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I. INTRODUCCION

a cuestién de la internacionalizacién de la empresa aparece con

frecuencia en la literatura econémica aplicada, vinculdndose casi
siempre a la problematica de la competitividad frente al exterior, fre-
cuencia que en Espafia y en otros pafses de nuestro entorno se ve
acentuada cuando se trata de temas referidos a la realidad cada vez
mds acuciante del Mercado Unico Europeo.

El concepto de internacionalizacién de la empresa queda defini-
do por el hecho de que esta realice una parte de su actividad de abas-
tecimiento, productiva o comercial, fuera del territorio nacional
mediante establecimiento permanente.

La gran importancia de esta cuestion para la economia nacional
queda manifiesta desde que nuestro pais opta por la liberalizacién
econdmica y la integracion en esquemas supranacionales, como
Unica forma de alcanzar la dimension, la escala o las sinergias
imprescindibles para ser competitivos.

El problema se plantea al constatar el retraso y la escasa dimen-
sién en relacién con otros paises de nuestro entorno.

La internacionalizacion de las empresas es ¢l gran reto de los
proximos afios, y preveemos que el mercado espafiol no contribuira
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en maés de un tercio al crecimiento de las empresas en los proximos
afios.

Sin embargo, observamos que cuanto mayor €8 la frecuencia con
que se usa el término, menor es el rigor conceptual y técnico que se
emplea para definirlo, ddndose por supuesta una concepcién bésica o
intuitiva, asimilada a moderno, conveniente e incluso necesario.

II. NECESIDAD DE LA INVERSION EN EL EXTERIOR

Los cambios en el escenario politico y econémico de los tiempos
més recientes manifiestan una tendencia evidente hacia la interna-
cionalizacién, e incluso globalizacién de la sociedad, tanto en sus
formas de vida, uso y preferencias como en los modos de produc-
cion, relaciones laborales y sistemas distributivos. El proceso, que
parece irreversible, ha sido posible merced al desarrollo tecnoldgico,
y de modo especial, a las modernas comunicaciones. De igual mane-
ra, este fenémeno, aceptado y contrastado como positivo, al menos
en balance, ha traido consigo una fuerte armonizacién econémica,
social y técnica entre los paises de una misma region.

Parece innegable, hoy en dia, la fuerte interdependencia entre los
mercados, e incluso es ya un hecho frencuente su globalizacidn, en
el sentido de que los tamafios minimos para que exista eficiencia no
se alcanzan dentro de las fronteras del mercado doméstico. La caida
de barreras de entrada tradicionales, bien de tipo natural o bien de
tipo administrativo, estd provocando economias de escala superiores
en produccién, investigacion y desarrollo, e incluso y fundamental-
mente en distribucion.

De todo ello se deriva la necesidad de una nueva cultura compe-
titiva internacional que anime la incorporacion de actitudes activas
respecto a la presencia y organizacién internacional en el seno de la
empresa espafiola.

Sin embargo, estas cuestiones, que hoy parecen casi obvias, no
1o han sido asi no hace todavia muchos afios en nuestro pais, que ha
sufrido una larga etapa de autarquia econdmica y aislamiento politi-
co. Es facil observar atin resistencias, e incluso temores, ante estos
planteamientos, y €s preciso reconocer que, junto a las oportunida-
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des que aparecen existen también verdaderas amenazas si no se faci-
lita una transicién comedida y arménica.

Solamente con examinar las cifras de comercio exterior de los
afios recientes, se aprecia el importante cambio que se ha producido
en este sector de nuestra economia. De esta manera, en los ultimos
afios se ha producido un fuerte crecimiento de las exportaciones e
importaciones, que refleja la profunda integracién que ha experi-
mentado la economia espafiola en la economia internacional, con
tasas de crecimiento de sus intercambios muy superiores a la media
de la OCDE. La apertura de la economia espafiola y la consecucién
del mercado tinico hard practicamente imposible cualquier estrategia
basada tinicamente en el mercado interior:

Desde el punto de vista de le empresa, el nuevo dmbito econémi-
co se caracterizard por una mayor competitividad no referida basica-
mente a los precios, sino también y fundamentalmente a factores
mds complejos como calidad, disefic, innovacion, capacidad de
adaptacion v proximidad al cliente. En este contexto, la dimensién
del mercado nacional no es suficiente, y la empresa se encuentra con
la necesidad de internacionalizarse para poder continuar su desarro-
o futuro. El éxito de este proceso de internacionalizacion depende-
ra de la voluntad firme por parte de la empresa de implantarse en el
exterior; de la calidad del producto, y también, en buena medida, de
la experiencia de la empresa en la exportacién.

