut projectes financgats per
la Delegacié de la Comissié Europea a Macedo-
nia, Albania i Serbia (aquest Ultim finangat pel Mi-
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nisteri de Salut del pais). Com a pas previ a la par-
ticipacié en qualsevol projecte, s’estudien les con-
dicions especifiques del mercat en qué I'empresa
pretén introduir-se, i s’analitzen principalment els
aspectes seguents: dimensié del mercat, compe-
tencia, socis locals i regulacions legals i fiscals.
D’aquesta manera, els paisos en que no es donin
unes condicions minimes poden quedar momen-
taniament descartats com a objectiu immediat.

Algunes IFMAD tendeixen a diversificar projectes
en petits components per als quals contracta
consultors individuals per a les feines en que, teo-
ricament, no es necessiten equips grans de per-
sonal o suport professional addicional de I'oficina
central. En aquests casos s’avalua I'experiéncia i
les qualificacions de la persona. Independent-
ment del sector al qual es pretengui accedir, la
presentacié d’ofertes publiques o privades té un
cost elevat. Lestrategia pel que fa a la presenta-
ci6 de I'oferta és, en alguns casos, sota la moda-
litat de joint ventures, acords de col-laboracié o
subcontractacid de socis locals. Aquesta Ultima
modalitat esta incentivada per les IFMAD, ja que
aporta experiencia general de I'empresa, reputa-
ci6 al pais i relaci¢ i contactes amb els responsa-
bles de les unitats executores de projectes. La
participacié d’universitats locals aporta participa-
cio local a més d’experts amb una formacié ade-
quada. En aquests moments s’esta portant a
terme un projecte de millora de la web i s’esta
desenvolupant un software propi per al segui-
ment intern dels projectes. Els productes i la
recopilacié bibliografica dels projectes internacio-
nals seran digitalitzats en breu i tendeixen a des-
apareixer les versions fisiques en paper. El fet que
a vegades es treballi amb personal extern a I'em-
presa obliga a realitzar una gesti6 documental
important per millorar la gestié del coneixement.
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Es treballa amb diferents nivells d’accessibilitat a
la informacio.

D’altra banda, organismes com ara el COPCA o
I'ICEX han donat suport habitualment a CHC-CiG
en l'organitzacié d’alguns viatges (organitzacio
d’agenda i bossa de viatge) tant cap a les seus
de les institucions financeres de projectes com
als paisos.

La nostra interlocutora en aquesta companyia
deia al respecte:

«Aquests viatges poden servir per a la deteccio
de necessitats, la presentacio de la firma i el se-
guiment d’ofertes.»

Els recursos clau en una oferta son tenir una ex-
periencia rellevant que permeti possibilitats d’exit
a curt o mitja termini; en cas de manca d’expe-
riencia, suplir-la mitjangant una politica adequada
d’aliances; afrontar els projectes amb certa expe-
riencia internacional, adquirida preferentment en
mercats similars; i comptar amb una plantilla o
equip d’experts amb I'experiencia adequada,
tant en el procés de licitacié com en el d’execu-
ci6 dels projectes.

Com a recomanacions es comenta que les em-
preses que accedeixen per primera vegada al
mercat de la consultoria en projectes financats
per IFMAD hauran de ser conscients que es trac-
ta d’'un mercat extremadament competitiu, que
requereix una important inversié de temps i
diners.

Com a recomanacions, des de CHC-CiG s’acon-
sella concentrar els esforcos en un nombre limitat
de paisos o zones geografiques i portar a terme

un procés gradual d’expansio. Aixi mateix, és
convenient definir una politica d’aliances adequa-
da, tant amb firmes internacionals com locals (per
ex. socis tecnologics) que puguin aportar expe-
riencia complementaria. Finalment, és aconsella-
ble donar-se a congixer a les IFMAD.

5.3.6. Cas 6: Relats, SA

Relats SA es funda el 1957 com a empresa indi-
vidual de la ma del Sr. Vicen¢ Relats Arimon,
amb el nom de Teixits Relats, i es dedica inicial-
ment a la fabricacid de teixits industrials desti-
nats a diverses aplicacions. Anys després, la
companyia ha anat evolucionant des del textil
convencional a aplicacions de tipus industrial
general, i s’ha especialitzat en el sector de I'ailla-
ment electric i termic. El 1970, va comencar a
fabricar tubs trenats de fibra de vidre i, a princi-
pis dels anys vuitanta, va desenvolupar la seva
activitat d’exportacio. A més, I'any 1981, Relats
es va convertir en una fabrica totalment integra-
da verticalment (abastant els processos de tre-
nat, recobriment, doblegat i retorcat i encaretat)
i, el 1992, va comprar el segon fabricant britanic
de cable aillant. EI 1999, es va obrir una nova
planta de 7.000 m?, que disposa d’un sistema
d’autogeneracié d’aprofitament energetic optim
(font d’energia que es reutilitza fins a quatre ve-
gades). Els tres sectors que, per volum de co-
mandes, absorbeixen la part més important de la
produccié de Relats sén la industria electrica, la
d’electrodomestics de linia blanca i la d’automo-
Ci6. Aixo no obstant, els seus mercats cobreixen,
en general, aquells sectors que requereixen ailla-
ments especials electrics i termics, com ara les
industries aeronautica, militar o de telecomuni-
cacions.
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Actualment, I'empresa reconeix que es troba en
un ninxol de mercat en el qual existeix una opor-
tunitat de negoci mundial. En aquest ambit, Relats
es considera un veritable global player en la seva
especialitat, i és lider en I'ambit europeu com a
resultat d’'un procés combinat d’internacionalitza-
cio, especialitzacio R 1+D en les arees principals
d’especialitat segUents: tubs aillants electrics i ter-
mics flexibles amb un substrat textil, fundes de
proteccid mecanica i reduccié del soroll, compo-
nents per a la proteccid termica, reflexié de la
calor i I'dillament electromagnetic i juntes termi-
ques (resistents a les altes temperatures).

Els motius principals que els van portar a iniciar el
procés d’internacionalitzacié van ser, d'una
banda, el canvi generacional que va succeir a la
gestio i, de 'altra, el fet de trobar-se en una situa-
cié sense una visibilitat franca o notorietat en el
mercat final. Des de llavors, el negoci es va dividir
en dues parts: la primera implicava seguir amb I'e-
laboracié de teixit industrial de teler i, la segona,
els va portar a fabricar trenes de fibra de vidre a
peticié dels clients de la industria electrica, princi-
palment. Aix0 no obstant, es comencava a posar
clarament de manifest que, d’una banda, el nego-
ci del textil convencional comencgava a enfonsar-
se i, de I'altra, Relats disposava d’'un nombre for-
¢a elevat de trenadores perque els seus clients del
sector electric els havien forcat a ampliar el parc.
Segons I'administrador entrevistat:

«La companyia es veia a si mateixa depenent
excessivament dels seus clients, tant en I'ambit
industrial com financer, la qual cosa constituia
sens dubte una clara situacio de risc.»

Amb freqliencia, els clients de Relats o bé no dis-
posaven d’efectiu per afrontar les seves compres
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0 bé no havien programat adequadament les
seves necessitats de produccié. Aixd provocava
que els tornessin gran part de les seves coman-
des. Com a soluci¢ a aquest problema, la sego-
na generacid d’alts directius d’aquesta compa-
nyia va comengar a contemplar la possibilitat
d’identificar i desenvolupar nous mercats per a
I’'empresa a I’exterior.

Gracies a aix0, en I'actualitat, Relats és una em-
presa que experimenta un creixement continuat
en practicament tots els mercats en que es troba
present, com posa de manifest la seva facturacio
de 20,5 milions d’euros el 2005 i de 25 milions
d’euros prevista per al 2006 (en conjunt amb les
fabriques del Regne Unit i la Xina). S6n uns dels
tres majors fabricants d’Europa i tenen unes ven-
des a I'exterior superiors al 90% de la produccid
des de fa molt de temps. Estan presents a 47 pai-
S0s situats en els 5 continents.

Avui dia, disposen de tres plantes productives:
una a Caldes de Montbui (Barcelona), una altra al
Regne Unit i una tercera a la Xina; i dues oficines
tecniques i comercials a Michigan i Alemanya.
Les fabriques a I'estranger sén 100% propietat
de Relats, SA perqué entenen que, depenent del
sector, aixd pot resultar viable i la industria de
components d’automobils s’inclouria en aquests
sectors. El 1999 es va inaugurar la nova planta de
Caldes de Montbui. El 2000, es van obrir delega-
cions a Alemanya i els EUA per estar més a prop
dels grans centres de decisié del sector de I'au-
tomocié. Aixi, quan van comprar la planta angle-
sa es va observar que el fet de trobar-se en
aquest pais era decisiu per a aquest sector (els
japonesos havien decidit entrar a Europa a tra-
vés, precisament, del Regne Unit). Aixi, el 2002 es
va fer una reinversié en la planta del Regne Unit
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(un back-up de la planta de Barcelona), especia-
litzada en la fabricacié d’alguns productes que no
podien fer-se a la planta barcelonina de Caldes de
Montbui i altres que, per raons de seguretat, es
poden produir en qualsevol planta. El novembre
del 2003, es decideix I'entrada a la Xina mitjan-
gant contractes d’una durada inicial de 15 anys, si
bé ara s’esta estudiant la possibilitat d’estendre’ls
fins als 50-75 anys, que seria el maxim possible.
D’altra banda, el 2004 Relats va adquirir la divisid
d’un fabricant alemany molt important i, encara
que durant un temps també es va produir en
aquell pais, més tard es va decidir desmuntar
aquesta unitat i repartir tots els elements de pro-
duccié entre les seves tres altres plantes. L'octu-
bre de 2004, Relats estableix una planta de 6.000
m? a la Xina (amb una inversio 100% propietat de
Relats) feta a mida i que incrementa en més d’un
40% la seva capacitat operativa global.

A més, a Relats no es fa cap mena de distincié
entre el mercat nacional i el mercat d’exporta-
Cio, per la qual cosa no compten amb un direc-
tor d’exportacio. A tot el grup treballen 225 per-
sones i bona part d’aquest equip huma és el
resultat del desenvolupament intern. Ells matei-
X0s es consideren molt internacionals:

«Comptem amb treballadors de fins a deu paisos
diferents que utilitzen una dotzena d’idiomes per
comunicar-se diariament amb els clients.»

Existeix, a més, una implicacié total i absoluta de
la direccio en la internacionalitzacié, que depen
directament del director executiu. Aixi mateix, I'ac-
tivitat logistica internacional encara creixera molt
més a partir d’ara amb la fabricacio a la Xina, la
comercialitzacié a Mexic i la direccié centralitzada
a Caldes de Montbui.

La seva estrategia internacional implica concen-
trar-se i globalitzar-se pero, també, adaptar-se lo-
calment. Es compta amb un procés d’especialitza-
cié amb adaptacié permanent al mercat: canvi de
producte o procés productiu, de clients i de sector
d’aplicacio i constant desenvolupament d’una es-
pecialitat. S’ha buscat permanentment un espai
escassament ocupat o molt poc ates; un ninxol de
mercat sense gran interés per a les empreses de
major dimensié perd amb un gran potencial per a
aquesta empresa que els permeti, malgrat la seva
condicio de PIME, millorar significativament la seva
visibilitat i posicid competitiva fins a aconseguir un
cert lideratge. Sempre s’han intentat distingir dels
seus competidors i, actualment, constitueixen un
punt de referencia per a aquests. Un exemple pal-
pable que aquesta companyia persegueix sempre
la cerca de noves aplicacions i la innovacio cons-
tantment, sense que els faci enrere el fet de can-
viar de sector o els seus processos productius, és
que, ara, estan cada vegada més interessats a
reduir rapidament la seva exposicio, fins ara eleva-
da, en el sector de I'automocio.

En la seva especialitat, Relats percep una compe-
tencia intensa: existeixen més de 200 fabricants
de tubs d’alllament a tot el mén. Per aixo la seva
estratégia global es basa a reduir aquesta depen-
deéncia dels mercats més madurs i de preus baixos
(del 50% al 18% en aquests mercats en 6 anys).
Consideren com a principals mercats madurs el
sector electric, el d’electrodomestics i el de la il-lu-
minacié. En aquests camps, prefereixen dirigir-se a
aplicacions d’alta rendibilitat fabricar productes
respectuosos amb el medi ambient i vendre’n les
homologacions. En el sector de I'automocio des-
taquen, sobretot, el potencial creixent i elevat del
mercat Xines, en qué van ser pioners i encara no
afronten gairebé competencia.
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Addicionalment, es compta amb 'assessorament
de diversos experts europeus i s’han portat a
terme aliances estrateégiques amb altres fabri-
cants del sector.

