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ecia Milton Friedman: «No

tenemos una necesidad

desesperada de crecer, tene-
mos un deseo desesperado de cre-
cer.

La idea de que el crecimiento
puede ser paralizante, malsano o
patoldgico no suele tomarse en
consideracién. La internacionaliza-
cién es en si misma un proceso de
crecimiento.

Y es en la empresa familiar don-
de este deseo desesperado de cre-
cer estd matizado.

Exportar no depende del tamafio

El proceso de
internacionalizacion
supone afrontar con
valor un cambio cultural
en la propia empresa

de la empresa, sino del plantea-
miento de la direccién, de la men-
talizacion de las personas y de la
actitud frente a lo desconocido y di-
ficil de abordar. Por tanto, el proce-
so de internacionalizacién en la
empresa familiar supone afrontar
con valor un cambio cultural en la
propia empresa, y en el propio nt-
cleo familiar.

El empresario familiar estd arrai-
gado a su entorno local. Y ahora le
pedimos que, dentro de su respon-
sabilidad, debe buscar el creci-
miento de su empresa, en un dm-
bito internacional, donde el idio-
ma, la cultura, las formas vy las re-
laciones son completamente dis-
tintas.

Dificil tarea. La internacionaliza-
cién de la empresa familiar va mas
alla de la pura exportacién de pro-
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ductos y servicios. El deseo de cre-
cer estara condicionado a la propia
forma de entender el negocio por
parte del fundador y sus sucesores.

La empresa familiar suele actuar
con rigidez ante la posibilidad de
cambios estratégicos importantes,
debido a los aspectos tradicionales
de la propia empresa, que le hacen
tender al mantenimiento de ideas
relacionadas con su historia, con
las actividades vinculadas al grupo

familiar, y a la no consideracién de
mercados contrarios a la cultura y
la ideologia del grupo familiar.

Si analizdramos empresas fami-
liares que han hecho de la interna-
cionalizacién su apuesta de futuro,
encontrariamos una caracteristica
comun en sus dirigentes: Valor.

Valor para ser capaces de reco-
nocer sus propias limitaciones. Va-
lor para entender la profesionaliza-
cién y la delegaciéon como herra-

mienta de expansién, y sobre todo,
valor para salir de su entorno, esta-
bleciendo relaciones cercanas en
dmbitos internacionales. La llave
del éxito es el conocimiento del va-
lor de las cosas.

No olvidemos que una de las
grandes problemiticas de la em-
presa familiar es ser capaz de insti-
tucionalizar unos valores que pro-
muevan la identificacién y el com-
promiso, con una cultura orientada

al cambio y a la mejora permanen-
te. Tal como sehala Vilanova y Gi-
meno, «muchas empresas familia-
res renuevan sus estructuras orga-
nizativas con una excesiva lentitud,
frenando su capacidad de creci-
miento».

Hoy las empresas familiares de-
ben de disponer de estructuras or-
ganizativas adecuadas, que garanti-
cen afrontar con éxito cualquier
programa de internacionalizacién:
consejo de familia, consejo de ad-
ministracién, érganos de direccién
profesionalizados, planificacién es-

Uno de los factores
gue promueven la
excelencia es la
orientacion al mercado
internacional

tratégica, CMI, excelencia operati-
va, etc. Ya no es cuestién de deba-
te. Es cuestion de necesidad.

Recientes estudios sobre empre-
sas espafiolas indican que uno de
los factores vinculados a la estrate-
gia que promueven la excelencia es
la orientacién al mercado interna-
cional. Este tipo de empresas desta-
can por:

x Estrategia orientada a largo
plazo, con vocacién exportadora.

x La estrategia no se basé en la
competencia a través de la politica
de precios.

x Garantia de calidad al cliente.

Recordando a Lucio Séneca:
“No nos hace falta valor para em-
prender ciertas cosas porque sean
dificiles, sino que son dificiles por-
que nos falta valor para empren-
derlas”.
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odo tiene su medida. Has-

ta la critica con lo que, ge-

neralmente, pues benefi-
ciosa es. Pero hay que tener esti-
lo, eso que decia constantemen-
te el pequetio filésofo que fuera
Azorin. El hecho, desgraciado,
de no ir bien, sino bastante mal,
algunas desmesuradas. Cual-
quiera que llegara ahora al cono-
cimiento del hecho, podria pen-
sar que todo, absolutamente to-
do, estd mal. Que ya ni se produ-
ce bien, a la vista de que existan
quienes ven la clave de la situa-
cién en curso en que salvo una
pequefia cantidad, un bajo tone-
laje, se produce mal. Porque,
iqué otro cantar parece decir si
es un problema de calidad? En el
empaquetamiento, en lo que
siempre hemos llamado «la con-
feccién», no se mejora gran cosa
la calidad del fruto, puesta que
esta es intrinsicamente debida a
la produccién. Pero nos pasa-

gunas

consideraciones

mos, a caso por rabia al ver que
no corresponden los mercados
al interés que se pone en el tra-
bajo. Pero son muchos al volante
para que caigamos en tal sinsen-
tido. Claro que contamos con al-
guna produccién que deberia ser
dejado de lado, pero del modo
que se habla y se escribe, parece
que sea toda, menos eso, una
muy pequefia cantidad y tonela-
je.

