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Introduccio

Durant les altimes decades, un dels vectors de canvi que més profundament
han afectat gairebé tots els ambits de les nostres societats ha estat el de la in-
ternacionalitzaci6. Pel que fa a I'ambit dels negocis, aquest vector ha operat
en dues dimensions que, sent per si mateixes rellevants, estan intimament
connectades: I'amplitud geografica dels mercats i I'ambit geografic de les ac-
tivitats que fan les empreses. En la primera dimensio, les fronteres nacionals
han perdut una bona part de la seva eficacia per a limitar els mercats. En la
segona, moltes empreses han assumit I'expansi6 internacional com una alter-
nativa més per a dur a terme els seus objectius de creixement. D'aquestes dues
dimensions de la internacionalitzacio, la que afecta les industries i les empre-
ses, en parlarem en aquest modul.
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1. La internacionalitzacio de les indastries

En les ultimes decades, els mercats nacionals i supranacionals han evolucionat
cap a una interdependéncia creixent. Aquesta tendéncia cap a 1'ampliaci6 dels
mercats es va iniciar als paisos occidentals només acabar la Segona Guerra
Mundial, i avui encara es considera un vector important. No obstant aixo, la
incidencia particular d'aquest vector ha variat molt segons les caracteristiques
de cada pais, de cada industria, de les tecnologies disponibles i, fins i tot, en
alguns casos, de les preferéncies dels governants. D'aquesta manera, podem
afirmar que si bé l'erosi6 de les barreres geografiques ha estat un fenomen
indiscutible, el paisatge actual dels mercats esta lluny d'assemblar-se a aquesta
imatge tan popular d'un moén que és, per complet, pla i homogeni (Rugman,
2012).

La globalitzacioé vigilada

A partir de la recessié que va afectar molts paisos el 2008, hem entrat en una fase que
Ian Bremmer (2014) denomina globalitzacié vigilada (guarded globalization). En aquesta
etapa de la historia, molts governs de paisos en desenvolupament han obert parcialment
les seves economies nacionals, posant una gran cura a protegir alhora els seus interessos
locals. Els governs de paisos com ara la Xina, Russia, I'India o Brasil han triat els paisos
amb queé volen fer negocis, els sectors en qué permeten entrar a la inversi6 estrangera i les
empreses locals, sovint de propietat estatal, a les quals donen suport i proteccié. D'aquesta
manera, s’ha promogut una versi6 de la globalitzacié que és molt diferent d'aquest ideal
que semblava moure altres paisos.

D'una manera paradoxal, també hem vist emergir actituds similars amb una inspiraci6é
proteccionista, que tornaven a demanar la vigéncia economica i politica de les fronteres
estatals a paisos com el Regne Unit o els Estats Units, els quals semblaven haver liderat
el trajecte cap a la globalitzacio en el passat.

1.1. Factors que incideixen en la internacionalitzaciéo duna
q

induastria

Si assumim un punt de vista planetari, hem de reconeixer que ha existit, en
I'altim mig segle, una tendéncia molt clara, a gairebé totes les industries, cap
a la internacionalitzaci6. No obstant aixo, i com apuntavem més amunt, el
procés de dilatacié geografica no ha tingut la mateixa incidéncia a totes les
industries. L'ambit geografic de la rivalitat (o nivell d'internacionalitzaci6) que
es pot observar en una industria és l'efecte de diversos factors que l'empenyen
alternativament cap a la globalitzaci6 (el mén és 1'Gnic mercat) o cap a la
localitzacié (el mén esta dividit en nombrosos mercats locals que estan molt
ben diferenciats). Aquests séon els dos pols d'una llarga linia continua en qué
hi caben incomptables situacions intermedies.
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Figura 1. El grau d'internacionalitzaci6 d'una inddstria
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Font: elaboraci6 propia.

Per a intentar precisar quin és el grau d'internacionalitzaci6 que ha assumit
una industria o, per dir-ho d'una altra manera, per a precisar en quina mesura
s'ha apropat aquesta industria al pol de la globalitzacid, podem usar diferents
criteris. En aquest sentit, una proposta interessant és interpretar la tendéncia
cap a la globalitzacié que afecta una induastria com l'efecte combinat d'una
serie de forces. Si ens fixem en els vectors que descriuen alguns autors (Doz,
1987, Levitt, 1983, Porter, 1986), podem afirmar que una industria s'apropara
més a la globalitzacié en la mesura que concorrin en la mateixa els factors

seguents:

e Lapresencia de clients multinacionals que poden fer les seves operacions
de compra a diferents paisos.

e La concurrencia de competidors multinacionals.