«Per exemple, durant més de 15 anys hem inter-
canviat tecnologia i desenvolupat productes,
homologacions i patents juntament amb una em-
presa americana.»

També compta amb una col-laboracié molt estre-
ta d’'una serie de proveidors estrategics mitjan-
cant contractes de confidencialitat de desenvolu-
pament conjunt.

La R+D constitueix per a Relats una eina estrate-
gica fonamental que consideren que els ha per-
mes d’estar on es troben avui dia i els assegura la
seva competitivitat en el futur. En aquest departa-
ment hi ha un equip jove i altament qualificat for-
mat per cinc titulats superiors, dos titulats de grau
mitja i dues persones més amb formacié profes-
sional. Aixi, en els Ultims 5 anys s’ha invertit fins a
un 6% anual en activitats de R+D. Fabriquen pro-
ductes exclusius, de manera que s’han patentat
uns 20 productes totalment innovadors durant els
Ultims 4 anys. Com a exemple clar de I'interes
constant i permanent d’aquesta companyia per la
innovacio tecnologica, cal destacar el desenvolu-
pament recent d’un nou procés de tall amb ultra-
sons que ofereix més avantatges i prestacions
davant de la maquinaria de tall termic i mecanic
més tradicional de que es disposava fins ara.

Al marge d’'una certa relocalitazacio a la qual han
estat portats per alguns dels seus clients princi-
pals, els mercats exteriors se seleccionen, basica-
ment, pel seu potencial, després d’analitzar i jutjar
I'oportunitat de mercat. Aixd no obstant, atesa la
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seva mida no compten amb gaires recursos per
poder contractar els millors experts i analistes a
cada mercat o per realitzar grans estudis de mer-
cat. En altres paisos, com ara Turquia i I'lran,
s’han fet accions especials perque son mercats
d’una gran oportunitat. En canvi, la penetracio en
el mercat nord-america és molt dificil perque el
lider a escala mundial és d’aquell pais, rad per la
qual es prefereix abordar aquest gran mercat des
de Méxic, pals on han portat a terme una actua-
cié molt més decidida. Tal com ja s’ha comentat,
ala Xina ja estan molt compromesos i, en I'actua-
litat, també hi ha una considerable orientaci¢ cap
al mercat indi. En particular, cal indicar que no
s’atribueix una especial distancia cultural amb
I'india pel fet que I'idioma basic és I'anglés i pel
seu sistema juridic practicament copiat del brita-
nic. Encara que estan oberts a qualsevol formula
d’entrada, s’estimen més anar sols. L’administra-
dor principal d’aquesta empresa comentava al
respecte:

«Relats sol entrar en els nous mercats a través
d’inversio directa (IDE), tant pel que fa a I'adqui-
sicid d’empreses locals ja existents com a la
inversio en la creacio de noves empreses (és soci
fundador des del principi) i també recorre inten-
sament a I’exportacio directa.»

D’altra banda, en relacié amb I'assistéencia a fires,
I'empresa afirma participar-hi perd de forma cada
vegada més selectiva (principalment, a aquelles
de caracter monografic o enfocades a mercats
nous o emergents).

Des de Relats, es considera que la clau de la
competitivitat rau a innovar constantment, i també
a especialitzar-se i internacionalitzar-se. Aixo crea
una mena de cercle virtuds del qual n’estan parti-
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cularment satisfets en el seu nivell de compliment.
Per exemple, el 2006 s’ha crescut molt, especial-
ment en certs sectors allunyats de I'automocio.
Per una altra banda, els resultats obtinguts s’ava-
luen a través de I'evolucio de les vendes per pai-
sos i el seu marge brut. També disposen d’una
serie de projectes a llarg termini, on els resultats
no es perceben des del primer any. Com a clars
exemples del nivell d’innovacié d’aquesta com-
panyia, fins i tot a escala organitzativa, cal desta-
car que han implantat un sistema ERP per a la
gestié dels recursos, com també un sistema de
transmissio i recepcid de comandes formulades
pels seus clients de forma electronica.

En vista de la seva experiencia I'empresa realitza
una valoracio altament favorable dels suports i les
col-laboracions proporcionats pels diferents orga-
nismes publics en diversos ambits del seu interes.
Per exemple, destaquen la tasca tant del COPCA
com de I'lCEX (a través del qual es va poder mun-
tar temporalment I'oficina de representacio¢ de la
companyia en el centre de negocis de I'oficina
comercial d’Espanya a Xangai) aixi com de COFI-
DES (financament i risc compartit) i del CEDETI
(innovacio). Pel que fa a la col-laboracié especifica
del COPCA, Relats destaca molt positivament I'e-
norme capacitat i dedicacié que va demostrar
amb un dels seus projectes la directora d’aquest
organisme a I'oficina de Taiwan. Des de I'empresa
es considera que, al final, el que és més important
per tenir exit en aquest tipus de relacions amb les
diferents agéncies de suport acaba sent, en bona
mesura, la qualitat de les relacions personals i la
generacio de confianga mutua. Aixi, segons I'in-
formador d’aquesta companyia:

«Les institucions ajuden a qui s’ajuda si mateix. Si
demostres que tens un bon projecte, llavors és

facil aconseguir diners i altres recursos disponi-
bles en nombroses institucions. Pero aixo s’ha de
saber treballar, perque ningu et regala res.»

En resum, per a Relats els recursos i les capaci-
tats clau per tenir exit en qualsevol aventura
internacional passen ineludiblement per demos-
trar una capacitat d’adaptacioé constant al mer-
cat en qUesti6 i estar molt pendent de les neces-
sitats canviants del mercat. Els seus punts forts
principals rauen en el fet de ser molt innovadors
i adoptar riscos perd d’'una forma controlada.
Aixd implica, per exemple, desenvolupar nous
productes que tinguin un gran significat estrate-
gic i que, economicament, siguin viables. D’altra
banda, confirmen [I'existencia d’altes barreres
d’entrada en el seu ambit d’especialitat, la qual
cosa es reflecteix, per exemple, en el nivell d’e-
quipament i la maquinaria necessaria, que en el
seu cas és feta a mida ja que cap fabricant la pot
oferir d’'una manera estandarditzada.

5.3.7. Cas 7: Netmaps, SA

Netmaps, SA es dedica a la creacié i comercialit-
zaci6é de cartografia digital. Va néixer el marg de
2000 de la ma d’un equip de directius del mén
editorial que va veure la combinacié perfecta en
la reducci¢ de costos de transport entre un pro-
ducte digital com els mapes i la cada vegada més
present xarxa d’Internet. La principal linia de
negocis de la companyia son els encarrecs de
projectes de cartografia per part d’empreses de
diversos sectors, fonamentalment editorial, em-
preses de turisme i de comunicacio. Netmaps
disposa d’una seu central amb unes instal-la-
cions propies de quatre plantes i més de 800 m?
a les rodalies de Barcelona. També disposa de
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delegacions comercials a Londres (03/2003) i
Paris (09/2004). Ha estat present, des dels seus
inicis, a diverses fires internacionals.

Netmaps considera que son els primers a Espa-
nya i els tercers a Europa en un mercat «petit» (on
tots es coneixen) i és molt dificil d’explicar, ja que
es ven propietat intel-lectual. Alhora, també exis-
teix un gran problema local: no hi ha competencia,
perque la competéncia va sortir del sector en el
primer any, per la qual cosa competeixen amb ells
mateixos (p. ex. una persona demana un pressu-
post en una web i després ho fa en una altra web
sense adonar-se que és de la mateixa empresa). A
causa que venen confianca, el client sempre torna
a contactar-los perqué és un producte dificil de
trobar i, quan es troba algu que ho fa bé, no cal
buscar-ne un altre. Els preus es calculen «mirant el
cel», és a dir, no tenen un referent (a quant ven el
competidor) per la qual cosa tampoc existeix un
cataleg de preus. Tal com reconeixia el fundador-
director general d’aquesta empresa:

«Els preus depenen molt del mercat internacional,
de la conjuntura internacional, perque allo que
venem no és un input clau dels clients i, en situa-
cions de crisi, s’hi pot renunciar molt facilment.»

La idea del negoci (global) sorgeix de la teoria
seglient: si és un producte digital (mapes digitals)
no existeixen costos de transport ni aranzels, per
la qual cosa es pot vendre a qualsevol pais, direc-
tament a través d’Internet. Netmaps va percebre
aquesta oportunitat global del negoci i la clau és
el transport amb cost zero.

Les seves vendes van ser des del principi majors
a I'estranger que en I'ambit nacional. El primer
client va ser una editorial polonesa i, des de lla-
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VOrs, va anar creixent i ara son reconeguts al mon
editorial. Consideren que va ser un proceés invers:
van comengar amb coses molt globals (produc-
tes intangibles-mapes digitals) i, en el moment en
queé van construir una imatge de marca, van can-
viar a coses més fisiques (tangibles) i ara compe-
teixen cada vegada més amb les editorials, les
quals al principi eren només clients. Per exemple,
si el 2002 la produccio era 100% productes digi-
tals, ara el 30% sén productes fisics, perd només
en el mercat nacional, principalment Catalunya.

En conseqléncia al tipus de producte i a la
inexistencia de limits geografics, no hi ha oficines
i tot esta centralitzat a la seu de 'empresa, que té
quatre departaments: el de produccio, el comer-
cial, el d’administracio i la direccio o gerencia. En
aquests departaments hi treballen professionals
de diverses nacionalitats, de diverses arees, i el
més nombrés és el departament de produccio
amb geografs, cartografs i dissenyadors. Segons
I'interlocutor entrevistat:

«El recurs huma [d’aquesta companyia] és molt
internacional, d’aqui la importancia d’estar a Bar-
celona, que és un avantatge per gestionar el
tema dels recursos humans.»

’estructura productiva ha canviat de les 20 per-
sones com a maxim a 8-9 persones en la produc-
ci6 actualment, i d’1 a 2 persones en vendes al
principi a 5-6 persones ara. A més, utilitzen un sis-
tema d’acords amb universitats estrangeres per al
personal comercial: becaris de 3-4 universitats
alemanyes, franceses i americanes i també perso-
nal a sou de I'empresa; mentre que amb les uni-
versitats espanyoles els acords soén per a la pro-
duccié. El perfil principal és de llicenciats en
geografia. Un 30% del personal contractat (el
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2005), principalment a I'area de direccio i produc-
cio, té experiencia mitjana-alta en el mon editorial.
A més, la produccié esta centralitzada i el 90% de
les persones que hi treballen son espanyoles.

D’una altra banda, el mercat esta dividit per idio-
mes: angles, frances, alemany, portugues, etc. i qui
porta Espanya també porta Sud-america i Mexic.
El director i alhora fundador té experiencia en el
mon editorial, compta amb formacié com a geo-
graf i demograf a la UAB, també va participar com
a estudiant Erasmus I'any 1991 a Londres i ha tre-
ballat com a professor a la universitat.

Se centren sobretot en la confidencialitat i en la
imatge, sense limits territorials, i els seus fons de
comercos son les bases digitals a tot el mén. Com
més gran sigui el nombre de bases digitals que
posseeixen, Mes grans seran els guanys per ven-
dre coses ja fetes. En realitat es ven per drets de
propietat intel-lectual i als clients se’ls ven com una
cosa personalitzada; per la qual cosa s’amortitza
les despeses des de la primera venda i en les
segUents vendes només reben beneficis. Per aixo,
amb el temps, com més bases tenen, van deixant
la produccié i se centren en la comercialitzacio. |
aix0 els porta a evolucionar cap als productes
estandarditzats per a clients estandards. Aixi ma-
teix, volen tenir una serie de productes que no els
faci dependre només d’una trucada de telefon.

«Es un mercat nou on prima la qualitat, la innova-
Cio i, sobretot, el servei, molt ajustat al temps i
amb terminis de lliurament.»

El cost de la creacid és molt alt: ara tenen actius
de 4 milions d’euros en mapes, pero son intangi-
bles. El problema el troben en la comercialitzacio.
Han buscat ajuda d’assessors i també conside-

ren que s’apren molt en les fires, on realitzen
molta promocio.

D’una altra banda, entren en nous mercats no-
més a peticio dels clients. Pel que fa a les facili-
tats per entrar als mercats, ens van oferir exem-
ples de la facil entrada a Alemanya i el Regne Unit
(si hi ha bona qualitat i bon preu estan més acos-
tumats a comprar), dificil a Franca per la mentali-
tat de no comprar fora i als EUA per I'horari (es va
pensar a duplicar els torns, perd no es justificava
la inversid). Per aquesta rad, des de fa 2 anys
tenen 3 telefons les 24 h (botigues en linia).