No, por favor, no demos mis
armas a la competencia que atin
nos tiene por el enemigo a aba-
tir. Y podrd hacerlo, quizd, por
medio del precio y de no dar a
su gente condiciones de perso-
nas. El problema serfa que todos
tuvieran, en su época de trabajo,
mejores condiciones y calidad de
lo producido. Pero no es asi. La
situacién creada tiene mucho
que ver con lo que producimos,
pero no en el sentido cualitativo,
sino, exactamente, en el cuanti-
tativo. Recuérdese, de otra parte,
que también se dijo en su dia
que produciamos en exceso. Y
en aquella ocasién result6 ser
que se acert6. Si ahora han cam-
biado las tornas, jqué le vamos a
hacer, en otras se consiguié ga-

nar!

Hay victorias que no lucen.
Ahi tenemos que el sector citri-
cola estd el segundo en cuanto al
monto y ranking de las exporta-
ciones hasta marzo... pero sin
resultados positivos para todos
los del sector, en la Comunidad
Valenciana.

¢Nos es permitido decir que
las diferencias en cantidad no
son grandes, pues en tanto que

No, por favor, no
demos més armas a la
competencia que aun
nos tiene por el
enemigo a abatir

Espafia, esta campafa, prevé ex-
portar 470.000 tm. de valencias-
late, el total de los paises CLAM,
por Egipto y Marruecos a la ca-
beza con 239.900 y 160.000 tm.
respectivamente, més las de Chi-
pre, Grecia, Turquia e Israel, son
140.000 tm. y contando con que
de verdad, tengamos algin tone-
laje no bien trabajado, pueden
dejarnos fuera del mercado de

todos los consumidores actuales
para nuestras 470.000 tm. in-
cluidos los propios espanoles
mas su turismo? ¢No serd que, a
la par, hemos equivocado el po-
nernos a trabajar toda la navel-
lane-late de que disponiamos es-
ta campafia, ante la cual la com-
petencia de la valencia es poca?
Y no por ello dejar de trabajar,
en menor cuantia la misma, pe-
ro destinada a zumos y al merca-
do interior, en el curso de los
meses hasta que su condicion de
resistencia y sanidad lo permita?
Si, es cierto que dicha variedad
ha sido en épocas anteriores una
de las mejor cotizadas, pero no
habian aparecido las navels tipo
lane-late, aunque si la que siem-
pre repite del caviar de las na-
ranjas, la navelate, pese a sus de-
fectos de calibre y otros. Pero la
realidad manda.

La aparicién del censo, aun-
que no a tiempo, es importante,
pero lo seria auténticamente si
el mismo se llenara con el censo
de todo el pais. Hacerlo asi es un
imperativo normal, a poco que
uno lo piense, porque daria la si-
tuacion real de nuestra produc-
cién, con lo que nadie podia en-

gafiarse si acudia a ser parte de
la misma o aumentar su produc-
cién.

Con todo, seguimos creyendo
que la situacién no puede ser
vista con nervios, hace falta ver,
buscar, entre otras cosas como
aumentar el consumo. Atuin esta-
mos lejos de un consumo pleno
y naturalmente en relacién con
los precios que se pagan a las
partes del conjunto. Nuestro pa-
is con su masa de habitantes
unida al turismo es capaz de au-
mentar aquel. Veamos el ejem-
plo de Ttalia, como ya hemos se-
fialado, aumentando sus naran-
jas de pulpa roja. Y ello, sin de-
jar de seguir buscando nuevos
paises donde colocar mayores
cantidades.

Los terceros paises. Al 31 de
mayo, los envios a este grupo de
paises alcanza 269.813 tm. fren-
te a 230.040 tm. de igual fecha
de la campafa anterior; ello su-
pone un aumento de 39.773 tm.
Este superavit es hijo del aumen-
to de Rusia, 26.229 tm.; Norue-
ga, 4.278; EE UU, 3.913; Yugos-
lavia, 1.892; Bielorrusia, 1.784 y
Macedonia, 853, compensando
asi las bajas de otros.




