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Introduccion’

La progresiva globalizacion de la economia ha reavivado desde hace un par
de décadas el estudio de la internacionalizacion econdémica, es decir, de la evo-
lucidon del intercambio mundial de bienes, servicios y capitales, el desarrollo de
las multinacionales o la transferencia de tecnologia®. El esfuerzo académico por
ampliar el conocimiento de los procesos de internacionalizacion ha sido notable
en Espafia, especialmente desde los afios ochenta con la integracion en la
Comunidad Economica Europea (CEE).

La cronologia aceptada sobre el grado de apertura de la economia espafiola*

1. Este articulo procede de una comunicacion presentada en la sesidn «La internacionaliza-
cion de la empresa espafiola en perspectiva histdrica» (coordinada por Eugenio Torres y Nuria
Puig) del IX Congreso de la Asociacion Espaiiola de Historia Econdmica, celebrado en Murcia en
septiembre de 2008. El autor agradece los comentarios de Carmen Sarasta, Josep M. Benaul, José
Luis Garcia Ruiz y los de los informantes anénimos de la RHI. También agradece al personal,
direccion y propiedad de Ausa las facilidades dadas para la consulta de la documentacion de la
empresa y las atenciones recibidas durante la realizacion de las entrevistas que han documentado
este trabajo, asi como su autorizacion para presentarlo en publico. Ni que decir tiene que los erro-
res que contenga son responsabilidad del autor.

2. Las inversiones directas en el extranjero (IDE) en relacion al PIB se consideran el princi-
pal indicador de internacionalizaciéon de una economia (Guillén, 2006). En el presente articulo se
utiliza un concepto amplio de internacionalizacion, que contempla la creacion de filiales en el exte-
rior, la exportacion sostenida y distintas estrategias utilizadas en el proceso a lo largo del tiempo.

3. La bibliografia sobre el tema es cada vez mas amplia y cabe destacar Alonso y Donoso
(1994), Sudria (1999), Valdaliso (2004), Guillén (2004) y (2006), Guillén y Canal (2007) y Santiso
(2007).

4. Para el grado de apertura Carreras y Tafunell (2004); para su incidencia sobre la competi-
tividad de las empresas, Valdaliso (2004, pp. 14-15).
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describe un siglo XIX en el que las empresas tienen grandes dificultades para
competir en el mercado exterior y, a veces, incluso en el interior sin la ayuda de
aranceles. Después de un cierto aperturismo hasta los afios treinta, el colapso del
comercio internacional derivado de la Gran Depresidon y la politica economica
del franquismo acentuaron la orientacion al mercado interior de las empresas
espafiolas.

En 1956, justo al final del periodo autarquico, se fundé en Manresa Ausa
—Automoviles Utilitarios SA— con la intencion de fabricar lo que hoy denomina-
mos micro coches, que permitieran el trafico privado por las escasas y rudimen-
tarias carreteras espafolas del momento’. Es decir, el inicio de la empresa enca-
jaba en una estrategia de sustitucion de importaciones tipica de una economia
intervenida y muy cerrada al exterior, con un producto de precio relativamente
alto para un mercado de baja capacidad adquisitiva.

A partir de los cambios politicos de finales de los afios cincuenta, plasmados
en el Plan de Estabilizacion de 1959 y precedidos por el acuerdo con Estados
Unidos de 1953, el contexto econdmico experimentd grandes cambios, entre los
que destaca el mayor grado de apertura, que propicié la entrada de inversion
extranjera y una incipiente salida de capital al exterior®. El gran salto en la inter-
nacionalizacion de la empresa espafiola se va a dar en la segunda mitad de los
afios ochenta, a partir de la entrada de Espafia en la Union Europea en enero de
19867. A lo largo de este periodo Ausa aprovechara su dilatada experiencia inter-
nacional para abrir nuevas filiales, instalar una planta en China y, en definitiva,
«globalizar» el negocio de la compaiiia.

En este articulo se describe el proceso de internacionalizacion de una empre-
sa en el contexto de un distrito industrial algodonero durante la segunda mitad
del siglo XX. Desde la historia de la empresa, distintos autores han reflexionado
sobre la relacion entre los estudios de caso sobre empresas o empresarios y los
objetivos generales de este campo de investigacion®. La opinion mas aceptada es
que los estudios monograficos tienen un valor intrinseco —a pesar del riesgo de
que sean muy descriptivos—y que constituyen la base de la disciplina si son capa-
ces de plantear las grandes cuestiones que permiten entender el papel de las
empresas en el crecimiento economico. El caso de Ausa aporta evidencias sobre
el proceso de internacionalizacion adoptado por empresas industriales desligadas
de los organismos oficiales que regularon el sector durante el franquismo, y
muestra el aprovechamiento, en los afios ochenta y noventa, de las capacidades
técnicas y organizativas desarrolladas en los aflos sesenta y setenta, en los que se

5. El contexto de la industria del automodvil en Espafla en Garcia Ruiz (2003) y Catalan
(2000).

6. Guillén (2006, p. 17).

7. Guillén (2006) y Valdaliso (2004).

8. Entre otros Valdaliso (2004, pp. 13-14), Valdaliso y Lopez (2003) y Carreras, Tafunell y
Torres (2003).
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formo su cultura empresarial. Su estudio permite apreciar como se formd esta
cultura y explicar la evolucién de empresas que no siguen las pautas de la mayo-
ria del sector y maniobran en horizontes que van mas alla de los marcados por la
politica econdmica.