El producte internacional és el producte digital
(mapes digitals). Es molt manual i excessivament
personalitzat a peticid del client. El producte digi-
tal és car: el preu oscil-la entre 95 euros i 60.000
euros (en paper en una llibreria pot costar 4 eu-
ros). Les vendes son directament a I’estranger: el
90% dels clients entren per la web i una altra part
per les fires. Tenen 48 pagines web (tipus apara-
dor, que acaben sempre amb «Truqueu-nos o
envieu-nos un correu electronic i us contacta-
rem») i, actualment, no consideren que faci falta
buscar nous clients.

Els resultats de I'actuacio pel que fa a la imatge
son perfectes, perd pel que fa als nombres és un
mercat molt reduit. Consideren que han fet molt
ben fet a dedicar-se al negoci i no a pensar en
altres coses. Quant a les noves tecnologies co-
menten que la clau del seu negoci és Internet
(especialment com a canal de venda i manera de
transport). El nostre informador es mostrava aixi
de ferm en I’entrevista:

«De fet, si desaparegués Internet, nosaltres tan-
carfem I'endema.»
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No han rebut cap suport (més enlla de premis i
reconeixements), per la qual cosa, el fundador-
director general se sent orgullés d’haver aixecat
aquesta empresa. En el tema de les ajudes, es
posa com a exemple el Regne Unit, on els com-
petidors reben una subvencid del 50% del preu
de l'estand de les fires per part del Govern.

Pel que fa als recursos i les capacitats clau per
tenir exit, consideren que és molt important la
permanencia de les persones que saben com fer
funcionar les coses, perquée una persona nova no
sabra on és el valor afegit de 'empresa: a calcu-
lar el preu, el valor de la marca i les bases de
dades. Sense les persones, I'empresa dificiment
funcionaria. A banda d’aix0, després de set anys
tenen unes bases de dades molt grans que, si les
haguessin d’aconseguir ara, seria una inversio
tan gran que ningu s’atreviria a fer-la. Aquestes
bases de dades els permeten complir amb una
comanda en 24 h mentre que al principi es triga-
rien 7 o 8 dies. Aixd no obstant, el més intangible
seria que es perdés la manera de portar les
coses: el know-how del negoci.

També consideren que la politica institucional és
molt dolenta perquée s’associa encara el fet de
vendre a vendre coses grans i no saben qué és un
producte flexible, un intangible. Una cosa és no
ajudar i una altra posar entrebancs, i comenten
que les institucions no haurien de posar barreres.

Aixi mateix, conclouen que existeixen molts pro-
ductes a Catalunya que es podrien exportar per-
fectament, perd que la gent té panic a alldo des-
conegut: en primer lloc és I'idioma i després la
cultura, especificament les diferencies de cultura.
El més important és que la gent perdi la por de
sortir del seu entorn proxim.

COPCA

5.3.8. Cas 8: Comexi, SA

Comexi és una empresa familiar fundada el 1954
pel Sr. Manuel Xifra Boada. Aquesta empresa va
comengar prestant serveis a la industria paperera
del seu entorn. El 1956 es dissenyen i es fabri-
quen les primeres impressores flexografiques de
dos colors, pioneres en la industria flexografica
europea i el 1964 es construeixen les primeres
impressores de tambor central. A principis del
1960, escassament 5 o0 6 anys després de la
seva fundacio, I'empresa s’expansiona al mercat
exterior, comencant per paisos com ara Franca i
diversos paisos d’America del Sud. Entre el 1970
i el 1988 es crea una xarxa de representants (uns
30-35 representants a paisos de tot el mén). El
1988 s’obre una delegacié de Comexi als EUA,
Comexi North America Inc. (que ofereix vendes i
servei). | el 2002 s’inaugura Comexi do Brasil,
empresa creada per a la construccié d’impresso-
res flexografiques i altres maquines destinades
principalment al MERCOSUR i altres mercats
emergents. En aquest mateix any, s’obre una
delegacio a ltalia, perque era un dels dos Unics
mercats que els quedava sense tocar a Europa,
juntament amb Alemanya. També, el 2002 es va
obrir una altra delegacio a Mexic per poder cobrir
millor un gran mercat com era el d’aquest pais.

Actualment, la companyia cobreix el 80% del
mercat espanyol, la qual cosa significa només el
10% de les seves vendes totals. La seva fita més
important ha estat guanyar imatge, reputacio i
qualitat, de manera que ara es localitzen a mer-
cats dificils com el de Franga i el Regne Unit, on
tenen una quota de mercat d’entre 60% - 70% i
poden igualar-se al seu principal competidor, que
fins ara era un lider mundial (Windmoller & Hols-
cher).
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El mercat de la flexografia és bastant petit en com-
paracié amb altres sistemes d’impressio. Per aixo,
'empresa considera que I'Unica manera d’obtenir
unes vendes regulars i que I'empresa pugui anar
continuant amb una activitat estable és diversificar
els seus mercats. Per aix0, en els anys seixanta van
decidir sortir a I'exterior per poder tenir una regula-
ritat en les vendes. A més, el sector té poca com-
peténcia i es troben localitzats en molt pocs paisos,
per exemple a Alemanya hi ha dos fabricants, a Ita-
lia n’hi ha cinc, als EUA només un i al Brasil tres,
pero forca locals. D’aquesta manera, el volum de
negoci de I'empresa va créixer considerablement:
any 1970 un 50% de les vendes totals venien de
I'exportacio i ara el percentatge és del 90%.

Cal indicar que I'empresa no fa distincié entre un
departament nacional i un d’exportacions: es parla
en general d'un departament comercial. Aquest
departament té unes 16 persones, entre les quals
hi ha un director comercial, un cap administratiu i
coordinador, uns 10 encarregats d’area, directors
de venda que tenen, cada un, una zona del mon,
i quatre assistentes, totes localitzades a Girona.
Cada un d’aquests encarregats té una xarxa de
representants 0 una persona que dona suport a
les delegacions, la qual cosa significa que cada un
d’ells té entre 5 i 6 representants. Els encarregats
d’area sOn enginyers mecanics, enginyers pape-
rers i enginyers fisics: unes sis persones amb titu-
lacié academica i altres sense titulacié academica.
Les assistentes, que tenen un paper fonamental,
sén traductores amb un coneixement superior d'i-
diomes (parlen fins a quatre idiomes). A més, en
comencar la seva feina a I'empresa, se’ls fa un
curs de formacio pel que fa a la maquinaria.

Quant a I'estrategia competitiva que segueixen, cla-
rament es distingeix una estrategia global. La com-

panyia, en el seu estat actual, formalment va co-
mencar el 2002, perd la idea ja existia des d’abans
perque disposava d’una serie de participacions i
propietats en algunes empreses. D’aquesta mane-
ra, amb la unié del que sén participacions de dife-
rents empreses del sector i sobretot amb la creacid
d’algunes empreses dins del sector d’embalatge
flexible, perd cada una d’elles especialitzada en un
apartat diferent, 'empresa es converteix en una
empresa especialitzada en el camp de la impressio.
A finals de I'any 2003 i dins del pla de diversificacio
de la companyia, es funda una empresa dedicada
a la fabricacio i comercialitzacié de maquinaria per
al tall i rebobinatge de film plastic (actualment es fa,
en I'ambit juridic, una nova creaci¢ d’allo que seria
una linia de laminacio). Per tant, es reestructura la
xarxa comercial del servei tecnic i I'assessorament
a delegacions, que soén empreses juridicament
independents que ja existeixen als EUA, el Brasil
(on hi ha una planta) a Mexic (una delegacié per als
paisos centreamericans) i a ltalia (per als paisos de
la Nova Europa). En 'ambit internacional, s’estruc-
turen dos tipus d’empreses: les que son comercial-
servei-assessorament i les que sén purament fabri-
ques (amb I'excepcio del Brasil, on existeixen els
dos tipus). També compten amb empreses que no
estan tan especialitzades pero en les quals es man-
tenen participacions (empreses d’'impressio, de tall,
del tema de les xapes, de fosa, que €s una empre-
sa independent perd que treballa per a ells). Son
empreses subsidiaries que donen serveis a altres
empreses i que no venen a I'exterior. Amb tot aixo,
formen un grup que intenta reunir sinergies de
coneixements tecnics i fins i tot d’organitzacio d’al-
guns serveis, i cada una intenta especialitzar-se en
un camp predeterminat.

La companyia factura al voltant d’'uns 100 milions
d’euros i es pot trobar amb empreses deu o dotze
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vegades més grans que ella, per aixd Comexi ha
vist la necessitat de créixer corporativament. Els
maxims responsables de marqueting de Comexi
indiquen que:

«Un dels factors clau per a la companyia és la
comunicacié com a grup de totes les capacitats
que posseeix (especificament el seu lideratge
en impressores), en el sentit de posicionar la
tecnologia del producte que procedeix de Girona,
de les capacitats de portar a terme innovacions
en les impressores, d'utilitzar les sinergies del
coneixement i les sinergies de la repercussio que
té el fet de ser liders en un camp. En aquest sen-
tit, intentem ser molt innovadors en el terreny de
les impressores i que les altres empreses nodrei-
xin el coneixement i que es beneficien de la seva
fama en el mon de les impressores. »

El seu mercat és global (en un mercat local no tin-
drien prou massa critica per investigar i competir)
i es basa en la confianga dels clients (ja que la
inversi® per a una sola unitat és de milions d’eu-
ros, és molt important que els clients tinguin con-
fianca en el producte i es basa en la seva expe-
riencia de 50 anys). També existeix una empresa
d’assessorament dins de la companyia, a través
de la qual s’ofereix assessorament complet als
clients. A més, esta desenvolupant un programa
de formaci6 i una planta pilot per poder millorar el
seu servei al client. L'empresa dona suport al
creixement del seu client amb I'objectiu d’incre-
mentar les seves vendes.

D’altra banda, en un principi, la seleccié dels
mercats depenia de la proximitat, perd amb el
temps, pel fet de ser una empresa global, s’ha
convertit en una cosa tan imprescindible que ja
no existeixen factors que influeixin en la seleccio

COPCA

de mercats. No hi ha limits geografics per a
aquesta empresa.

LLa companyia s’ha quedat amb una activitat prin-
cipal que representa el 73%: és la impressora fle-
xografica. Les altres empreses que s’han anat
ajuntant amb la companyia també desenvolupen
productes que sbn complementaris a aquesta
impressora. Els altres productes, dels quals s’o-
cupen les empreses del grup son la talladora
rebobinadora i I'incinerador de solvents.

Quant a les formes d’entrada als mercats exte-
riors, a Franca s’ha treballat amb un representant,
ja que I'empresa treballa amb representants que
sén externs a I'empresa (independents) i que
cobren una comissio pels serveis que fan. A Sud-
america també ha treballat amb representants. A
banda d’aixo, la rad de crear I'empresa del Brasil
es basa en els aranzels de duanes per als produc-
tes importats, els quals eren tan elevats que feien
impossible poder exportar a aquest pais, i per
aixo hi creen una filial. A ltalia es va comencar amb
una delegacid molt petita, solament una persona
per a les vendes, igual que a Méxic. S’ha parlat
dels EUA, el Brasil, Italia i Mexic com les quatre
delegacions de la companyia. Pero el gruix de
I'exportacio, del volum de les vendes, seguia sent
a través dels representants repartits a tot el mon,
que anaven creixent i el 2002 es podien xifrar en
uns 52. Des del 2002 tenen el mateix nombre de
delegacions i de representants.

Actualment estan involucrats en la implantacié de
la plataforma més coneguda de gestio (IT), la qual
cosa significa la implantacié d’un méetode de ges-
ti6 basat en el nivell d’informacié existent. Es un
gran pas dins de la companyia a causa de la
necessitat de disposar d’informacié on time i que
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li permeti aconseguir ser més eficient internament
en rendibilitat (s’esta millorant molt en tot allo que
és informacié interna i en la plataforma d’infor-
matica de gestid per aconseguir ser una empre-
sa professionalitzada pel que fa a costos). No
només es vol demostrar que es disposa de tec-
nologia i qualitat, sind que sén capacgos de repli-
car i adaptar-se a la seva fabricacio en termes de
timing (ser més rapida en els lliuraments i lliurar
amb major fiabilitat i qualitat). Alhora, la interna-
cionalitzaci¢ de I'empresa no ha tingut com a fi la
descentralitzacid, ja que s’ha desitjat des del
principi estar presents en els grans mercats.