¢ La necessitat de fer inversions de capital elevades.

e Els processos per a produir o elaborar el producte impliquen una alta com-

plexitat tecnologica.

¢ La universalitat de les necessitats en els clients que han de satisfer els

productes.

e La facilitat per al transport internacional del producte.

Aixi doncs, la globalitzacio, tal com se sol interpretar el concepte en els mit-
jans, és una realitat que esta lluny de complir-se, almenys per dos motius:

e El concepte d'internacionalitzacié solament pot ser emprat amb rigor si
I'apliquem a una inddstria.

e El grau d'internacionalitzacié que assumeixi una inddstria en particular
dependra de l'efecte combinant d'una série de forces que no operen de

manera homogenia a totes les industries.

Si aquests factors operen en el sentit que acabem d'apuntar, empenyeran la
industria cap a la globalitzacio. Si ho fan en sentit contrari, I'empenyeran cap a
la localitzacio. En conseqiiencia, el grau d'internacionalitzacié d'una industria

dependra del sentit i de la forca amb que operin aquests factors.
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Activitat 1

Compareu el grau d'internacionalitzacié que presenten, en l'actualitat, les industries se-
glients i argumenteu els resultats de l'analisi:

e Laindustria del vi i la dels refrescs.

e Dins la indastria de 1'automobil, el segment de cotxes de gamma baixa i el segment
dels cotxes més luxosos.

e Dins la industria de les escoles de negoci, el segment de les escoles de menor prestigi,
el segment d'escoles amb un nivell intermedi i el segment de les escoles més presti-
gioses del mon.

En el context de l'economia digital, han emergit moltes industries que s’han
posicionat molt a prop de la globalitzacio (el consum de musica en streaming,
les revistes cientifiques d'alt nivell, la comercialitzaci6 d'aplicacions, etc.).
No obstant aix0, aquesta circumstancia no és completament nova, ja que, a
I'era predigital, ja podiem observar situacions molt properes a la globalitzacio
d'algunes industries, com ara la d'aeronaus per al transport de passatgers, la de
grans petroleres o la d'armament pesat.

Es important que tinguem en compte que el terme globalitzacié pot ser alterna-
tivament aplicat a les industries (tal com hem vingut fent fins ara) i a les em-
preses (com farem més endavant). Hem de ser molt curosos en aquest sentit, ja
que no sempre es dona la coincidéncia que les empreses operen amb el mateix

grau d'internacionalitzacié que els mercats on venen els seus productes.

Exemple

Empreses com Zara o Coca-cola poden dur a terme d'una manera coordinada i homogeénia
a tot el moén una part de les seves activitats (el disseny dels productes, una part de les
accions de marqueting, etc.), sense que cap de les industries en qué competeixen mereixi
ser considerada com a global.

1.2. La Terra segueix sent rodona

L'any 2005, Thomas Friedman publicava el llibre The World Is Flat: A Brief His-
tory of the Twenty-first Century, en les pagines del qual argumentava que l'efecte
combinat de multiples forces economiques, tecnologiques i politiques ha ge-
nerat un camp de joc global, un escenari en que els actors poden intercanviar
informacions i interactuar sense sentir-se restringits per la geografia o la dis-
tancia. Aixi, el moén s'ha convertit, als ulls de Friedman, en un terreny com-

pletament pla pel qual flueix la informaci6 d'una manera il-limitada.

Aquest llibre ha generat una gran controversia des del seu llancament. Men-
tre que uns autors han destacat 1'encert de Friedman quan ens ha posat sobre
la pista d'un vector que transforma les nostres societats, uns altres 1'han cri-
ticat per exagerar l'impacte que ha tingut la internacionalitzaci6 fins al mo-
ment. El premi Nobel d'economia, Joseph E. Stiglitz, argumentava en el seu
llibre Making Globalization Work que el procés actual de globalitzaci6 ha gene-
rat greus problemes economics i politics per als paisos menys desenvolupats.
Pankaj Ghemawat, per la seva banda, destacava en el seu article «<Why the
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World Isn’t Flat» que, malgrat tots els atractius que pot suggerir a molts la
idea de la globalitzacio, el 90% de les trucades de teléfon, del trafic per mitja
d'internet i dels fluxos financers continuen sent locals.

