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nomic dels paisos del Magreb. Aquesta fou una de les prioritats del go-
vern catala. Per aixo, en I’ambit que aqui es tracta, s’actua en diferents
sentits. Primer, promocionant la implantacié d’empreses catalanes en
aquells paisos. Per altra banda, formant estudiants marroquins a
Catalunya en temes de comerg internacional i fomentant la seva incor-
poracio en empreses d’alla, tant catalanes com espanyoles. En concret,
el 2003, 1 amb el suport de la Comissié Europea en el marc del progra-
ma Interreg I1IB Medocc, se sel-leccionaren 45 professionals, quinze de
cada regid participant, que una vegada formats s’incorporaren a em-
preses.

4.1 Programes de foment de les exportacions

El repte al que s’enfronta qualsevol empresari per fer créixer la seva
empresa es pot sintetitzar en les segiients tres estratégies: augmentar el
mercat, incrementar el valor (i el marge) dels seus productes i reduir cos-
tos. Per afrontar aquestes tasques —en general simultaniament i de
forma continuada— necessita un muscul financer adequat, del qual
hem tractat en una seccid anterior. El valor o el marge del producte, en
un mercat fortament competitiu, t¢ molt a veure amb la qualitat i el dis-
seny —ja tractat—, perd sobretot amb la innovacio, que es veura més
endavant. El tema dels costos formaria part de I’eficacia productiva, al-
guns elements dels quals s’han comentat al parlar de la productivitat, i
en ell hi intervenen molts altres factors: els salaris, el sistema imposi-
tiu, els costos de 1’energia, I’aigua, les telecomunicacions..., alguns
d’ells fortament influenciats pels governs pero 1’analisi del qual s’escapa
de I’ambit del present text.

Queda doncs la qiiesti6é del mercat. Una vegada superades les fases
inicials, tard o d’hora I’ampliaci6é de mercats es converteix per I’empresa
en sinonim de sortir a I’exterior. El mateix succeeix, perd encara amb
molta major intensitat, si es produeix la transicié d’un mercat tancat, com
fou I’espanyol, a un altre d’obert, amb la integracié a la Unié Europea.
En tal situacio ja no es tracta inicament d’augmentar vendes; 1’obertura
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econdmica és sinonim d’entrada de competidors estrangers i per tant
d’inevitable perdua de quota en el mercat propi, fet pel qual la sortida
a ’exterior pot convertir-se en una simple qiiestido de supervivéncia.
Aquest és ’escenari que hagué d’afrontar I’economia catalana els anys
80 1 90, i que motiva un esfor¢ molt compromes de la Generalitat de
Catalunya per acompanyar aquest procés i accelerar al maxim 1’expansio
internacional de les empreses catalanes per exportar, primer, i si era el
cas, invertir i produir a 1’exterior, posteriorment.

Un dels principals obstacles a la internacionalitzacié que se li pre-
senta a una economia com la catalana fou una relativa atomitzaci6 del
seu teixit empresarial. Malgrat que la preponderancia de PIMEs no
pot ser considerada com una debilitat per se, és dificil abordar un pro-
cés d’internacionalitzacio si no és a partir d’una certa dimensio, i so-
bretot feta de forma sistematica, ben planificada, professional i de ma-
nera que les possibilitats d’éxit i la rendibilitat de 1’esforg siguin
significatives. Un organisme, el COPCA, fou per aix0 importantissim
per cobrir les debilitats derivades de la insuficient dimensio. El seu
¢xit es posa de relleu pels segiients resultats del final del periode estu-
diat: es calcula que unes 17.000 empreses a Catalunya tenen activitat ex-
portadora. Si s’observa la taula 3 (pag. 62), i donat que 1’exportacio es
concentra basicament en la manufactura, tal dada ens indica que més de
12.000 d’aquestes empreses tenen necessariament menys de 25 treba-
lladors, o que més de 7.000 no arriben ni als 10. En aquestes circums-
tancies, només pot pensar-se en haver aconseguit una activitat fluida a
nivell internacional si tal vocaci6 no és solament un tret de les empre-
ses, sinod sobretot de les persones que les composen, i que han trobat el
suport suficient per a la projeccid exterior sense estructures propies sig-
nificatives.

La importancia del «factor huma» en pocs casos €s tan critica com
en el procés d’internacionalitzacio. Les relacions de confianga tenen un
fort component cultural. Parteixen de la base de que el comportament
de I’interlocutor sera coherent amb el que és habitual i el que es pot es-
perar en el nostre entorn, i que s’ha experimentat des de la infancia. Tot
aquest entramat de relacions humanes es pot esfondrar estrepitosament

.



001M-1945.0k:Maquetacién 1 16/9/08 l3:58$égina 104

104 A. Gurgui, A. Subira, X. Garcia

quan es tracta de cultures diferents. Si, a més, s’afegeix la barrera dels
idiomes i les diferéncies de sistemes politics i legislatius, no és
d’estranyar que més d’un empresari tingui moltes prevencions a I’hora
d’abordar la qiiestio de la internacionalitzacié d’una forma decidida i
valenta: per a ells és una auténtica aventura en ferra incognita. Cal te-
nir en compte que fins el millor i més experimentat executiu occiden-
tal es converteix en un analfabet abandonat a I’intempérie enmig de la
placa d’una ciutat mitjana de la Xina. A diferéncia d’un viatge turistic,
a més, un error pot ser fatal pel negoci; hi ha exemples a Catalunya
d’empreses liders amb una trajectoria sorprenent que es veieren repen-
tinament en dificultats per I’ensopegada resultant d’una mala decisi6 en
el procés d’internacionalitzacio.