Els suports que ha rebut la companyia per part
dels organismes publics es divideixen en dos
camps: ajuda per al desenvolupament de la inno-
vacio (subvencions) i feina d’'implantacio en I'ambit
de la comercialitzacio per part d’organismes locals
i nacionals. En aquest ultim camp s’ha treballat
molt i se segueix treballant amb I'lCEX i el COPCA,
i es col-labora en molts elements i esdeveniments;
de fet, ja que I'empresa és un referent en termes
d’exportacio, és la companyia qui pren la iniciativa.
Moltes vegades son els organismes publics qui
demanen a la companyia que doni a coneixer les
ajudes a les petites empreses (mitjancant fires). Pel
que fa a les missions, ha fet moltes missions tant
directes com inverses amb el COPCA.

Es molt important que la comercialitzacié i la
innovacié siguin molt potents. En el cas d’aques-
ta empresa, per la idiosincrasia de les persones,
s’ha comencat amb una comercialitzacié molt
agressiva i després aixo ha provocat la necessitat
d’una innovacié molt forta.

Des de I'empresa, els nostres interlocutors indi-
quen diferents aspectes clau per a I'éxit:

«El capital huma, el capital tecnologic i un intangible
com la reputacio son els factors clau de I'exit. El
prestigi guanyat seria per oferir qualitat i per donar
servei i és molt important per tenir éxit. Es una es-
tratégia a curt termini. Allo que és fonamental, pero,
€s no oferir tecnologia per tecnologia: s’ofereix la
tecnologia perque es millora la competitivitat.»

Un altre factor important és coneixer el mercat del
client, especificament qué haura d’envasar, a qui-
nes empreses vol vendre, quins avantatges pot
tenir un embalatge de manera que el client pugui
guanyar més diners, ja que ell també innovara. Es
molt interessant remarcar I'esfor¢ quant als valors
que esta donant aguesta companyia: es vol pas-
sar de ser considerada fabricant de maquines a
ser considerada fabricant o proveidor de solu-
cions integrades. Des del seu punt de vista, I'ei-
na numero u de vendes de la companyia no és la
tecnologia sind la visita a la seva fabrica. El client
ha de veure la capacitat de I'empresa d’estar
amb ells. Per aix0, s’inverteix a generar confianga
en el client (per tant inverteix en integracio verti-
cal). Siinverteix molt a ’'empresa (en la seva fosa,
els seus torns, etc.) el client té la sensacio que vol
continuar. A més, és important per a la compan-
yia destacar-se com a empresa familiar, ja que
aixo explica I'esperit de continuitat i de reinversié
(es tracta d’un patrimoni).

Finalment, s’han trobat barreres d’imatge, ja
que es tracta d’'una empresa catalana que, tot i
que té els millors productes, els millors serveis,
no és percebuda com una empresa capdavan-
tera tecnologicament.

A continuacié es presenten les figures 44 i 45,
amb les principals caracteristiques de les vuit
empreses que s’han descrit.

137

eAjejrjenb isijeue :sauejeled sasaidwa ) ap JeUOIIRUIBIUI JIX3,P NI S10)I.) | SAAIJRZ}IURSIO S3ULI0) ‘SaISQ)RIIST S



COPCA

Quaderns OME now. 2

138

‘oloejel ep S10p | Feyigow

ap Jeyjiquuodsip ‘sg|bue,| op
UILIOP ‘BPEAS[e BOIUDS) OIOBWLIO)
que seuosiad usxielenbal s3

'sied [op syuswiienbal sjep jusu
-odep SjusWEdIPaW 8P SUOIOE)}
-ussaid seAou ednjoAussep anb
JuswieLedsp alife un xielsixe
‘SO Y/ "SJUSIIO SNOU 8P BOI808)
B| B BPROIPSp BaJe BJ)e Bun
‘eolwinb QISIAIP B| U3 BuIsusol
pue Juswdojersp sseuisng
Jeuswoue jusiepedep un usus}
SJUBWEDIPaW 8p QISIAIP B Ug

"%0¢ © G2

un eip INAB ‘9G- UN USABWINS
Jabuenss,| ap usiusnoid anb
SOPUBA SaNes s9)| ‘sAue G| e

"JuBWBXIBIO [0 JBD
-snq Jes ea Jebueliss,| e Jeue,p
OIOBAIOW BABS E| JUSLLEDISE]

"JoUBIX8,| 8p Usuaroid s[ejo}
SOPUSA SBASS S8| 8P %0S-GZ UN
‘senbiinecewe; sesaidwe sa|
$8)0} 8p EloUBLOdWI Us 6 “Wwnu
00| [o ednoo eAUBdST V "SHUN
sjels3 sfe snioe sidiouud Jepodxe
B Jedusllod BA BjUE]eS SAUE S|y
‘626 AUE,| Jepuny eA se ans)sg

VS ‘eAsis] iQ suojelogen]

010
‘eina.d erousuiadxe quie (senipeu
seuosJad) yealsw |9 UNBaU0D
anb ‘senbirewoldip ‘sepego
sauosJad Jes “Jefjeln 1sejow s|o
ou anb ‘sswoipl Jeped sp ueH

"QlOBZ]I[e10J8WO0 Bl B
sapeolpap sauosiad Qg | Bunenb
-Jew ap Jooaiip un Jad yeullo)
‘leuoioeusaiul dinbs,| Jueald 1eue
ey,s Aue 1senbe,p Jiped v ‘'euoz
9P s8I0108MIp ¢ eliNeY 1Y G661+ 13

‘Jusw

-epewixoide %G| [0 elo shue

G| e Jsbuesise,| op onoid o1oed
-N}oe} BASS B| 8P %01 [0 BIP INAY

"BABD JeUBWSp B Jedusulod
uen sosled saie e eAued
-s3,p JeJBiwe ueA anb seuosiad

‘0loBIN}OR) BABS B| 8P
9%0/-09 [e 9rnoid [enb |op ‘eAed
|o s a10npoud [e

0G| xte|dwod 100z 13 "BdnD | eu
-nuably e Juepodxe ‘ve8| (o Bld
-|UI,S [eUOIoBUIBIUI JBIAIIOE BASS
e "eAueds3 e %Gi-0F [op 180
-JoW ep eyonb Bun 9} ‘[eucioeu
Jeosow [e Japl| S9 NIUIOPOD BABD

VS ‘NjuIopon

'Sjual|o s[e j0} e s anb
JIP ‘JUS|-[90X® 19AISS UN JBuop
‘neud [o ‘eyonpoud [ Jexieuod
‘sred |op ewolpl,| Jepred op eH

‘JusWEeA
-joadsa. ‘eleyl | seouel) ‘sojbue
usped anb seuosied sy Jed
EPEBW.O} B1SS [BUOIOBUISIUI BSIE T

‘sjuepodwil
JUSWIS|geIIBA UQS Z| S|0S sfenb
sjep ‘sosled 0/-09 e uapodxg

‘esaidwio
B 8p JUBWBIX8I0 [0 Jeosng

‘se1onpoid snou ep

0100NpOoJUI B quie Jesadns Inges
ey esaidws,| onb o|ssedal eun
1red ey J0308s [o ‘Aue |jenbe,p
Jiued e ‘enb el 0p0g (e sul Jedn|
-OAUBSOp BA SO | G/B | [0 Jepun)
eA so ‘eyled Jejjiwe} eseidwg

VS ‘lissIpIA

"JesJaW [9p SjusWeX
-[ou0d BlUd} BNb [E10JOWIOD BS
-audwse eun us 2juo8} uNn INBu
uey ‘euosltad eiife eun usiel
-OBJJU0D Jd|d UNn que ‘sejonp
-04d aipusA e essed jusuienul}
-uoo eAefiein enb euosiad eun

‘eduel4/febnuod e Jed
euostad | | BIUQIOd B sauosied
2 quie eydwod suooepodxe,p
Juswiepedsp |3 “Ql0ezZ}euoId
-BUJOJUI B| US BAJOE Jueb op es
-audwis | Jejop eA eslwnboing

UNiny [9 US %0E UNn quie INyis
os anb eJadse,S *%G| e uew
-[en}oe ‘9%G‘0 un eAepodxe
‘eolwjnboin3g,p sueqy

"BJo} B niyzadwod
J9S | O}SQWIOP JeoJaw o us
oBesep]| op oloisod e| Jesedng

*O[}SBWIOP JedioW [0 Us
sJep)| 1188 uey aidwses ‘eyred
s9 esaidwsa,| enb eJjeous ‘yed
-Jow ap elonb el e e} onb jod
‘abjeJep]| op BJe ‘sI0}08s Sjeu
-luielep Us ‘866 [0 dNsauiop
JedssW [ Us esaidws,| ep 010
-1sod €7 '866 |- [e eolwnboing
dnub jed epuinbpe Jes ea 1 /61
Aue,| Jepuny ea se eseidwa ]

VS ‘0qo seinjuld  Sesaidwe ss| 8p

senbisusioeIe)

9A9)ST | NJUIOPO) ‘[IISSIPIA ‘000 SBINjUld SOSED WNSaY ‘i BINDI-

5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa



5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa

lors

f=
2
x
Y
2
©
=
@
£
(1]
-
[}
o
CH
n
Q
o
L]
—_
=
©
o
n
Q
n
g
o
£
LY
wn
Y
—_
[
©
=
@
o
3
©
—
o
4
=]
©
&

égies i

Estraté

VS ‘@A8)s3 °iq liojeloge] VS ‘niuiopod VS ‘|1ssIpIA VS ‘0qoT sednjuld sesaldws s9| ap
senbispeloeie)




VS ‘ens)s3 uQg uojeiogeT VS ‘njuiopon VS ‘l3SaIpIA VS ‘0qoT seinjuld sosaidwa s9| ap
senbisusioeIe)

~
=
2
=
w
=
o
)
c
b
)
o
©
&

5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa




141

Estratégies i factors clau d’éxit de les empreses catalanes en els mercats exteriors

5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa

‘epeuinbew e juenb oloew.Io) 8p
SJND un B} §|,8S ‘(sewolp! ai3enb
B sul) sawolpl,p Jouadns jusex
-l8uod UN qUIE S8I0}oNPel} UOS
SJUSISISSE S| "9suUes Saule,p | B
-IWgPEOE 010B|NY} quie seuosied
SIS saun :oIsly JeAuibus ‘Jaleded
JeAuiBus ‘sojueocew ‘sieAuiBus
uos eele,p siefaleous sg

“Bale,p

s1efe.seous nap sun | Jopeulp
-1000 | NieAsIUWPE deod un ‘[eio
-JaWOoo J0joalp Un ey 1y sfenb
So| aujUe ‘seuosiad g| seun

8} [B10JOWOD JUSWELEdSP |3

%06 1ep

abyejusolad un,p eloel] so eie
‘ol0eHOdX®,| 9P USIUSA S[Bj0} Sep
-UaA s8] 8P %06 10 061 Aue,| IS

‘S1eosew
slep oloezieqolb €| ‘sepus

so| & jeenBal eun Jiue) Jod Jou
-91X8,| B J10S 8p 1e)ISse0suU e

“JRIAIIOR, P 101088 N8S [8p [BC0|B
1BOJBW [8 U8 J8P)| UN US JUSAUOD
BY,S “UOW |8 101 B suoloeBajep |
sjuBjUSsaIdal ap BXJeX BUN 18I0
BY,S BB SUI{ ‘096 | [0 BAUSWIOD
[BUOIORUIBIUI JRIAIIOR BASS

€7 $56 1 [0 Bpepun; olbN|-E1ew
10108 [ap Jeljiwe) esaidwg

VS ‘IXawo)

'sueoaq sjed epednjoAussap
©1so BUIB) Bl 9P Juepodwi Led
BUN "BWOIPL,| 9 uluiwop anb

0 senjpeu seuosiad | SBPUBA

B JUsWEes0jus Un quie seuosiad

'slopeAusssIp | syelboped
‘syeiBoab que oonpoud ep
Juswepedsp (9 S9 SoIquiou sawl
|0 | ‘Seale S8SIBAIP US Sieleu
-0lOBU S8SIOAIP 8p S[euoissejoid
Ua|[eqeil "Q100alIp | OIOB.ASIUILIPE
‘[e104eWo0 ‘oloonpoid sjusw
-epedap alienb uexieisixg es
-a1dwsa,| op NSs €| B 1ez)eliuso
©)SO 10} ‘BI0} SaUIOlO By Iy ON

‘e0Jew
ap abjew eun usjue) el uenb
[EUOIOBU JEOJSW UN US Jeljus
uey | JOUSIXd,| B JUSWE|0S JeIse
uey sepush senss se| ‘[diouud v