Amb un enfocament més conceptual, Laurence Prusak (2006) argumenta en el
seu article «The World Is Round» que l'error fonamental de Friedman consis-
teix a confondre informacio amb coneixement. La informacio, explica Prusak, és
un conjunt unidimensional i limitat de dades (un text, una imatge, un con-
junt de sons, etc.) que pot ser facilment empaquetat i distribuit mitjancant
internet o un altre mitja de comunicaci6, a qualsevol persona que estigui en
un altre lloc del planeta. No obstant aixo, argumenta Prusak, el coneixement,
que resulta de l'assimilaci6 i de la connexi6 de les informacions mitjancant
I'experiéncia, s'empelta a les persones i a les organitzacions de maneres que,
fins ara, s'han resistit a ser codificades. Aixi, mentre que el cost d'obtenir, em-
magatzemar i transmetre la informaci6 s'ha desplomat en els Gltims anys, el
cost de convertir aquesta informacié en un coneixement que sigui de debo
valuds per a la persona o l'organitzacié no ha disminuit en absolut. Podem
tenir accés a un nombre colossal de recursos, perod el temps necessari per a
aprendre un idioma o rebre una formaci6 quirtrgica, argumenta Prusak, con-

tinua sent el mateix.

En vista de tots aquests arguments, podem afirmar que la globalitzaci6, des
d'un punt de vista economic, politic o cultural, encara esta lluny de ser un
projecte consumat. Pero a més, hem de ser conscients que l'euforia que acom-
panya moltes vegades aquest projecte ens sol fer oblidar els greus problemes
de tot tipus amb que esta associada. El volum colossal dels intercanvis que es
donen avui dia en I'ambit planetari ha generat una llarga llista de problemes
que superen clarament la capacitat de maniobra d'uns estats nacionals que van
néixer en una epoca forca allunyada. Problemes com ara la contaminacio, el
terrorisme, 'esgotament dels recursos naturals, la desigualtat en els efectes del
comer¢ internacional, les greus conseqiiéncies de les practiques especulatives
en materies primeres, els moviments il-legals de diners o la defensa dels drets
humans han assumit una escala que ja podem considerar global, per la qual
cosa no poden ser tractats amb eficacia per unes institucions —els estats— que
van néixer en una epoca en que les interaccions tenien lloc, principalment,

dins els ambits geografics que tracaven les fronteres.

Es probable, per aquest motiu, que la globalitzacié economica, cultural o po-
litica sigui una utopia que encara estigui lluny, pero l'escala global de molts
dels nostres problemes més seriosos ens imposa la necessitat de despertar en
nosaltres una consciéncia que sigui veritablement global i de construir unes
institucions que tinguin les competencies i la determinaci6 necessaries per a

afrontar-los.
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2. Raons per a la internacionalitzacié d'una empresa

Des del punt de vista d'una empresa (i ja no d'una industria), sén multiples les
raons que poden impulsar-la a internacionalitzar totes o algunes de les seves
activitats. Seguint a Guerras i Navas (2015), podem agrupar aquestes raons en
dos grans blocs (que desenvoluparem en els apartats segiients), distingint en-
tre les raons internes, basades en factors que 1'empresa pot controlar d'alguna

manera, i les raons externes, vinculades amb factors aliens a 1'empresa:

e Raons internes
— Reduir costos de les activitats.
— Aconseguir una grandaria minima eficient.
— Buscar recursos.
- Disminuir el risc global.
— Reduir els costos de transaccio.
- Aprofitar els recursos i les capacitats.

e Raons externes
— Cicle de vida de la indtstria.
— Demanda externa.
— Pautes del consumidor.
— Restriccions legals.
— Globalitzaci6 de la inddastria.