En aquest context, les politiques de promocid de la internacionalit-
zaci6 han de servir de ponts que permeten franquejar aquestes barreres:
les diferéncies culturals, la dimensio..., per situar I’activitat exterior de
les empreses en un pla més equilibrat amb el risc empresarial habitual.
Conseqiientment, les funcions prioritaries de qualsevol politica
d’internacionalitzacié han de combinar I’estimul, per un costat, amb els
elements generadors de confianca a disposicid de I’empresari, per
I’altre. Les administracions son en aquest sentit un interlocutor privile-
giat, almenys en les economies del nostre entorn, donat que —malgrat
la critica que sempre es fa al propi govern— els ciutadans donen per su-
posat que els seus organismes publics son fiables i estan del seu costat
per defensar els seus interessos. Si a més aquesta administracio es per-
cep com propera, encara molt millor. Aquesta fou la justificacié de la
creacio del COPCA com estructura organitzativa al servei de les empre-
ses de Catalunya per servir de «ponty, d’element de confianga, per su-
perar la barrera de la distancia i el canvi cultural que comporta la inter-
nacionalitzacio.

Part de I’éxit que s’obtingué també cal atribuir-lo a una decidida ac-
ci6 de lideratge politic en que la vocaci6 internacional es manifestava
rotundament com una prioritat: des dels eslogans publicitaris —«el
nostre mon és el mon»— fins els innumerables viatges que el president
del govern catala i els seus consellers efectuaren arreu del mon, quasi

.
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sempre acompanyant empresaris i amb bona cobertura mediatica. En sin-
tesi, el que es denomina «predicar amb I’exemple».

La creacio del COPCA el 1987 no fou facil donades les dificultats
que posa el govern de I’Estat. Cactual Constitucié Espanyola conside-
ra competencia exclusiva de I’Estat les relacions internacionals, i es vol-
gué interpretar que la promocié economica a I’exterior era de fet una part
de les relacions internacionals. Aquest enfocament excessiu, despropor-
cionat i miop del sistema competencial condui a portar el tema de la crea-
ci6 del COPCA al Tribunal Constitucional. Aquest recurs del govern cen-
tral fracassa estrepitosament i fou desestimat. Es de justicia, no obstant,
citar que, amb posterioritat a aquesta topada inicial, ha estat possible un
fructifer treball de col-laboracio entre el COPCA i el seu homoleg a ni-
vell espanyol, I'ICEX, de manera que les empreses s han vist benefi-
ciades amb politiques complementaries d’ambdos nivells d’administracio,
’estatal i el catala.

El COPCA es crea com un consorci entre el govern i les entitats pre-
existents del mon empresarial dedicades totalment o parcialment al fo-
ment de les exportacions,? i tingué una influéncia decisiva en dirigir la
mirada dels empresaris catalans cap a I’exterior. Les accions concretes
i les xifres que les quantifiquen es tracten més endavant, perod, tant o més
important, en el terreny de les actituds basiques, contribui a un canvi de
mentalitat decisiu. Les oficines del COPCA a I’estranger serviren per
donar confianga als empresaris catalans en les seves sortides per explo-
rar mercats, ajudant-los a moure’s en entorns de cultures empresarials
molt diferents i amb practiques comercials que els eren quasi total-
ment desconegudes.

Les politiques del COPCA es podrien descriure cronologicament, a
mesura que anaven sent desenvolupades i implementades. No obstant,
per abreujar, les presentarem directament en la seva versio final, que cor-
respon al Pla Estratégic d’Internacionalitzacio 2001-2004. Unicament

25. A D’actualitat agrupa prop de 100 entitats consorciades, encara que els recursos
provinguessin quasi exclusivament dels pressupostos de la Generalitat i dels serveis que
factura.
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cal explicar que al llarg dels quasi 20 anys descrits el centre de grave-
tat de les politiques es va anar desplagant des del component «expor-
tacio», a un altre més general d’internacionalitzacié que incloia la «in-
versid a I’exterior», a mesura que el conjunt de I’economia catalana anava
madurant i poc a poc normalitzava la seva preséncia en mercats inter-
nacionals.

Els objectius d’aquell ultim Pla d’Internacionalitzacio a mig termi-
ni eren:

— Consolidar un nucli d’empreses exportadores d’unes 20.000 (cal
recordar que Catalunya té unes 250.000 empreses, de les quals
menys de 40.000 son industrials).

— Aconseguir 300 empreses multinacionals catalanes operant a
tot el mon.

— Promoure 1’Us de les noves tecnologies i la seva normalitzacio
com a eina transaccional en les seves operacions internacionals.

A aquesta finalitat s’hi destinaren uns recursos d’uns 30 milions
d’euros anuals, principalment canalitzats a través del COPCA.

4.2 La xarxa de centres de promocio de negocis

El «brag armat» del COPCA el constitui la seva xarxa de Centres de
Promocid de Negocis (CPN). Eren oficines, repartides per tot el mdn,
que treballaven per empreses catalanes interessades en un determinat
mercat o emplagament. La seva mida depenia del volum de projectes que
gestionaven, perd sempre amb una estructura molt lleugera, d’unes po-
ques persones. Encara que depenguessin del COPCA, facturaven una
fraccio significativa del cost dels seus serveis a les empreses per les quals
treballaven: en 1’administracid s’oblida sovint que 1’experiéncia de-
mostra que no es valoren els serveis que no costen res a qui els utilit-
za, aquesta és una maxima sobre la qual caldria insistir.

Per obrir una nova oficina havia d’existir una demanda minima
d’empreses concretes interessades en aquella ubicacid. Igualment —i
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