'sied |onesfenb e
aJpusA 10d se | sjezuee U ‘pod
-SueJ} 9P S0IS02 By Iy ou [eybip

a1onpoud so Is :010ez)i[eqo|D)

“JusW|IoB} Jow Jejpunusl jod

1,S 1Ko 8p senbods us | sjusljo
S|ep Nejo nduy un se ou enbied
[BUOIORUISIUI BIMUNIUOD €| | [BUOID
-BUJBUI JEDIOW (B JOW Uauadeq
‘edoin3 e sie0se) | eAuBdST

e slowd sjo uos ‘[enbip eyelboy
-JeD 9P OIOBRZY[EIIBLIOD | Ql0B8IO
€| B BOIPpAp S8 ‘000¢ [0 Bpepuny

VS ‘sdewieN

‘ase} BUODSS

€| Ud S[euoioeulsiul sUeoaq 010
-BZ)l[EUOIOBUISIUI B| US QI008IID €|
ap [e10} oloeoldw| “Wisjul Jused
-N|OAUSSEP [ep INJ |8 o Hed uelf
us | Jeolyfenb JusWeye [euosiad

‘oloepOdXe,p J0108JIP Un ey Iy Ou
‘oloBpOdX8, P 180IOW | [EUOIOBU
Jeolsw xiebunsip se oN “eAuew
-8y B | UEBIYDIA € [e1048Wo0 | 8D
-|UO8) BUIOLO ‘BUIX B| | JUN subey
[B ‘INGIUOIN 8P Sep[eD e :sieey
ap ejeidoid %001 seeld

‘SJUBUNUOD G Sjep

sosled /¢ e sjuesald ‘010onpoid
B 8P %06 [e Siouadns JoLeIxd, |
B SepuaA quie | edoin3g,p sjueo
-Lige} siofew seu} sjep un “nui
-U0D JUSLIaXISIO UN eluawLIadxg

‘el 18D
-JoW [0 U 1elIgISIA 8SUSS 0loBNYIS
BUN U UBABISS 8nb 18} [ | Joney
eA 1y enb [euoioeisush IAURD |3

"JUE}JSUOD OIoBAOUUL | O10BZ
-Jfe10adss ‘oloeZ)ifeucioeulIulLp
$900.d [op Sonel} e ‘edoing e
J9p)| 8P J[es [© 194 Uey | OloEZY[EID
-adse eAss e| us [eqo|b Jopelbin|
un s3 "ejuelnA sjep sidiouud

e Jepodxe B e3UsW0D anb /G561
| epepun} Jejjiwe} esaidwg

VS ‘siejey

"a100foud
|ep uadap seuosJed ep aiquiou
[o 1 yeoylrenb so (00| feuosiad 3

*8108l04d Bp sauIolO

usua} eunuabiy,| | niad |V "ext
BWIOJ 8P Us|[ega.l Iy enb sau
-0sJed | BIN}ONJISO qUUE ‘Seulolo
quie sfeuolfal snes usus| said
-04d snas us QIsianUl By 1Y Bly

‘eAuSy
| QOLIBIN |8 ‘(01BBUBIUOIA | BIUOP
-90B|A\ ‘elueq|y) edoing ‘eousw
-eouner :sosfed gz e seo8loid

09 UBU8} BJY ‘10I0SUOD [9p ep
-ezjj[leuojoeuselul Led eojun,| s3

“JEY[IeIA 8P IPN}Se UN I} BA S8
Jawlld “ferousiod uog quie | o6
JeOJBW UN Ud OISINdul Bun Jo4

'sosjed salje e ee1ed

IN[ES 8p BWsjsIS [op BW.IOeI

©e| 8p elousadxe eAss Bl Uspe||
-sel} Jusweoiseq ‘66| 9 [euolo
-BUJSIUI BLIO}NSUOD B| JedUsWoD
ueA “(OHQ) eAunfere ep Lefe}
-1dsoH 10J0SU0D [ep [eHesaidwe
dnub |ep ped ewuoy ‘eolgnd
1e11/e|N}} op JuswelBelu) [e1o0s
[e)deo quie BWIUQUE 18181008

VS ‘01IseD | BLO}NSU0D
OHO

sosaldws s3] ap
sanbisueloeIe)

IXawo) | sdew)sN ‘sie|ey ‘oisay | BLIOINSUOD) DHD SOSED wnsay "G einbi4




VS ‘IXxewon VS ‘sdewieN VS ‘siejey VS ‘Olsep) | eLoynsuoy  sosaudws so| 9p
OHD senbisueorIR)

~
=
2
=
w
=
o
)
c
b
)
o
©
@

5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa




5. Estratégies, formes organitzatives i factors clau d’éxit internacional de les empreses catalanes: analisi qualitativa

lors

S
3
x
Y
2
©
M
[
£
4]
v
[V
o
[
w
[
c
©
5
B
©
o
(%}
)]
[}
<4
o
€
[}
wn
U
8
]
o
=
3
o
=}
(]
E
=}
4
o
k]
&

égies i

Estrateé

VS ‘IXawo) VS ‘sdewisN VS ‘siejey VS ‘011sey) | Blo}NSuUo) sesaidwse s9| ap
. JHD sanbyisla1oeIe)




144

1 S9AIjeZ)IURSI0 SAW0) ‘sa1SQ)elIsy *S

.3

:sauejejed sasaidwa s3] ap Jeuold_UIBIUI 3IXI, P NE)I SI0)Ie)

eAneyenb isijeue

Quaderns OME now. 2

5.4. Analisi creuada dels casos

Com s’ha pogut observar en els resums d’a-
quests diferents casos, les empreses selecciona-
des gaudeixen d’una gran activitat internacional,
aixod vol dir, segons Welch i Loustarinen (1988),
que denoten un compromis creixent i una impli-
cacié de recursos, la qual cosa els permet d’es-
tablir vincles cada vegada més estables amb els
mercats exteriors. El seu ampli reconeixement
internacional també ho confirma.

COPCA

Les vuit empreses entrevistades en aquest estu-
di pertanyen a diferents camps d’activitat, i des-
envolupen productes especifics per a cada un.
Tres dels casos sén empreses catalanes clara-
ment liders, tant en I'ambit nacional com interna-
cional, mentre que en dos casos les empreses
son liders només en el mercat domestic.

A la figura 46, es presenten les empreses selec-
cionades i la seva relacié amb els estimuls 0 mo-
tius per iniciar la internacionalitzacié (Czinkota i
Ronkainen, 2001).

Motius

Factors interns

m Recerca de metes de creixement i/0
benefici per part de I'empresa

= Impuls directiu a la internacionalitzacié
(la direccioé de la companyia no consi-
dera el mercat interior com I'Unica area
potencial de mercat)

m Orientacio6 i experiencia internacional
juntament amb una major qualitat o
avantatge directiu

m Altres avantatges competitius especifics
(ex. producte/servei Unic o diferenciat,
avantatges tecnologics, organitzatius, etc.)

m Avantatges en costos (economies d’es-
cala, d’experiencia, etc.)

m Esdeveniment intern significatiu (ex. un
nou estament directiu com a resultat
d’una fusio, adquisicio, alianca estrate-
gica, etc.)

m Disponibilitat temporal de recursos per
assignar a aquest o uns altres projectes
de 'empresa

m Sobreproduccio

m Excés de capacitat puntual de I'empresa

= Estacionalitat de les vendes de la com-
panyia en el mercat domestic

m Proximitat a clients i infraestructures
necessaries

Font: Czinkota i Ronkainen (2001) i elaboracié propia

Figura 46. Estimuls o motius per a la internacionalitzaci6 de I'empresa

Factors externs

= |dentificacio activa de clients internacio-
nals i oportunitats de negoci a I'exterior
(demanda exterior percebuda)

= Mesures de suport a la internacionalit-
zacio empresarial per part d’entitats
publiques, privades o mixtes (agéncies
governamentals, cambres de comerg,
associacions empresarials, bancs, etc.)

m Possibles beneficis fiscals associats

m Decisions d’altres empreses actualment
proveidores o clients (ex. internacionalit-
zaci6 dels clients principals)

m Paper dels intermediaris i distribuidors
nacionals o estrangers en el comerc
exterior

u Exits recollits pels competidors locals en
els mercats exteriors

m Dimensio limitada i saturacié del mercat
domestic

m Declivi de les vendes nacionals

m Elevada pressié competitiva en el mer-
cat nacional

m Recepcidé de comandes estrangeres no
sol-licitades ni buscades expressament
per la companyia
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De l'analisi de la informacid presentada es pot
deduir que la principal rad que va originar la recer-
ca de la internacionalitzacio va ser la subsistencia
de I'empresa, perseguint-ne el creixement. De fet,
de manera similar a alld que s’ha esmentat en la
part tedrica d’aquest estudi, el fenomen de la in-
ternacionalitzacié empresarial s’atribuiria en gran
part a I'interés creixent de les empreses per entrar
en nous mercats internacionals. Set de les empre-
ses entrevistades van esmentar aquest motiu.
Una vegada toquen els seus limits en el mercat
nacional, la manera més natural de créixer €s mit-
jancant la internacionalitzacid de I'empresa. Aixo
ha estat possible gracies als processos de globa-
litzacio, perque es creen cada vegada majors es-
pais de mercats Unics com el de la Unid Europea,
recentment ampliada a 27 paisos. Només I'em-
presa del cas 3 es va mostrar una mica més
reactiva en els seus inicis, responent inicialment a
comandes no sol-licitades dels seus productes a
I'estranger, ja que es considera que el producte
respon a caracteristiques culturals.

En la majoria dels casos analitzats, el pes de I'ac-
tivitat internacional sobre I'activitat nacional ha
crescut molt significativament (per exemple, del
50% al 90% o del 4% al 30%). Aquest argument
referma la proposta de Nieto i Llamazares (1997),

Figura 47. Tipologies estructurals

Diversitat de linies de producte

els quals afirmen que l'increment de I'activitat
internacional es deu tant a una major varietat de
linies de productes comercialitzats a I'exterior
com a un major nombre de mercats en qué actua
'empresa. Pel que fa al rapid creixement de les
vendes internacionals del cas 7, s’ha de dir que,
ateés el sector al qual pertany, aquesta companyia
es va dirigir primer al mercat internacional i,
nomeés després, s’ha anat orientat també (encara
que amb productes majorment tangibles) al mer-
cat domeéstic o nacional, ja que consideraven que
operar sobre la base de la propietat intel-lectual a
Espanya, quan van iniciar les seves activitats,
encara era dificil i arriscat.

Quant a I'estructura organitzativa, tenint en comp-
te les tipologies estructurals elaborades per Nieto
i Llamazares (1997) —organitzacié funcional, orga-
nitzacio divisional per arees geografiques, organit-
zacio divisional per productes i organitzacié matri-
cial— quatre dels vuit casos analitzats (casos 3, 5,
6 i 8) presenten una organitzacio divisionalitzada
per arees geografiques (vegeu la figura 47); és a
dir, que es tracta aproximadament dels mateixos
productes per a mercats diferents. Dit d’una altra
manera, quan una empresa té una major expe-
riencia internacional i comercialitza els seus pro-
ductes en un gran nombre de paisos mercats, sol

Diversitat de mercats geografics

per productes

Organitzacio divisional

Organitzacio funcional (pura i/o per
arees geografiques). Casos 1,21 7

Organitzacié matricial.
Cas 4

Organitzacio divisional per arees
geografiques. Casos 3, 5, 6 8

Font: adaptat de Nieto i Llamazares (1997, pag. 330) i elaboracié propia
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adoptar aquest tipus d’estructura organitzativa.
D’altra banda, només s’observa en un cas (cas 4)
una organitzaci6 meés sofisticada amb una certa
similitud amb una estructura matricial, en que es
combinen divisions per productes i per arees geo-
grafiques. Una possible explicacié de I'escassa
utilitzacié d’aquesta estructura es podria trobar en
la dificultat d’aplicar-la d’'una manera practica, per
la confusid que de vegades se sol produir, en
aquest arranjament estructural, pel flux doble de la
cadena de comandament i la delegacio d’autoritat
i responsabilitat entre el personal de I'empresa.

Nomeés en tres casos (casos 1, 2 i 7) s’ha identifi-
cat una estructura de tipus funcional més o menys
desenvolupada. En aquest sentit, cal destacar el
cas 7, que sembla combinar I'organitzacié funcio-
nal amb I'organitzacié per arees geografiques (dins
del departament de comercialitzacié hi ha diferents
persones especialitzades per a cada area geogra-
fica). Es tracta d’una companyia amb una diversi-
tat baixa de linies de producte en I'ambit interna-
cional encara que amb una diversitat de mercats
geografics relativament considerable.