2.1. Raons internes per a la internacionalitzacid

Les raons internes afecten les variables que I'empresa pot controlar d'alguna
manera. Entre les més importants, trobem les segiients:

¢ Reduir costos. L'empresa pot localitzar algunes o totes les seves activitats
a paisos en que alguns factors productius (ma d'obra, materies primeres,

etc.) tenen un cost inferior.

e Aconseguir una grandaria minima eficient. En algunes activitats, és
molt dificil aconseguir una grandaria Optima operant al mercat nacional.
En aquests casos, les empreses poden operar a altres paisos per a aconse-
guir aquesta grandaria eficient.

e Tenir accés a certs recursos. Una empresa pot situar alguna de les seves
activitats a un altre pais per a accedir a alguns factors (recursos naturals, ma

d'obra especialitzada, etc.) que no podria aconseguir d'una altra manera.
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¢ Disminuir el risc global. Quan distribueix les seves activitats a diferents
arees geografiques, l'empresa aconsegueix disminuir el risc global de la se-
va cartera de negocis.

* Reduir els costos de transacci6. Quan s'instal-la a altres paisos, 'empresa
pot reduir els costos de les transaccions que duu a terme amb els actors
d'aquests paisos.

e Aprofitar els recursos i les capacitats. El fet de disposar de certs re-
cursos o capacitats especifiques, com per exemple capacitats de gestio
empresarial o accés a recursos naturals determinats, afavoreix el procés

d'internacionalitzacié.

2.2. Raons externes per a la internacionalitzacié

A més de les raons internes, I'empresa pot tenir motius per a internacionalit-
zar-se que no depenguin de la seva voluntat. Entre aquests motius o factors
exogens, destaquem els segiients:

¢ Cicle de vida de la indastria. Si el mercat domestic ha entrat en una
fase de maduresa o declivi (diluint-se les opcions d'aquesta empresa per a
aconseguir un creixement sostingut), I'empresa pot buscar nous mercats

geografics que encara estiguin en una etapa de creixement.

e Alta demanda externa. Sense necessitat que la industria local estigui en
maduresa o declivi, una empresa podria sortir a altres paisos per a cobrir
una forta demanda potencial o real.

¢ Pautes de compra dels clients. En ocasions, és necessari per a 1'empresa
fer totes o algunes de les seves activitats al pais dels consumidors, amb la
finalitat de coneixer i satisfer millor les seves necessitats especifiques.

e Restriccions legals. Paisos fortament proteccionistes poden imposar a les
empreses estrangeres algunes restriccions per a operar als seus mercats
(aranzels, necessitat de socis locals, exigencies d'un percentatge de com-
ponents nacionals, etc.). En aquests casos, té sentit que l'empresa situi alli
alguna de les seves activitats o formi una alianca amb algun soci local.

e Alt grau d'internacionalitzaci6 de la indistria. Potser la ra6 més pode-
rosa per a la internacionalitzacié d'una empresa esta en les propies carac-
teristiques de la seva industria. Si l'empresa opera en una industria en qué
actuen amb forca els factors de la globalitzaci6, és probable que aquesta
empresa interpreti la seva internacionalitzacié com una necessitat estra-
tegica. L'equip directiu haura d'acceptar aquesta exigencia i solament pot

preguntar-se per la manera més adequada per a portar-la a terme.
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Podem afirmar que els motius que poden animar una empresa a obrir-se cap a
la internacionalitzacié s6n maultiples, pero aixo no ens ha de portar a suposar
que una empresa ha de configurar totes les seves activitats amb una politica
homogenia d'internacionalitzaci6. En la complexitat actual dels negocis, és
habitual que les empreses configurin les seves activitats amb graus variables
d'internacionalitzacio.

Una bona manera per a analitzar la internacionalitzacié d'una empresa
és avaluar com configura les seves activitats, en termes geografics, mit-
jancant la cadena de valor.

Activitat 2

Trieu una empresa que hagi demostrat, en els altims anys, que fa un esfor¢ notable per
a internacionalitzar-se i identifiqueu algunes decisions concretes que ha adoptat per a
aplicar aquesta estratégia. Reflexioneu sobre les possibles raons, internes i externes, que
han portat 'empresa a emprendre aquesta aventura i, per a acabar, penseu en els passos
seglients que podria fer per a seguir avancant en aquesta estrategia.

El mercat internacional de la innovacio

Al llarg de gairebé tot el segle XX, els Estats Units han estat, en moltes indastries, un veri-
table focus d'innovacié. No obstant aix0, en les primeres decades del segle xxi, les regles
de joc han comencat a canviar. En l'actualitat, molts paisos (Singapur, la Xina, Finlandia,
Israel, Corea del Sud) han col-locat la innovaci6 a la part més alta de les seves prioritats
nacionals, sia implementant politiques orientades a millorar el sistema educatiu, creant
infraestructures poderoses o financant programes per a atreure empreses innovadores.