Por ello, es preciso adecuar una penetracién significativa y dura-
dera de la empresa espanola en los mercados exteriores, via un
incremento de la presencia fisica y la tasa de exportacion. La inver-
sién productiva en el exterior constituye una variable fundamental
para la buena marcha de la economia nacional, con cardcter general,
y, muy fundamentalmente, de modo especifico como sostén necesa-
rio para las exportaciones.

Pero no podemos hablar de la internacionalizacién de las empre-
sas espafiolas sin hacer algunas consideraciones sobre la situacién
general econdémica espaiiola, dado gue influye decisivamente a la
hora de acelerar o ralentizar este proceso.

La economia espaiiola tras una fase de expansion en los afios 80
se halla inmersa en una situacién coyuntural de desaceleracion pro-
piciada por sus propios desequilibrios macroeconémicos y por la
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falta de reactivacién de la economia internacional. Mediante medi-
das estructurales y restrictivas hace falta ajustar las variables dese-
quilibradas (exceso de gasto piblico, déficit piblico, balanza comer-
cial, inflacién, empleo, tipos de interés, deuda publica) para conse-
guir un modelo estable de crecimiento dentro del proceso de unidad
econémica y monetaria europea.

Quizés ahora sea mds necesario que nunca distinguir entre la
situacién econdémica coyuntural y las expectativas que razonable-
mente cabe mantener abiertas sobre el comportamiento de la econo-
mia espaiiola en un horizonte temporal coincidente con la culmina-
cién de la construccién europea. Pricticamente, todos los paises de
la CEE se ven obligados a realizar ajustes en alguna o varias de las
exigencias establecidas en Maastricht.

Es la competitividad el principal problema que se abre a la eco-
nomfa europea en general y a la empresa espafiola en particular en
este momento histérico.

1. La productividad de las empresas espafolas es todavia muy
baja, ya que representa el 85, 6% de la productividad europea.

En el afio 1991, la productividad por persona ocupada en Espaiia
fue solamente el 85,6% de la media de productividad de los paises
comunitarios. Este indice empeora si nos comparamos con la de pai-
ses como Francia (71 %) o Alemania (73%).

2. Otra asignatura pendiente son los costes de las empresas
espaiiolas que crecen mds deprisa que si productividad.

En los dltimos afios, los costes salariales, financieros, fiscales y
energéticos de las empresas espafiolas, crecen mucho mas deprisa
que los de las empresas europeas y que ]la misma productividad, por
lo cual la competitividad final de nuestros productos y servicios se
deteriora, ya que producimos un poco més, pero a costes mucho
mayores.

Por ejemplo, los costes salariales unitarios, en los dltimos cuatro
afios, han crecido en Espafia 5,2 puntos por encima de la media de
la Comunidad Europea.
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En cuanto a los costes financieros, en Espafia se pagan los tipos
de interés mds altos de Europa. Ello tiene dos consecuencias negati-
vas:

— Por un lado, los altos tipos de interés que encarecen los costes
empresariales y absorben parte del posible beneficio.

— En segundo lugar, los altos tipos de interés provocan la entra-
da de capital extranjero para operaciones de tipo especulativo
y producen la no deseada apreciacion de la peseta, especial-
mente en los sectores mds abiertos a la competencia exterior.

En los dltimos afios se ha acumulado una apreciacién del
tipo de cambio real de la peseta frente a los paises industriales
y de la CEE. Este hecho ha incidido en la pérdida de competi-
tividad de los productos espafioles en el exterior, y si esa pér-
dida de competitividad no ha sido mayor, se ha debido al
favorable comportamiento del precio de las importaciones.

La pérdida de competitividad agravada por el desmantela-
miento de la estructura proteccionista de nuestra economia,
tiene como efectos negativos:

— La pérdida de cuota de mercado en los productos espafioles,
tanto en el interior como en el exterior. El crecimiento anual
de las importaciones, desde 1985, ha sido el triple que el de
las exportaciones (18,6% frente al 6,2%).