Aixi mateix, dins d’aquestes estructures hi ha de-
partaments amb persones responsables de la part
internacional de I'empresa. Depenent de la dimen-
si6 de I'empresa, es poden localitzar un o fins a
tres departaments que atenen qUestions interna-
cionals. El nombre de persones que treballen en
aquests departaments varia des de 3 a 50, aproxi-
madament. Només tres empreses no compten
amb una area o departament d’internacionalitzacié
totalment especialitzat. En el cas 6, es realitzen
totes les activitats des de les oficines centrals i les
altres companyies (casos 7 i 8), ja que el 90% de
les seves vendes son a I'estranger i entenen que
no consideren pertinent parlar d’'un departament

COPCA

d’exportacié especialitzat, perqué gairebé tot el
personal esta dedicat a aquesta activitat interna-
cional. D’altra banda, les caracteristiques de les
persones que treballen en Il'area internacional
solen ser les segUents: alta preparacié tecnica,
persones que dominen idiomes, coneixen el mer-
cat i el producte, atorguen un servei i una atencio
excepcional al client, tenen disponibilitat per viatjar,
sén obertes davant de cultures diferents i tenen
grans dots de relacié i comunicacio. Addicional-
ment, dues empreses (casos 6 i 7) contracten
becaris per a aguestes activitats.

En relacid amb I'estrategia competitiva, no es
podria dir que totes segueixen un mateix patro, ja
que es tracta d’empreses de diferents sectors
d’activitat i amb diferents objectius. Com ja s’ha
esmentat en la part conceptual de I'estudi, les
empreses segueixen essencialment tres estrate-
gies competitives (Porter, 1982): lideratge en cos-
tos, diferenciacio i ninxol o enfocament. Cap de
les vuit empreses analitzades ha adoptat una
estratégia clara centrada en el lideratge de cos-
tos, tanmateix es pot afirmar que totes les em-
preses consideren important el fet d’oferir un
valor agregat al client, seguint, per tant, les es-
trategies de diferenciacié o enfocament. L'Unica
diferencia a I’hora de classificar aquestes estrate-
gies es percep en la dimensié que s’ha de cobrir
del mercat, ja que en el cas de 'estrategia d’en-
focament amb trets de diferenciacio el mercat és
molt més reduit. Aixi, els casos 3, 4, 6, i 8 seguei-
xen una estrategia de diferenciacié en tot el mer-
cat, mentre que els casos 1, 2, 5 i 7 segueixen
una estrategia d’enfocament o ninxol.

El mateix procés d’internacionalitzacio de I'em-
presa es pot considerar una estrategia d’ambit
global o corporatiu.
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Canals (1992) i Genesca et al. (2000) esmenten
que una empresa no pot comengar a expandir-se
internacionalment sense ser, previament, compe-
titiva en I'ambit nacional. De la mateixa manera,
una empresa nacional només pot veure reforga-
da la seva competitivitat internacional si interna-
cionalitza la seva activitat. També, parlant en ter-
mes d’estrategies multidomestiques i globals, els
casos 3 i 8 adopten una estrategia global, men-
tre que, en altres companyies (casos 2, 4, 61, fins
a cert punt, el cas 7), I'aposta per estrategies tipi-
cament multidomestiques es combina, en algu-
nes activitats susceptibles d’estandarditzar-se i
centralitzar-se en major grau, amb una certa con-
centracié la qual cosa resulta en una certa com-
binacio, en tot cas relativa i en funcié de les ca-
racteristiques de cada empresa, de tots dos
enfocaments estrategics (Root, 1994).

D’una altra banda, la seleccié dels nous mercats
es fa, en la majoria dels casos, tenint en compte
la distancia fisica i cultural. Abans de triar un nou
mercat, les empreses solen realitzar una analisi
més o menys profunda valorant el potencial de
cada mercat-pais, on examinar també els factors
de proximitat cultural i/0 geografica t& un paper
molt destacat. En aquest cas, tres de les vuit
empreses actuen considerant la distancia cultural
i tres més tenen molt en compte la distancia fisi-
ca. Només per a una empresa (cas 7) de les vuit
analitzades no existeixen barreres d’aquest tipus,
gracies al tipus de producte digital que comercia-
litza a través de la xarxa d’Internet.

Aixi mateix, els productes seleccionats per a I'ac-
tivitat internacional sén molt diferents i especifics
per a l'activitat de cada empresa, per tant es
reflecteix clarament que cada empresa s’espe-
cialitza en la produccié d’aquells béns que pro-

dueix amb més eficiencia i en els quals és molt
competitiva.

Quant a les formes d’entrada als mercats, en
general les empreses coincideixen a dir que
aquesta penetracié comenca amb vendes direc-
tes a l'estranger a través de representants o mit-
jancant acords de col-laboracio, i que acaba, en-
cara que només eventualment, amb I'obertura de
filials i seus propies (casos 1, 2, 3, 4, 51 6). L'en-
focament gradualista té, doncs, un paper expli-
catiu molt important en el procés d’internacio-
nalitzacié de les empreses analitzades, ja que
solament en dos casos (cas 7 i 8) s’ha entrat
directament a I'estranger de manera radical, és a
dir, des del moment de la seva fundacié, practi-
cament. Aquest enfocament gradualista, conegut
també com el model d’Uppsala (Johanson i Vahl-
ne, 1977, 1990), esta basat en I'acumulacioé gra-
dual d’experiencia internacional per part de I'em-
presa i els seus directius, amb la conseguent
adopcid incremental de compromisos a I’exterior.
Considerant els diferents tipus genérics de for-
mes d’entrada i els casos estudiats, es pot afir-
mar que les més utilitzades son, d’'una banda, les
basades en I'exportacié i, de 'altra, les que impli-
quen inversions directes a I'exterior, encara que
sigui en el cas de les companyies de major mida.
Aixi mateix, es pot afirmar que la forma d’entrada
esta influenciada pel sector en qué opera I'em-
presa, I'etapa del procés d’expansio internacional
en que es troba immersa i el mercat o mercats en
queé es vol entrar (Root, 1994; Pla i Ledn, 2004).
En la figura 48 es presenta una aproximacio de
les etapes d’internacionalitzacié en les quals es
troben les vuit empreses analitzades.

A més, si es té en compte la varietat de respostes
estructurals a la possible evolucié d’'una empresa
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Exportaci¢ indirecta/passiva
Cap cas

Casos 1,217
Cas 5
Casos 3, 4,618

Font: adaptat de Root (1994) i elaboracié propia

internacional que comenta Root (1994), tal com ja
avancavem en el capitol 2 d’aquest estudi, es pre-
senten a continuacio, en la figura 49, les diverses
respostes organitzatives relacionades amb I'evo-
lucié internacional especifica de cada una de les
empreses analitzades.

Com es pot observar en aquesta figura 49, en el
segon nivell estrategic, les empreses tendeixen a
realitzar les seves exportacions directament des
del seu mercat d’origen (casos 1, 2 i 7). D’'una
altra banda, en el cas 5, no només es realitzen
activitats des de la seva oficina central en el pais
d’origen, sind que compten amb una serie de
seus regionals o oficines de projectes per gestio-
nar les licitacions en els paisos de destinacié. En
relacio amb els casos 3, 4, 6 i 8, aquestes empre-
ses son considerades globals i/o multidomesti-
ques, ja que produeixen tant en I'ambit domestic
com en moltes diverses ubicacions a I'estranger.

Quant a 'avaluacioé dels resultats associats amb
I'actuacio en els diferents mercats, es pot afirmar
que totes les empreses entrevistades els avaluen
positivament i ho fan, en general, a través de la
valoracié del volum de vendes a I'exterior, de
I'obtencid d’'una major reputacié (o imatge de

Figura 48. Etapes en I'evoluci6 internacional d’'una empresa

Exportacié activa/directa i/o llicencies

COPCA

Exportacions, llicencies i inversio de capital en capacitat productiva a I’exterior

Multinacionalitzacié/globalitzaci¢/transnacionalitzacio

'empresa) i, fins i tot, com el cas 5, per a I'obten-
ci6 de beneficis socials.

A més a més, practicament totes les empreses uti-
litzen i valoren la rellevancia de les noves tecnolo-
gies (sobretot, les TIC). La majoria avalua aquestes
noves tecnologies com un factor clau per a la seva
activitat internacional. De fet, per a qualsevol com-
panyia internacional, la tecnologia té un paper molt
destacat, ja que és important tant per poder des-
envolupar productes més especialitzats i competi-
tius com per aconseguir entrar en nous mercats
(Root, 1994). Aixi mateix, gracies a la tecnologia hi
ha una millor integracié entre la matriu i les seves
subsidiaries, particularment, en els casos de les
empreses de dimensié més gran.

Igualment, en gairebé tots els casos empresarials
investigats, tret potser del cas 7, s’han utilitzat
activament i valorat molt positivament els dife-
rents tipus de suports externs rebuts per a I'acti-
vitat internacional, proporcionats per diferents
organismes publics i privats en forma d’ajudes,
subvencions, informacio, etc.

En relacid amb els recursos i les capacitats clau
per a la consecucié de I'exit, les respostes de les
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Casos Estrategia internacional

Sense estrategia internacional

amb exportacions directes

Entrada a diversos mercats estrangers

Se serveixen mercats per tot el mon,
des de localitzacions a molts paisos

amb un enfocament estrategic global
i/o multidomestic

Font: adaptat de Root (1994) pag. 264) i elaboracio propia

empreses investigades tendeixen a apuntar
diversos aspectes. Aixi, almenys tres empreses
(casos 5, 7 i 8) han coincidit a destacar la trans-
cendéncia fonamental del capital huma. Aixi
mateix, aquestes i les altres companyies desta-
quen la importancia que tenen altres recursos i
capacitats intangibles com ara el capital tecnolo-
gic, la capacitat d’innovar en la generacid de
nous productes o la generacié de reputacio i de
reconeixement (a més de I'experiencia). Aixo, jun-
tament amb la necessitat de conéixer bé el mer-
cat exterior, mantenir la tenacitat i perseveranca
en la feina, disposar d’una bona base de rela-
cions exteriors, realitzar un seguiment exhaustiu
de tot el procés, tenir un producte/servei alta-
ment diferenciat i, sobretot, manifestar una eleva-
da vocacio internacional. S’ha d’afegir que dues
empreses reconeixen, explicitament, que per a
elles ha estat molt important haver tingut éxit pri-
mer en el mercat nacional abans de pretendre
sortir a I'estranger (casos 2 i 3).

Figura 49. Respostes organitzatives comunes a I’evolucié d’una empresa internacional

Entrada en el mercat o mercats exteriors

Resposta organitzativa

Cap estructura formal d’exportacio

Departament o divisié d’exportacio

Divisi6 internacional

amb inversié en produccio local i, a d’altres,
amb formes que no impliquen inversié directa

Estructures organitzatives d’ampli abast,
basades en el producte, I'area geografica
(divisionals) o en tots dos components alhora
(matricial)

En general, més o menys, totes aquestes empre-
ses han reconegut que, al llarg de la seva trajec-
toria internacional, s’han trobat amb diferents
barreres durant el procés d’internacionalitzacio,
obstacles que difereixen segons la mida i el tipus
d’activitat que desenvolupen cada una d’elles i
entre els quals destaquen les barreres institucio-
nals, esmentades almenys en tres dels vuit casos
analitzats (casos 3, 4 i 5). També hi ha barreres
d’entrada, d’imatge, aixi com tecnologiques i
d’homologacio.

Finalment, en relacio amb les recomanacions per
augmentar les possibilitats de tenir exit en el
context internacional que fan cada una de les
companyies analitzades, destaca, en general, la
importancia d’estudiar molt bé els mecanismes
de cada mercat en particular i la competéncia
que s’hi ha d’afrontar. A més, cada empresa pro-
posa les seves recomanacions en funcié, sobre-
tot, de la dimensio i el sector d’activitat en el qual
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operen. Aquestes recomanacions cobreixen,
entre altres arees, disposar d’una certa capacitat
financera (si més no inicialment), aixi com una
serie de recursos molt potents en termes de
comercialitzacio i innovacié. També s’aconsella
provar de consolidar-se primer en el mercat
nacional, disposar d’uns bons coneixements de
base, la qual cosa també inclou saber valorar
adequadament les propies forces i debilitats in-
ternes, tenir una mentalitat oberta i experimenta-
dora, alhora que cal assegurar-se que es té prou
vocacio internacional a través de la participacio
activa al llarg de tot el procés de persones pre-
parades, creatives i que no els faci por sortir del
seu entorn.