Aquest escenari es disposa davant les empreses com una especie de tauler, com un nou i
gegantesc mercat en que compten amb diferents opcions per a localitzar les seves activi-
tats d'innovacié. Lluny del model tradicional, en qué una empresa tendia a situar totes
les seves activitats a un unic lloc, avui les empreses poden situar una o diverses de les
seves activitats en aquells llocs del planeta en qué les poden fer amb més exit. Si aquesta
tendeéncia cap a la dispersi6 geografica semblava que ja estava ben assentada en les acti-
vitats de fabricacié —considerades habitualment com més intensives en treball i capital,
perd menys en coneixement-, aquesta tendeéncia també ha comencat a operar en activi-
tats més intensives en coneixement, com per exemple la innovacio6.

Exemple

Una empresa com Za-

ra confereix un alt grau
d'internacionalitzacié en els
seus dissenys, pero la venda fi-
nal dels productes té un carac-
ter fortament local.
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3. Alternatives estrategiques en 1'ambit internacional

Les empreses apliquen estrategies molt diferents per a expandir 'ambit geogra-
fic de les seves activitats. Per aquest motiu, molts autors han intentat fer expli-
cites les alternatives estratégiques que té a la seva disposicié una empresa per
a fer aquest procés. Com a resultat, comptem amb nombrosos criteris i clas-
sificacions per a analitzar-les (Ghoshal, 1987; Hammel i Prahalad, 1985). De
totes les propostes, potser una de les més interessants és la que va fer Michael
Porter (1986) en la seva contribuci6 al llibre Competition in Global Industries.

Segons Porter, els criteris més rellevants per a analitzar la internaciona-
litzaci6é d'una empresa son la configuracié geografica i la coordinaci6
que aplica a aquelles activitats que formen la seva cadena de valor.

La configuraci6 geografica es refereix a la manera en qué una empresa loca-
litza al moén les activitats que conformen la seva cadena de valor. En aques-
ta dimensio, les empreses poden configurar les seves activitats d'una manera
concentrada (una localitzaci6 especifica) o dispersa (fent totes les seves acti-
vitats en un nombre considerable de paisos).

La coordinacio, per la seva banda, es refereix a la manera com una empresa
coordina les unitats que fan una activitat, o activitats similars, a diferents llocs
del mé6n. En aquesta dimensid, les empreses poden aplicar politiques d'alta
coordinacid (les unitats estan fortament vinculades, comparteixen sistemes
d'informaci6, processos productius, especificacions tecniques, etc.) o politi-
ques de baixa coordinacio (l'empresa permet a les unitats que facin la matei-

xa activitat o similars, amb un grau molt ampli d'autonomia).

Si combinem els dos criteris, veurem que cada empresa té al seu abast una
amplia gamma d'alternatives per a configurar les seves activitats i competir
internacionalment:
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Figura 2. Dimensions de l'estrategia internacional

Alta
h)

88
£S
TE

S &
Sw
Baixa

Dispersa Configuracié geografica Concentrada
d'activitats

Font: adaptaci6 de Porter (1986, pag. 27).

Segons el parer de Porter, les empreses que pensen internacionalitzar-se han

de decidir la configuraci6 geografica i els mecanismes de coordinacié amb que

emprendra les seves activitats. Segons la manera especifica en qué una em-

presa ha decidit aplicar la seva estrategia d'internacionalitzaci6 en les dues di-

mensions, Porter identifica quatre models basics d'estrategia, que explicarem

a continuacio:

Figura 3. Tipus d'estratégia internacional
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Font: adaptacié de Porter (1986, pag. 28).