— Y la competencia de las empresas extranjeras ha impedido
trasladar a precios los mayores costes de las empresas espa-
fiolas. El IPC de productos industriales ha crecido en el ulti-
mo quinquenio al 4, 7% anual, mientras que los costes labo-
rales lo han hecho al 5,7%.

3. Como consecuencia de lo que hemos mencionado anterior-
mente, se han debilitado los resultados empresariales y se han
estancado las inversiones.

La presion de los costes laborales, financieros, fiscales, energéti-
cos, etc., creciendo mas que la productividad, ha motivado el estre-
chamiento de los margenes de explotacion de las empresas.

La consecuencia més negativa de la caida del beneficio empresa-
rial es el estancamiento de las inversiones.
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4. No nos puede extrafiar por tanto, que se haya debilitado la capa-
cidad de generar empleo de las empresas espafiolas.

Como consecuencia de l1a caida de los margenes de explotacién y
del estancamiento de las inversiones, la generacién de nuevos
empleos también se ha resentido, y esto es especialmente grave en
un pais que tiene la tasa de paro mas alta de la CE.

;Qué significa el término, hoy tan de moda llamado competitivi-
dad para una empresa que quiera enirar en los mercados interna-
cionales?

Significa ser capaces de actuar con eficiencia en el conjunto de
las decisiones que estamos obligados a tomar en nuestro acontecer
diario, para mantener e incrementar la presencia de nuestros produc-
tos en los nuevos mercados, asegurando su rentabilidad.

Para el buen fin de este objetivo, habrd que hacer un especial
énfasis en:

« Mejorar la calidad, entendida en su sentido mas amplio, es
decir, la bisqueda permanente del mejor hacer en todas las
4reas de la organizacién. Producir con sello de calidad es lo
prioritario. Esto incluye buenos controles de los procesos de
produccién, distribucién y servicios postventa, valorar los
aspectos medioambientales, los de seguridad y motivacion
laboral.

La presencia multinacional de una empresa exige una per-
manente y particular atenci6n a los aspectos de calidad de sus
productos o servicios, la eliminacién de barreras y el incre-
mento de la competencia exige a los gestores globales una
atencién permanente a desarrollar e incorporar nuevas tec-
nolgias con un fin superior: incrementar el valor de los pro-
ductos o servicios de la empresa para Sus consumidores.
(Cémo? Mejorando su calidad, potenciando su diferenciacion
y reduciendo sus costes. Calidad, marca y productividad
industrial y administrativa se convierten asi en el tripode
sobre el que se asiente la empresa europea del 1993. Y todo
ello con un denominador comun: innovacién. Este es el mayor
reto que todos nOsostros tenemos planteado.
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* Flexibilidad para adecuarnos a una demanda que cambia con
rapidez. Esto implica estar atentos a las tendencias del merca-
do, reaccionar con rapidez y estar dotados de la necesaria fle-
xibilidad para practicar una politica de oferta adecuada.

Una utilizacién mayor de los instrumentos de mérketing,
que de respuesta a las necesidades reales del consumidor, ade-
cuandolo los productos a los nuevos hdbitos y comportamien-
tos del mercado a penetrar.

Una buena capacidad de respuesta exige de una empresa
moderna un espiritu permanente de innovacién en todas las
dreas de su actividad.

La innovacion constituye la base de la filosofia de una
empresa en busca de nuevas vias capaces de satisfacer mejor
las necesidades de los consumidores.

— La innovacién entendida como la bisqueda constante de
nuevos productos que incorporen nuevo valor afiadido.

— La innovacién, en su estrategia de comunicacion, a través
de la creacién de marcas, con una alta imagen de calidad y
prestigio como vehiculo transmisor de garantia y confianza
a los consumidores internacionales.

» Producir y vender a precios competitivos. La inica manera de
hacer compatibles los costes salariales y financieros de nues-
tros productos, con un precio final competitivo en los merca-
dos exteriores es a través de mejoras constantes e incrementos
de productividad.

III. POR QUE HAY QUE SALIR AL EXTERIOR

Nos encontramos ante un mercado maduro, cuya principal cuota
de crecimiento estard en funcién de la respuesta a la transformacidn
cualitativa de la demanda de los consumidores.