5.5. Conclusions

Com a conclusions d’aquest capitol, de marcada
naturalesa qualitativa, volem esmentar basica-
ment una série d’aspectes que ja han anat apa-
reixent amb una certa recurrencia en els diversos
casos analitzats i que, a continuacio, passem a
enumerar:

1. La motivacié per a la internacionalitzacio:
intentant sintetitzar en dues paraules clau les
diferents raons o motivacions indicades per
procedir al desenvolupament del procés d’in-
ternacionalitzacié (pretendre ser més compe-
titius dins i fora, buscar el creixement de I'em-
presa, atendre sol-licituds rebudes des de
I'exterior, la consequencia d’un canvi directiu
generacional, el fenomen de la globalitzacié o
aconseguir mantenir una certa regularitat de
les vendes i de la xifra de negoci) la qliestié de
la supervivencia i el creixement ens semblen
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les més determinants. En les circumstancies
actuals, en que regeix el nivell de competen-
cia en els diferents sectors i mercats a escala
mundial, és molt dificil sobreviure —i més
créixer—, si una empresa no demostra ser,
de forma proactiva, competitiva nacionalment
i internacional.

Lestructura organitzativa: si bé en algun
cas investigat encara no es fa una clara distin-
ci6 en termes d’estructura organitzativa inter-
na entre el mercat domestic i I'internacional,
sembla que, de manera geneérica, les organit-
zacions internacionalitzades van modificant
gradualment la seva estructura, generant un
departament especialitzat, en el cas de les
empreses de menor dimensio, o una divisio en
el cas de les més grans, que s’encarregui de
portar a terme les operacions internacionals
de la companyia en questié. Aixd no significa
necessariament que aquestes unitats organit-
zatives siguin totes iguals, ni que realitzin les
mateixes tasques (de nou, dependra de cada
tipus d’empresa i de la seva evolucio, aixi com
del sector en qué opera). Unicament volem
constatar I'aparicié i la consolidacio interna
creixent d’arees organitzatives més o menys
especialitzades (ja sigui per funcions, per pro-
ductes, per mercats geografics 0 una combi-
nacid d’aquests criteris), on tendeixen a con-
centrar-se els processos de presa de decisions
estrateégiques o operatives relacionats amb
I'activitat internacional de I'empresa.

Els recursos humans: clarament, en aquesta
tematica s’observa una destacable coinciden-
cia en els diferents casos analitzats. Com era
d’esperar, una orientaci¢ internacional més
important en I'exercici de la funcié directiva,
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encapcalada principalment per I'estament
directiu de major rang, constitueix un factor
clau d’exit per a la internacionalitzacié empre-
sarial. Sense una alta direccié6 summament
convenguda i compromesa amb aquest pro-
jecte internacional, que lideri I'actuacio i enco-
mani, des de dalt, tota I'organitzacié en el seu
conjunt, qualsevol intent d’internacionalitza-
cié esta practicament condemnat al fracas.
També es requereix en aquest i altres ambits,
comptar amb un personal directiu o de suport
amb un bon coneixement d’idiomes, amb una
formacié preferentment superior, tant de tipus
general com técnica i especialitzada en
aguesta materia, aixi com individus amb dots
de relacid i comunicacid excel-lents, amb un
perfil altament diplomatic sensible a les dife-
rencies culturals i amb gran disponibilitat per
moure’s continuament.

Lestratégia competitiva: si bé no es pot
generalitzar al voltant de I'estrategia de posi-
cionament competitiu que més pot incremen-
tar les probabilitats d’exit en el desenvolupa-
ment de les activitats exteriors, les evidencies
analitzades ens permeten d’identificar un
denominador més o menys comu, que es
presenta de manera reiterada en les diferents
empreses investigades, i que implica oferir
una certa capacitat de resposta a les neces-
sitats d’adaptacié a I'entorn local. Aixi, tro-
bem empreses que aposten per seguir una
estrategia de diferenciacio, unes altres per
una major estandarditzaci¢ en el marc d’'una
estratégia d’abast global, i fins i tot altres es
decanten o enfoquen clarament en un deter-
minat ninxol de mercat mundial. Tanmateix,
practicament en totes elles es conjuguen,
d’una manera o d’una altra, aquests posicio-

6.

7.

naments estrategics amb una determinada
adaptacio a cada mercat local en particular.

La seleccié de productes: en aquest aspec-
te es pot apreciar també un cert grau de con-
sens o unanimitat entre els diferents casos
analitzats, ja que es destaca, de manera ge-
neralitzada, la competitivitat necessaria del
producte en el mercat domestic com un pre-
requisit basic sobre el qual construir i basar la
seva competitivitat a escala internacional, ja
sigui sobre la base del preu, el compliment
d’uns determinats estandards de qualitat i la
incorporacid de les adaptacions pertinents
per satisfer les necessitats més o menys
divergents dels clients estrangers.

La seleccié de mercats: si bé alguna empre-
sa ha indicat que la selecci¢ de mercats exte-
riors venia condicionada per la relocalitzacio
dels seus clients o per disposar d’un abasta-
ment garantit de matéries primeres, segons
les evidéncies analitzades i, de forma genéri-
ca, es destaca la capacitat o dimensié poten-
cial del mercat de destinacio, aixi com la dis-
tancia geografica i cultural amb el mercat
domestic (aquest Ultim aspecte, sobretot,
entre empreses situades en estadis més ini-
cials del procés d’internacionalitzacio), com
els dos factors determinants clau de la selec-
cié de mercats en I'exterior.

La manera d’entrada al mercat exterior:
com ja indicavem al principi d’aquest treball,
no es pot generalitzar I'adopcié d’una unica o
determinada forma d’entrada a I’exterior que
garanteixi, universalment, I'exit de les activi-
tats internacionals. Aixi, les empreses analit-
zades aporten evidencia al voltant de la pene-
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tracio a I'exterior a través de I'exportacio, del
recurs als acords de llicencia internacional o
mitjancant I'escomesa d’inversions directes a
I'estranger. Aixd no obstant, malgrat aquesta
diversitat en la seleccié de maneres alternati-
ves d’entrada a I'exterior, els diferents casos
presentats en aquest capitol mostren una
preferencia més o menys generalitzada per la
identificacié de socis o de xarxes de col-labo-
radors (agents, distribuidors, altres empreses,
etc.) locals a causa del seu major coneixe-
ment de cada mercat exterior en particular.
lgualment, sembla existir un cert consens a
concebre la internacionalitzaci® empresarial
com un procés incremental; és a dir, que se-
gueix una série d’etapes al llarg del temps, la
qual cosa s’aproxima als postulats tedrics que
en defensen la gradualitat evolutiva (Johanson
i Vahle, 1990; Madsen i Servais, 1997). Enca-
ra que s'identifiguen excepcions, com les
dues empreses nascudes globals o born glo-
bals (casos 7 i 8), el procés d’internacionalitza-
Cio sol iniciar-se en mercats més aviat propers
al d'origen i a través de mecanismes que
impliquen un compromis menor de recursos i
de risc operatiu per a la companyia, i €s pro-
cedeix eventualment a I'establiment de filials o
subsidiaries propies en mercats més llunyans
un cop ja s’ha acumulat un cert nivell d’expe-
riencia internacional.

Limpacte de les TIC: en aquest aspecte
s’ha pogut apreciar que, en la immensa majo-
ria dels casos analitzats, s’apunta cap a un
paper absolutament determinant i fonamental
de les noves tecnologies de la informacio i la
comunicacio (TIC) en la dinamitzacio de 'ac-
tivitat internacional de I'empresa. Aquest im-
pacte adquireix la seva maxima expressio en

10.
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una de les born globals analitzades (cas 7), en
afirmar el seu fundador-director general que
les TIC constitueixen la clau del seu negoci i
que si de cop desaparegués Internet, aquest
ja no tindria sentit.

La valoracié del paper dels organismes
publics: de manera prou homogénia s’ator-
ga una valoracié fonamentalment positiva a
aquests organismes en considerar-los, en ge-
neral, centres i fonts excel-lents d’informacio i
de suport formatiu o financer per al desenvo-
lupament d’operacions comercials o inverso-
res a I’exterior.

Els recursos i les capacitats clau per tenir
exit: les empreses analitzades han esmentat
diferents recursos i capacitats internes que
s’han de considerar com a factors potencials
clau d’eéxit en I'ambit internacional. Aixi, la rea-
litzacié d’un seguiment adient de tot el procés,
aixi com el fet d’haver tingut éxit previament
en el mercat nacional, disposar d’un producte
de qualitat, altament competitiu o diferenciat i
d’un bon servei unit al producte en si mateix,
solen ser factors esmentats de forma recor-
rent per les empreses en aquest sentit. De
totes maneres, en vista dels casos revisats,
també convé destacar la importancia d’altres
aspectes, potser menys tangibles pero igual o
fins i tot més determinants, com ara la capaci-
tat d’innovacié, d’adaptacio i d’aprenentatge,
un ample coneixement dels mercats exteriors,
una mentalitat més oberta a I'exterior junta-
ment amb una clara vocacio i orientacio direc-
tiva. Per tant, les caracteristiques del capital
huma i, en general, la contribucio dels anome-
nats recursos intangibles, com ara la reputacio
i el reconeixement, sembla que cada vegada
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reben una major atencié com a factors poten-
cials clau d’exit en el procés d’internacionalit-
zacié empresarial.

Les barreres a I’actuaci6 internacional: en
aquest sentit també es pot apreciar un cert
consens en els casos analitzats, ja que s’apun-
ta cap a determinats aspectes de caracter
governamental, institucional i legal (per exem-
ple, les homologacions i el complicat accés a
les licitacions internacionals) com les princi-
pals barreres que es troben per desenvolupar
I'activitat internacional en determinats paisos.
També, en alguns dels casos investigats s’ha
indicat, encara com un obstacle rellevant, un
aspecte de caracter intangible i sobre el qual
els organismes i les institucions de suport han
d’actuar, com és la qualitat i notorietat de la
imatge-pais. Hem de recordar, tanmateix, que
tots els casos analitzats en aquest capitol fan
referéncia a empreses catalanes internacio-
nalitzades de manera reconegudament reeixi-
da, per la qual cosa les barreres identificades
per aquestes podrien diferir significativament
de les considerades per altres empreses de
menor rellevancia a I'exterior o per altres,
purament domestiques, que encara no han
afrontat el repte estratégic que suposa la
internacionalitzacio.

12.Les recomanacions per actuar en I'ambit

internacional: en linia amb els recursos i les
capacitats esmentades anteriorment com a
factors clau potencials d’éxit, les principals
recomanacions que fan les diferents empre-
ses internacionalment reeixides per a aquelles
altres empreses interessades a iniciar o am-
pliar I'activitat internacional en condicions
optimes, apel-len tant a factors de naturalesa
més aviat tangible, com també intangible.
Entre els primers, cal destacar la importancia
de tenir cura d’aspectes com ara la consoli-
dacio previa en el mercat nacional, I'analisi
rigorosa del producte o servei, com també del
potencial dels mercats exteriors rellevants per
al’empresa i dels competidors locals i estran-
gers que ha d’afrontar en aquests mercats.
Pel que fa als segons, els elements intangi-
bles i, per tant, de gestio més complicada, les
recomanacions atribuibles al mateix exercici
de la funcié directiva (tenir o mantenir la
«il-lusié» i la vocacio internacional, una menta-
litat oberta a I'exterior, disposar d’un capital
relacional adequat; és a dir, establir contactes
amb les persones clau i millor relacionades en
d’altres mercats) i a la qualitat del recurs o
capital huma de la companyia sén clarament
predominants.
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En aquest treball hem entes la internacionalitzacio
empresarial com aquell procés de decisions estra-
tegiques que denoten una involucracio i un com-
promis de recursos creixent, per part d'una deter-
minada companyia, en tota una amplia varietat
d'operacions de caracter internacional que li per-
met l'establiment de vincles cada vegada més
estables amb una série de mercats exteriors.

En funcio de tot el que s’ha revisat en aquest estu-
di, hem identificat una série de factors potencials
claus d'exit en la formulacié de I'estrategia d'inter-
nacionalitzacid empresarial. L'adequada selecciod
estrategica del producte o objecte d'internaciona-
litzacio, i apostar per una major estandarditzacié o
adaptacioé d’aquest a les necessitats més o menys
especifiques dels diferents mercats exteriors; la se-
leccié dels mercats exteriors en els quals compe-
tir i la manera d'entrada i posterior penetracio en
els mateixos constitueixen un trinomi de decisions
estratégiques de caracter crucial per assegurar un
major potencial d'exit de qualsevol empresa al llarg
del seu procés d'internacionalitzacio.