Estratégia global. En aquesta estrategia, I'empresa concentra totes o mol-
tes de les seves activitats en un sol pais per a servir des d'alli a la resta de
paisos en que ven els seus productes. L'objectiu prioritari d'aquesta estra-
tegia és reduir els costos tant com sigui possible, aprofitant al maxim les
economies d'escala, de manera que 'empresa pugui oferir els seus produc-
tes a uns preus menors que les empreses domestiques. Per a aconseguir
aquest objectiu, els productes han d'estar fortament estandarditzats, per
tal de reduir al minim les adaptacions a les preferencies dels clients locals.
Aquesta estrategia permet a I'empresa competir amb uns costos molt bai-
xos, pero inhibeix la seva capacitat per a adaptar-se a les caracteristiques
dels consumidors locals i per a aprendre d'aquelles empreses que apliquen

a altres paisos estrategies de diferenciacié del producte.
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e Estrategia global amb adaptacions als paisos. En aquest tipus
d'estrateégia, l'empresa centralitza gairebé totes les seves activitats (produc-
cio, R+D, finances, etc.), i deixa que solament les tasques de marqueting i
de distribuci6 es duguin a terme de manera descentralitzada, i amb un am-
pli marge d'autonomia, a cada pais en qué ven els seus productes. Aquest
tipus d'estratégia permet un cert grau d'adaptacid a les caracteristiques
dels clients locals, si bé el producte que s'ofereix a tots els paisos segueix
estant altament estandarditzat.

e Estrategia multipais. En aquest tipus d'estratégia, I'empresa descentralit-
za totes les seves activitats de tal manera que les seves unitats de negoci
a cada pais son plenament responsables de fer localment tot el procés per
a la creacio del valor (fabricaci6, R+D, disseny de productes, marqueting,
etc.), i el vincle amb la corporaci6 es limita a la simple transferencia de
beneficis. Aquest tipus d'estratégia assegura una forta adaptacio a les ca-
racteristiques dels clients locals, perd impedeix que unes unitats de negoci
puguin traslladar a altres unitats de la corporaci6 els aprenentatges que
cadascuna d'aquestes ha fet al seu mercat domestic.

e [Estrategia transnacional. En aquest tipus d'estrategia, I'empresa localitza
les activitats que sén més rellevants per a la creacié de valor en aquells pa-
isos en que vendra els seus productes (intentant, d'aquesta manera, apro-
fitar els avantatges que es deriven de la diferenciaci6 del producte), i loca-
litza aquelles activitats que son menys rellevants per a la creacio6 de valor a
paisos on els costos son menors (explotant, aixi, els avantatges d'uns cos-
tos menors). Configurada l'empresa d'aquesta manera, les activitats i els
productes flueixen en multiples sentits, permetent a 'empresa l'adaptacio
dels seus productes a les preferéncies dels usuaris locals i el continu flux
de coneixements entre les seves unitats.

Dels models presentats, el transnacional és el que permet a 'empresa combinar
millor 'adaptacio local amb l'aprenentatge, pero fa incorrer l'empresa en uns
costos més alts, a causa de la necessitat de coordinar, dins la corporacid, els
fluxos d'una gran quantitat de productes, recursos i informacions.

Aquesta visi6 de la internacionalitzacié, amb dues dimensions que generen
quatre tipus basics d'estrategies, resulta molt atil per a interpretar les opcions
per a la internacionalitzaci6 amb qué compta una empresa. No obstant aixo,
no hem d'interpretar-les com uns tipus tancats i ben definits. En realitat, les
empreses compten amb nombroses opcions per a coordinar i configurar ca-
dascuna de les seves activitats, expressant d'aquesta manera la seva particular
interpretacié del negoci.

Activitat 3

Analitzeu les estrategies d'internacionalitzacié de dues companyies a partir de la cadena
de valor i els criteris de configuraci6 i coordinacié que proposa Porter. Indiqueu a quin
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model dels expressats per Porter s'apropen més aquestes estratégies i intenteu exposar els
avantatges i inconvenients principals que suposen aquestes estratégies per a les empreses.

La internacionalitzacié de les noves empreses digitals

A l'era digital, son moltes les empreses petites i startups que decideixen vendre els seus
productes en 1'ambit mundial. Per mitja de les diferents alternatives de comerg¢ electronic
(web de I'empresa, aparicio en cercadors, plataforma digital, etc.), aquestes empreses po-
den oferir els seus productes a una massa molt amplia de compradors potencials, repartits
per llocs molt dispersos del planeta. Aquesta idea ha estat confirmada empiricament per
un estudi dut a terme pel McKinsey Global Institute, el 2016, sobre més de 1.700 startups
de tot el mén, en que es confirmava que més del 85% d'aquestes empreses actuaven, des
del seu inici, a l'estranger. Aquests emprenedors, sovint joves i ben formats tecnologica-
ment, han assumit amb gran naturalitat una mentalitat global que apliquen a les seves
estratégies de dissenyar productes, buscar financament, contactar amb socis potencials
o oferir els seus productes.