La modificacién de la piramide de poblacién, con una tendencia
al envejecimiento progresivo de la misma repercute en una demanda
cada vez més selectiva y segmentada.
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Estas y otras modificaciones estdn influyendo de forma muy
concreta en el sector agroalimentario espafiol, sometido a su vez a
fuertes tensiones financieras, a una sobrecapacidad de produccion y
a una excesiva atomizacion.

El Mercado Unico Europeo va a producir importantes cambios
en el sector agroalimentario espafiol, ain cuando el fenémeno de la
internacionalizacién del mercado alimentario espafiol ha comenzado
afios atrds con la entrada progresiva de capital extranjero en la indus-
tria y en la distribucion espafiola. 1993 serd un aflo clave, ya que
marcard el inicio de una transformacién que afectard al mundo ente-
ro y ante el cual muchas empresas, sobre todo extranjeras, se vienen
preparando desde hace ya varios afios. La libre circulacién de mer-
cancias, capitales y personas transformard los doce mercados nacio-
nales actuales en un gran mercado tinico compuesto por maés de 300
millones de personas, donde para competir habrd que asumir unas
nuevas reglas de juego.

Producto de todo ello se producird una transformacion tecnologi-
ca en las empresas espafiolas que componen el sector agroalimenta-
rio. La necesidad de cumplir con las exigencias demandadas por los
consumidores de incrementar los niveles de productividad en las
empresas y de disponer de la informacién adecuada para optimizar
el proceso de toma de decisiones va a implicar la reconversion tec-
nolégica del sector. El proceso de implantacién no va a ser sencillo,
aparte de los esfuerzos inversores que sera necesario realizar, las
empresas deberdn superar miltiples barreras, tanto internas como
externas, para conseguir el éxito en este proceso, y siempre con la
amenaza de que aquellas empresas que no sean capaces de implantar
y adaptarse a las tecnologias, quedardn juera del mercado.

La principal consecuencia parece despuntar hacia la mayor con-
centracion a través de grupos con dimensiones crecientes, 108 cuales
van ocupando cada vez mayores cuotas de mercado a costa de
empresas de pequefia y mediana dimensién que se ven incapacitadas
para competir en un mercado muy agresivo.

Una adecuada estrategia de internacionalizacion debe tener en
cuenta la configuracién de grandes areas o regiones que constituyen
el primer escalén de relacion econdmica de un pais, una vez supera-
do el ambito de sus fronteras. Asi, en las circunstancias presentes, s€
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perfilan tres grandes dreas econémicas como consecuencia de la
creciente globalizacién e interdependencia de los mercados tradicio-
nales.

A. En primer lugar, la Comunidad Europea que, con la Europa
del Este y los paises de la EFTA, serd el grupo econémico
mds importante.

B. Los Estados Unidos y Canadd, con México como pariente
préximo, constituirdn la segunda drea en importancia, ten-
diendo a mejorar sus relaciones econdémicas y politicas con
los restantes paises iberoamericanos.

C. Japén, el este asidtico, Australia y Nueva Zelanda, constitui-
rdn el tercer bloque, con la diferencia respecto a los dos ante-
riores, de la falta de acuerdos formales, que serdn sustituidos
por el liderazgo japonés que facilitard la armonizacion de las
economias del drea,

La globalizacién de la economia, producto de los acuerdos for-
males entre paises (Mercado Unido de 1993, acuerdo de libre comer-
cio entre Estados Unidos y Canadd) estd dando lugar a la creacién de
espacios econémicos mas abiertos en los que desaparecen las barre-
ras técnicas, fiscales y arancelarias, poniendo en mayor competencia
no s6lo a empresas, sino también a personas e instituciones. De otro
lado, la eliminacién de estas barreras y el flujo libre de la informa-
cién permiten alcanzar un mayor grado de homogeneizacién en los
gustos de los consumidores, facilitando la creacién y comercializa-
cidn de productos globales.

En lineas generales, y quiero resaltar que es muy dificil dar jui-
cios generalmente aplicables a todos los productos, mi compafifa ha
entendido que la Europa Comunitaria ofrece pocas oportunidades
para la mayor parte de los productos alimenticios espafioles. Los
productos alimentarios son productos marquistas de consumo diario,
repetitivo, y el mercado de los paises europeos desarrollados estd
muy maduro, ocupado por marcas consolidadas, pertenecientes a
empresas normalmente multinacionales, grandes y con una singular
Sfortaleza financiera que son dificiles de desplazar.