Un aspecte que tradicionalment s'ha observat en
els processos d'internacionalitzacié ha estat el
desplagament d'una companyia cap a nivells gra-
dualment més elevats i consolidats en aquest pro-
cés. S'ha passat des d'una mera empresa ex-

portadora fins a qualsevol tipus de multinacional.
Aquest desplacament ha vingut generalment
determinat per I'obtencio d'un major grau d'expe-
riencia internacional per part de I'empresa, gra-
cies a un procés paral-lel d'aprenentatge de tall
incremental, lent i acumulatiu en el temps experi-
mentat durant aquesta evolucié internacional.
Malgrat aix0, s’ha de dir que, avui dia, la irrupcio
de les noves tecnologies esta permetent accelerar
una mica més aquest procés de desenvolupa-
ment internacional, facilitant a més I'aparicid de
noves empreses internacionals, o nascudes glo-
bals, la capacitat d'internacionalitzacié de les
quals més primerenca i rapida en el temps difereix
significativament del patrd d'internacionalitzacio
més tradicional, eminentment evolutiu i gradualis-
ta. Per tant, I'acumulacié de coneixements i ex-
periéncia internacional per part de la direccié de
'empresa, ja sigui de forma incremental o més
accelerada, segueix sent un input absolutament
clau per a la gesti¢ adequada d'aquest procés de
desenvolupament en el mercat exterior.

Per comprendre aquest procés d'implicacié amb
els mercats exteriors en tota la seva magnitud,
resulta molt important analitzar la mateixa confi-
guracio interna de I'organitzacio internacional, aixi
com els metodes i practiques de gestio (localitza-
cio, grau de centralitzacio, coordinacié i control) de
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les operacions i activitats internacionals i les capa-
citats comunicatives i negociadores dels directius
de I'empresa. Tots aquests factors poden incidir
en una implantaci6 més reeixida de |'estrategia
internacional formulada préviament.

En termes generals, existeixen dues grans va-
riants pel que fa als possibles enfocaments estra-
tegics internacionals d'una empresa: 1. el segui-
ment d'una estratégia global versus 2. el seguiment
d’'una de caracter multidomeéstic. En la realitat
practica, les empreses solen apostar per implan-
tar una combinacio hibrida de tots dos enfoca-
ments estrategics i, de fet, sovint tendeixen a
centralitzar diverses activitats més susceptibles
de globalitzar-se (com ara la produccio, la R+D o
I'aprovisionament), mentre que solen descentra-
litzar altres amb connotacions locals més inten-
ses (com ara el preu, la distribucié, la promocid
de vendes o el servei postvenda).

Quant a la centralitzacié o la descentralitzacié deci-
sional en les empreses internacionals, convé
assenyalar que una centralitzacid excessiva de la
presa de decisions per part de la central 0 matriu
tendeix a ignorar els coneixements o |'experiencia
que, sobre els seus propis paisos o mercats locals,
solen acumular aguestes Ultimes. Una descentralit-
zacié extrema en mans de les filials, per contra, pot
infravalorar les habilitats propies de la matriu, a més
de dificultar la integraci¢ de les activitats en els dife-
rents paisos o regions. Per aquest motiu s'atribueix
tanta importancia a adequar els mecanismes de
coordinacio, formals o informals, i de control dels
resultats de I'estrategia empresarial internacional.

Atenent a la diversitat de mercats geografics
coberts i a la de linies de productes, s'han identifi-
cat fins a quatre tipologies estructurals basiques
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per a les empreses internacionals: |'organitzacio
funcional, la divisional per productes o bé per
arees geografiques i la matricial, totes amb les
seves caracteristigues més distintives o diferencia-
dores. Aquestes estructures no son perfectament
substitutives, sind que, a mesura que una organit-
zacio s'implica en una activitat internacional crei-
xent, la seva estructura organitzativa també ha
d'evolucionar paral-lelament, i ha d’incrementant la
seva complexitat per poder donar una resposta
millor als canvis presents i reptes futurs de I'estra-
tegia internacional de I'empresa.

Cal dir, també, que una gestid més adequada de
les problematiques culturals propies de la inter-
nacionalitzacié dels negocis en I'ambit empresa-
rial passa, fonamentalment, per I'assumpcio i el
desenvolupament d'unes actituds i capacitats de
comunicacio i negociacio intercultural més eleva-
des i sofisticades per part, sobretot, dels alts
directius d'una companyia erigits com a maxims
responsables de gestionar les seves activitats a
escala internacional.

Es pot destacar que, en el present estudi, les
estrategies, les formes organitzatives i els poten-
cials factors claus d'exit associats amb la formu-
lacié i implantacié del procés d'internacionalitza-
ci6 empresarial inicialment revisats i comentats
de manera més conceptual s'han verificat empiri-
cament, tant en termes quantitatius com poste-
riorment qualitatius, en I'ambit més especific de
I'empresa catalana.

Aixi, de la investigacié quantitativa efectuada es
desprén que els trets més caracteristics de les
empreses reconegudes per la seva activitat inter-
nacional son: la vocacio exportadora, la coherencia
en les politiques exportadores i I'interes per conso-
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lidar la permanencia en mercats internacionals. La
seva activitat internacional es va iniciar en paisos
europeus propers i, amb I'adquisicid d'experiencia,
s'expandeixen fora d'aquesta area. Utilitzen expor-
tacié directa al client, la qual cosa els duu a una
dispersid menor en les seves activitats d'exporta-
ci6 i busquen ampliar la seva cartera de clients. Pel
que fa a l'estructura, disposen d'una divisio inter-
nacional. Aquesta divisid permet una millor organit-
zacio de totes les activitats relacionades amb els
mercats exteriors i coordina més aspectes que els
coberts per una divisiod d'exportacio.

També ens sembla important destacar la seva
preocupacié pels temes d'innovacié (estableixen
acords per desenvolupar productes i inverteixen
més en temes de R+D). Aixd podria entendre's
com un senyal de l'interés que tenen per créixer i
disposar de productes o serveis uUnics que els
permetin ser competitius internacionalment.

A més, convé remarcar |'ocupacié que realitzen
de les relacions personals, Internet i les promo-
cions, amb el resultat de les quals es mostren
molt exigents.

Per precisar una mica més el perfil de I'empresa
catalana que ha estat reconeguda per la seva ac-
tivitat internacional, podem dir que:

1. Té, de mitjana, 100 treballadors, dels quals 15
estan a l'estranger.

2. Va exportar a 20 paisos el 2005 i espera arri-
bar a 27 el 2008. Duu una mitjana de 10 anys
exportant.

3. Busca el seu creixement i benefici en els mer-
cats exteriors.

4. Inicia la seva activitat internacional en mercats
geograficament propers i, a mesura que ad-
quireix experiéncia, s'expandeix a altres re-
gions més llunyanes.

5. Basa les seves relacions en la confianga mutua
amb els seus clients.

6. Investiga per descobrir noves idees de pro-
ducte i per disminuir els seus costos.

7. Es considera una empresa competitiva, motiu
pel qual és molt exigent amb els resultats
obtinguts, amb els quals no es mostra gaire
satisfeta.

Com es va indicar en el capitol 4, el seglient pas
hagués estat determinar si aquestes caracteris-
tiques que presenten les empreses catalanes
oficialment reconegudes o0 premiades per la seva
excel-lencia en I'acompliment de I'activitat inter-
nacional poden extrapolar-se a altres col-lectius
empresarials europeus situats en paisos o re-
gions amb un perfil socioecondomic similar a Ca-
talunya. Malauradament, no ha estat possible in-
tegrar en aquest estudi aquesta comparacié
internacional, ja que la recol-leccié i analisi de les
dades de les empreses d'altres regions europees
similars a Catalunya es troba encara en procés
d'elaboracio.

Per la seva banda, de l'analisi més qualitativa
d'una serie d'empreses publicament reconegu-
des per I'exit en el desenvolupament i la gestio de
les seves activitats en els mercats estrangers, es
deriven alguns aspectes que han anat apareixent
reiteradament en els diversos casos empresarials
analitzats i que, a continuacio, passem a comen-
tar breument:
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Quaderns OME nOm. 2

La motivacio: sintetitzant en dues paraules
clau les diferents raons o motivacions indica-
des per procedir al desenvolupament del pro-
cés d’internacionalitzacio, la questié de la su-
pervivencia i el creixement ens semblen les
més determinants.

L 'estructura organitzativa: generalment les
organitzacions tendeixen a modificar la seva
estructura organitzativa interna i a establir una
area o departament que s'encarregui de les
operacions internacionals.

El personal: es requereix personal amb un
bon coneixement d'idiomes, amb formacié
superior, perd també un perfil de persona
diplomatica, amb capacitat de relaci¢ i amb
disponibilitat per moure's constantment.

L'estrategia competitiva: si bé no es pot
generalitzar al voltant de 'estrategia de posi-
cionament competitiu que més pot incremen-
tar les probabilitats d’exit en el desenvolupa-
ment de les activitats exteriors, les evidencies
analitzades ens permeten identificar un deno-
minador més 0 menys comu, que es presen-
ta de manera reiterada en les diferents em-
preses investigades i que implica oferir una
certa capacitat de resposta i flexibilitat a les
necessitats d’adaptacio a I'entorn local.

La seleccié de mercats: de forma genérica con-
vé considerar la capacitat del mercat de desti-
nacio aixi com les distancies tant fisica com cul-
tural amb el mercat domeéstic (fonamentalment
en un primer estadi de I'activitat internacional).

La seleccio productes: s'apunta cap a un pro-
ducte competitiu en el mercat domeéstic sobre

10.

11.

12.

COPCA

el qual s'haurien de realitzar les adaptacions
pertinents per satisfer les necessitats dels nous
clients.

La forma d'entrada: les evidéncies analitza-
des ens permeten detectar una alternativa
forga utilitzada per entrar als mercats, com
ara els agents col-laboradors. Després d'a-
questa primera entrada, les empreses poden
arribar a establir les seves filials en els mer-
cats internacionals.

L'impacte de les TIC: s'apunta cap a un
paper fonamental de les noves tecnologies de
la informacié i la comunicacid en I'activitat
internacional de I'organitzacio.

La valoracié del paper dels organismes pu-
blics: s'atorga una valoracié positiva a aquests
organismes com molt bones fonts d'informa-
ci6 i suport per a tasques comercials.

Els recursos i les capacitats clau per tenir
exit: les empreses han presentat diferents
recursos que cal considerar factors clau per
tenir exit. El capital huma i, en general, els
recursos intangibles, com ara la reputacio,
cada vegada reben més reconeixement i
consideracié com a factors d'éxit en el pro-
cés d’internacionalitzacio.

Les barreres a I'actuacio internacional: s'a-
punta cap a aspectes governamentals i
homologacions com a barreres a l|'actuacio
internacional. També s'ha esmentat un as-
pecte intangible, com ara la imatge.

Les principals recomanacions per actuar en
I’ambit internacional son: que I'empresa esti-
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gui consolidada en el mercat nacional, que
conegui profundament el mercat de destina-
cio, la competencia, que tingui mentalitat ober-
ta, que disposi de capital relacional (entes com
contactes amb les persones relacionades en
aquests mercats) i que tingui un capital huma
de qualitat, amb les caracteristiques esmenta-
des anteriorment.

Com aresum final del contingut d'aquesta obra, no
voldriem acabar sense destacar I'enorme rellevan-
cia que té, en la nostra opinid, no considerar la
internacionalitzacié empresarial com un procés de
caracter general i unitari per a qualsevol tipus d'or-
ganitzacié i sector d'activitat. Preferim adoptar, en
canvi, un enfocament contingent, és a dir, adaptat
a cada circumstancia o situacié empresarial en par-
ticular, en la mesura que, en vista sobretot del que

s'ha confirmat en els diferents casos analitzats, no
pot considerar-se I'existéncia d'un Unic motiu per
internacionalitzar-se, ni d'una Unica estrategia o
forma general de seleccionar el producte-mercat-
forma d'entrada a I'exterior més adequada, ni tan
sols d'una sola forma oOptima d'organitzar-se
estructuralment per desenvolupar aquesta activitat
internacional. De fet, un dels missatges principals
que s'ha pretés transmetre al llarg del present estu-
di és que la combinacié pais d'origen-sector d'ac-
tivitat de I'empresa, juntament amb la seva dotacioé
de recursos i capacitats internes i la seva propia
dinamica o evolucid temporal, influeixen enorme-
ment sobre el conjunt de decisions que cal adop-
tar quan una determinada companyia decideix ini-
ciar i desenvolupar la seva aventura internacional,
és a dir, actuar i desplegar-se en mercats geogra-
fics generalment diferents al seu entorn local.
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