3.1. El paradigma estrategic de l'estandarditzacio

Theodore Levitt, professor de marqueting a Harvard, escrivia el 1983 un arti-
cle provocador, The Globalization of Markets, en que exposava quines eren les
conseqiiéncies principals que estava tenint, al seu judici, la globalitzaci6 dels
mercats per a l'estratégia de les empreses. Segons Levitt, la globalitzacié dels
mercats és un procés que ja resulta irreversible i que compta amb el motor
poderds de la tecnologia operant en un doble sentit:

e La difusi6 dels mitjans de comunicacié en l'ambit mundial ha contribuit
a homogeneitzar les necessitats de les persones a tot el planeta.

¢ El desenvolupament de les tecnologies productives ha permeés a les empre-
ses reduir de manera significativa els costos de fabricacio6.

En aquest entorn indubtablement globalitzat, opina Levitt, tots els clients po-
tencials desitgen adquirir uns productes que siguin barats i eficacos. Per aquest
motiu, les empreses han de:

e Evitar la temptacié de promoure les adaptacions locals, la qual cosa suposa
no prestar atencio a les preferéncies que expressen els clients potencials
en els estudis de mercat.

e Estandarditzar fins al limit les tasques de fabricacio6 i la resta de les activitats
de la seva cadena de valor.

Per a Levitt, l'estandarditzacié d'activitats i productes és la regla d'or
que han d'aplicar amb audacia aquelles empreses que operen en uns
mercats que estan en el procés de convertir-se, sense reversié possible,

en globals.
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La prescripci6 estrategica de l'estandarditzacié que planteja Levitt és la conse-
quiéncia logica d'una visi6é de la globalitzacié6 com un procés irreversible, gai-
rebé completat i ple de conseqiiencies positives, que Levitt comparteix amb
Thomas Friedman i altres autors, a que ens referiem en l'apartat «La Terra se-
gueix sent rodona» d'aquest modul. Aquesta connexio fa que el plantejament
de Levitt sigui vulnerable al mateix tipus de critiques que ja hem esmentat a
proposit de Friedman. En particular, la imatge del mén com un espai homo-
geni i facil d'abastar que li serveix de premissa encara esta molt lluny de ser

una realitat i son notables les diferéncies culturals que encara persisteixen.

La critica a la seva premissa fonamental podria negar qualsevol validesa a les
seves prescripcions. Resultaria senzill argumentar que, en un escenari que en-
cara dista forca de ser global, les empreses encara han de reconeixer la impor-
tancia d'adaptar-se a les caracteristiques dels mercats locals, coneixent les pre-
feréncies dels clients locals, assumint els models de negoci que estan vigents,
etc. No obstant aixo, aquella recomanaci6 de Levitt d'estandarditzar, arribant
fins al punt de violentar les preferéncies que son expressades pels compradors
potencials, té un valor estrategic que hem de reconeixer. Tal com exposavem
en l'apartat «Les limitacions del model de les cinc forces» del modul 4 d'aquests
materials, qualsevol empresa, en el moment de plantejar-se l'entrada a un nou
mercat geografic, ha de coneixer les caracteristiques estructurals d'aquesta in-
dustria. Tanmateix, i a partir d'aquest punt, I'empresa té la possibilitat d'entrar
en aquest nou escenari adaptant-se a les regles locals o pot esforcar-se a aplicar
un nou model de negoci que generi més valor per als consumidors, fins i tot,
si aquesta estratégia suposa desafiar les regles que han estat regint fins ara en
la industria. En aquest altim sentit, 'estandarditzacié d'algunes activitats, més
enlla del que ha estat habitual en la industria, pot ser una decisi6 estrategica
que, si és ben acceptada pels consumidors potencials, suposi un avantatge sig-
nificatiu, en termes de costos, per a l'empresa. Aquest és el cas, per exemple,
d'IKEA, que aplica a gairebé totes les seves activitats un grau d'estandarditzaci6
que supera el que era habitual en les industries locals.
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