En determinados productos poco conocidos en esos paises, de
alta calidad, que evidentemente no son ni de consumo masivo ni
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repetitivo, la exportacion puede ser el camino mas logico, pero ello
sélo es vdlido para una pequefia parte de nuestra produccion.

Dadas las caracteristicas de las empresas espaiolas, su interna-
cionalizacién puede conseguirse apostando por mercados nuevos,
practicamente inéditos, en la confianza de que se desarrollaran (ese
es el riesgo que conlleva toda empresa) y en los que las empresas
que se instalen pueden crecer con ellos.

Singularmente, son los paises sudamericanos y los paises nacien-
tes de la desintegracién del bloque del Este. En ellos la eleccion
exportar o producir, dadas las dificultades de ambas dreas de dispo-
ner de monedas convertibles, se simplifica: la exportacién se con-
vierte casi en una quimera, por lo que la decisién de producir alli
debe tomar importancia.

IV. OPORTUNIDAD Y RIESGO EN EL ESTE

Otro ejemplo de gran actualidad es determinar el momento ade-
cuado para el establecimiento de la empresa en los mercados de la
Europa del Este, que empiezan a abrirse, aunque el proceso de trans-
formaci6n va a ser lento y va a requerir mucho més tiempo de lo
que, en un principio, la natural alegria de su incorporacion a la cultu-
ra europea occidental permitia anticipar.

La inversién internacional se muestra, quiza por ello, muy pru-
dente a la hora de invertir en la Europa del Este. Pero todas las
empresas multinacicnales de una cierta dimension reconocen tener
planes para establecerse en alguno de esos paises. Nadie duda de la
importancia relativa de estos mercados en el futuro, pero antes de
arriesgar cantidades importantes estdn esperando a que se produzcan
las correspondientes reformas juridicas y econémicas que garanticen
la propiedad y el buen éxito de sus inversiones.

El proceso va a ser lento porque los inexpertos 6rganos legislati-
vos y de gobierno recientemente elegidos tienen que elaborar y apro-
bar toda la estructura del nuevo sistema: leyes laborales, de contrata-
cién mercantil, fiscales, de sociedades, de propiedad privada, de pri-
vatizaciones, de mercados de capitales, de inversién extranjera, de
quiebras, suspensién de pagos, etc., sin olvidar que el problema mas




LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA 333

grave reside en la propia cultura educacién y actitud de las personas
que, aunque tiende a idealizar las ventajas de una economia de mer-
cado, producto de su desconocimiento, sus vivencias personales
estdn ancladas en experiencias de ineficaz solidaridad que ponen
serios obstdculos a la virtual erradicacién del fallido sistema.

En todo este proceso de internacionalizacidn las personas se pre-
sentan como el factor clave para asegurar el éxito.

La gestion internacional que abarca distintos paises, que trata
con amplios grupos de personas de distintas nacionalidades, que estd
sujeta a diferentes legislaciones, necesita, por encima de todo, un
gran sentido de la anticipacién, flexibilidad y oportunidad.

Los responsables de la gestion de una empresa global deben
conocer con anticipacién las consecuencias estratégicas de estos
cambios para planificar debidamente la dimensién de su empresa, la
capacidad y ubicacién de plantas industriales y de almacenes, la
financiacién y la transferencia de recursos humanos en los nuevos
espacios econémicos en los que se moverdn libremente personas,
mercancias y capitales.

La forma y el «Timing», es decir, la eleccién del momento opor-
tuno para introducirse en los nuevos mercados o para decidir el esta-
blecimiento de la empresa, en un nuevo dmbito geografico, es funda-
mental. «Timing, Timing, Timing», decia un importante empresario,
son los tres requisitos para asegurar el éxito empresarial. Y la expe-
riencia de cada dia no hace sino confirmar su importancia.

V. EL ENFASIS EN LA FORMACION Y EN LA EVALUACION

En toda empresa el factor humano es importante. No existe otro
producto, no existe otro servicio, que el que facilitan las personas
que trabajan en la organizacion. Las personas, pues, son las que
hacen o las que deshacen las empresas.

Es necesario reconocer que Espafia no ha podido ser, hasta
ahora, la cuna ideal en la que se forjasen los mejores gestores de
una economia globalizada.

Pero afortunadamente, los ejecutivos espafioles empiezan a supe-
rar una serie de atavismos culturales.
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El esparfiol, hasta generaciones recientes, siempre ha estado mas
interesado en el mundo de las ideas, en el «deber ser» que en el
mundo real: mas preocupado por juzgar las imperfecciones de este
mundo, o por describir el cielo, que por involucrarse en el mundo
real, y procurar entenderlo, dominarlo, modelizarlo y, en definitiva
cambiarlo.

El retraso en el despertar industrial de nuestra economia fue
como una premonicién, porque desde un comienzo ya empezamos a
llegar tarde al nuevo mercado que entonces se vislumbraba. Como
remate, nuestro aislamiento de 40 afos (1936-1977), durante la
época de la explosién de la multinacionalidad empresarial. acabé
de acufiar un pais y unos gestores ajenos en muchos aspectos al
acontecer econdémico internacional

Sin embargo, pese a esos inconvenientes culturales a que me
referia antes, los espafioies hemos sido también capaces de sacar
partido a otras claras ventajas que nos proporciona nuestro peculiar
caricter, a diferencia del anglosajon, que cuando se enfrenta a un tra-
bajo requiere una organizacién clara, al menos tedricamente, y si
esta no responde a los cdnones al uso parece incapaz de actuar. El
espaiiol se adapta bien en entornos poce estructurados y rinde efi-
cazmente porque es imaginativo y flexible es més inclinado a la acti-
vidad pionera, personalizada, que a la estructurada o basada en la
delegacioén. Tiene una clara ventaja intuitiva con respecto a los euro-
peos y un frescor o empuje en muchas dreas que sorprende a sus
colegas del continente.

El espaiiol que aspire a gestor en un mercado global ha de estar
en condiciones de ejercer un liderazgo basado en el ejemplo, que va
mis alld de la gestién y que no busca tanto el reconocimiento de su
autoridad, como la lealtad y el compromiso de los demds con los
valores y objetivos de la empresa. Un liderazgo con vision de futuro
para inspirar la estrategia de la empresa y la voluntad para disefiar y
acometer las acciones necesarias. Un liderazgo dirigido fundamen-
talmente a la gestion de las personas, identificando a las mds capa-
ces para asignarles las responsabilidades mas importantes, motivdn-
dolas, inspirdndolas, «empujdndolas» a ser mds empresarias, gesto-
res de su propio destino y prestos a responder con prontitud al cam-
bio permamente en el que estamos inmersos, liderazgo, en fin, basa-
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do en un sincero interés en otras culturas y con una gran capacidad
de comunicacion, incluso en otros idiomas, de misiones, objetivos y
realizaciones, para crear un fuerte espiritu de equipo entre personas
altamente motivadas.

Campofrio, consciente de las oportunidades que representan
mercados potenciales alejados de nuestras fronteras, ha venido desa-
rrollando desde hace tres afios una expansion internacional, no exen-
ta de sacrificios y dificultades, pero que nos estd permitiendo sentar
las bases para lograr importantes tasas de crecimiento de nuestra
cifra de negocios futura.

Nuestra voluntad de crecimiento hacia nuevos mercados, o hacia
nuevos productos puede quedar definida en dos palabras: «interna-
cionalizacion» y «diversificacién». Con esta base Campofrio preten-
de dar una respuesta adecuada a las exigencias de las peculiaridades
de cada mercado con el fin de configurar una nueva dimensién de
empresa.

Las acciones de diversificacion pretenden explotar al médximo las
condiciones de cada mercado. Anticipdndonos a su evolucidn futura,
incorporando nuevas lineas de producto, o bien mediante la penetra-
cion de nuestros preparados en otros mercados con canales comunes
de distribucién y venta.

Hemos alcanzado la madurez para poder llevar nuestros proce-
sos, productos, marcas y «saber hacer» a otros paises y continentes
de los que esperamos mucho en el medio y largo plazo.

En Europa nuestros productos estan presentes en las principales
cadenas de distribucion, siendo Francia y Portugal los mercados
donde nuestra marca estd mejor representada y existen mayores
expectativas de crecimiento, va que consumidores y productos se
asemejan mucho a los espafioles.

También hoy es una realidad nuestra factoria de Moscu, que
viene trabajando desde el afio 90 en la elaboracidn y distribucién de
productos Campofrio, en un mercado tan problemaético, pero a la vez
tan esperanzador como el ruso. Queremos ser sujetos activos del
cambio que se estd produciendo en los paises del Este y para ello
debemos estar presentes, como mejor forma de indentificar las 6pti-
mas oportunidades, minimizando riesgos.
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En la Repiiblica Dominicana nuestras instalaciones nos estdn
permitiendo abordar no sélo el mercado interior, sino también el
mercado centroamericano, donde en paises como México hoy es ya
posible encontrar productos Campofrio en los establecimientos mds
prestigiosos de la ciudad de México, donde inauguraremos el proxi-
mo mes la fibrica para abastecer un mercado que probablemente
hoy sea el de mayor potencial de crecimiento a corto plazo para bie-
nes de consumo en €l mundo.

Para finalizar este capitulo de la expansién internacional, nuestro
tltimo proyecto estd localizado en Filipinas y aprovechar el fuerte
desarrollo que las economias asidticas vienen experimentando en los
dltimos afios.

Como resumen, la internacionalizacién de la empresa es toda
una cultura. No es tan simple como intentar vender productos en un
ambito geogrifico mayor, sino que hay que ser conscientes de que
todo ello requiere una forma de contemplar 1a empresa y sus relacio-
nes con el medio totalmente nuevas.

Podemos afirmar, que la empresa espaiiola tiene todavia un esca-
so grado de internacionalizacion, tanto en términos cuantitativos
como en términos cualitativos.

Las causas de esta situacién de escaso desarrollo son diversas.
Entre las mds importantes se pueden destacar las siguientes:

1. Escasa capacidad tecnolégica de la empresa espafiola.

2. Falta de apertura al exterior, hasta muy recientemente, con
tasas de comercio exterior soble el PIB muy inferiores a la
media de la CE.

3. Insuficiente capacidad financiera de la empresa espafiola para
acometer proyectos en otros paises.

4. Falta de recursos humanos preparados para acometer dichos
proyectos, destacando la escasez de directivos con dominio
de idiomas extranjeros.

5. Escasa utilizacién de las medidas existentes de fomento de la
internacionalizacion de la empresa.

6. Todos los factores anteriores conducen, en ultima instancia,
al problema de la dimensidn, pero no en su vertiente técnica
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(las economias de escala s6lo son relevantes en casos muy
determinados), sino en la comercial, financiera y profesional.

Por todo ello, la potenciacién de nuestras inversiones producti-
vas en el exterior es cuestién de supervivencia, Exportacién e inver-
sién empresarial en el exterior estdn claramente ligadas. La inver-
si6n en el exterior es una via duradera clave para la expansién y con-
solidacion de las exportaciones y de las empresas en si, que la
empresa espafiola necesita exportar més, se considera indiscutible,
pero la necesidad de establecerse en el exterior; cada dia se reafirme
mads porque la propia dimensién del mercado espafiol no parece sufi-
ciente para asegurar la viabilidad a medio y largo plazo de muchas
de las empresas espafiolas.

Queramos o no, la empresa se encuentra sumergida en un entor-
no internacional que afecta a todas sus variables, y lo que es mds
importante, estamos inmersos en una corriente que deja poco mar-
gen para la accién individual y que cada vez es mds fuerte. De cémo
s¢ acepte esta realidad (desde un punto de vista activo o reactivo) y
de la continua adaptacién depende en definitiva la existencia de la
empresa.

RESUMEN

La internacionalizacién de las empresas es el gran reto de los proximos afios,
ya que el mercado interior no contribuird més alld de un tercio al crecimiento de
las empresas en el futuro. El nuevo d4mbito econémico se caracterizard por una
mayor competitividad fundada en factores tan complejos como calidad, diseiio,
innovacién y capacidad de adaptacion a las circunstancias. La internacionalizacién
debe tener en cuenta la configuracién de grandes dreas comerciales, Comunidad
Europea, Estados Unidos-Canad4 v el Este Asidtico, sin olvidar el complejo mer-
cado del Este Europeo.