Entre las fuentes que se han utilizado destacan la documentacion interna de
la empresa y las entrevistas con los responsables de su gestion, del departamen-
to comercial y de la direccion técnica’.

El articulo empieza con una definicion del contexto econdmico en el que se
fundd Ausa, destacando las caracteristicas de distrito industrial que la han bene-
ficiado a lo largo de su historia. Un segundo apartado define las caracteristicas de
la empresa y sintetiza su evolucion. En la parte central se describen los distintos
aspectos de la internacionalizacion de Ausa y los retornos que este proceso ha
supuesto para la empresa. En las conclusiones se analiza hasta qué punto la evo-
lucidn seguida por Ausa constituye una norma o una excepcion en la historia
empresarial espafiola reciente.

Una empresa metalirgica en un distrito industrial algodonero

Ausa se fundd en 1956 en Manresa (a 60 km de Barcelona), el centro de un
distrito industrial algodonero que se habia desarrollado a partir de 1800, es decir,
un distrito maduro formado durante la primera oleada industrializadora'®. Una de
las claves para la formacién de un distrito es la existencia de una industria auxi-
liar que cubra la demanda de repuestos o maquinaria de las fabricas locales, y
aunque en principio la tecnologia textil se importd desde Inglaterra, Francia o
Bélgica, pronto surgieron talleres auxiliares que empezaron elaborando repuestos

9. En el archivo de Ausa se han consultado libros de actas del Consejo de Administracion,
balances, expedientes de crisis, permisos de fabricacion, escrituras diversas, memorias, expedien-
tes tematicos y publicaciones internas (como la revista Atraction). Entre marzo y abril de 2006 se
entrevisto a personas vinculadas a la empresa y a ex trabajadores. Las entrevistas mas significati-
vas se hicieron a directivos y miembros del consejo de administracion: Joan Andreu Aixendri (el
actual director general), Jordi Perramon (director de Ausa Madrid), Enric Perramon (jefe de servi-
cios de postventa), Xavier Perramon (jefe de marketing), Manuel Perramon (vicepresidente y direc-
tor de desarrollo corporativo), Maurici Perramon Font (fundador, presidente y antiguo director
desde la fundacion) y Antoni Tachd Figuerola (director de recursos humanos); del area comercial:
Enric Arias (antiguo responsable de comercio exterior y después director de mercado nacional),
Jacint Lucefio (director de la filial Savu desde su inicio) y Manuel Vela (responsable comercial de
la zona centro de Espafia). Entre los técnicos se entrevistd a Guillem Tacho (fundador y responsa-
ble de la oficina técnica hasta finales de los afos ochenta), Josep Boladeras, Josep Forradellas,
Josep Torradeflot y Maurici Morera (ingenieros técnicos incorporados entre los afios setenta y los
ochenta, el primero responsable de la oficina técnica a la jubilacion de Guillem Tacho); y al técni-
co calificado Delfi Illa (que acompaiié a Enric Arias en el proceso de comercializacion exterior de
los afios setenta y ochenta).

10. Sobre la formacion del distrito, Oliveras (1985) y (1986), Oliveras y Giménez (1992),
Llussa (2002) y Sola (2004). Sobre el contexto econdmico de la Manresa de los cincuenta Virds
(2006b).
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y acabaron fabricando maquinaria. La mayoria procedia del sector de la madera,
y entre las décadas finales del siglo XIX y las primeras del XX se desarroll6 una
importante industria metaltrgica y mecanica en Manresa''.

El distrito de Manresa siguié una evolucion tipica en la industrializacion
catalana: se formd casi exclusivamente en torno a la industria textil y a finales del
XIX, con la implantacion de la segunda revolucion tecnologica, vivid el desarro-
llo de otros sectores, entre los que destacan el metalurgico o el quimico'.

Después de la Guerra Civil el sector metalirgico de Manresa y su comarca
—cl Bages— era relativamente potente y estaba orientado en gran parte a la fabri-
cacion de maquinaria. Su estructura tenia forma de oligopolio a pequeifia escala,
capitaneado por tres empresas medianas —La Maquinaria Industrial, La
Metalurgica Textil y Oxigeno y Construcciones Metdlicas—, y 1o completaban un
sinfin de talleres modestos. A lo largo de los afios cuarenta este distrito atrajo a
nuevas empresas, como la santanderina Nueva Montaiia Quijano, que mas ade-
lante se convertiria en una factoria de Authi (Automoviles de Turismo Hispano
Ingleses). Durante la autarquia el sector encontré muchas oportunidades de nego-
cio en la sustitucion de importaciones, que llevo a la fabricacion de nuevos pro-
ductos —desde piezas para maquinaria o para automoviles hasta lavadoras o
motores a gasdgeno—, asi como una severa adaptacion tecnoldgica para incorpo-
rar las técnicas productivas y organizativas necesarias'". De hecho, la adaptacion
técnica se produjo a partir de los afios cuarenta, mientras que para el cambio
organizativo hubo que esperar a la década de los cincuenta'.

En aquellos afios la economia espafiola necesitaba una apertura urgente para
superar el estancamiento que habia supuesto la politica econémica autarquica'.
Esto aliment6 el cambio de gobierno de 1951, que tenia como misidn la recupe-
racién econdmica y el encaje internacional de Espafia en el nuevo contexto de la
Guerra Fria. El gobierno inicié una serie de cambios en politica economica que
cristalizaron en dos acontecimientos clave: los Pactos de Madrid con Estados
Unidos de septiembre de 1957 y el Plan de Estabilizacion de julio de 1959. El
primero fue uno de los pasos mas importantes en el acceso de Espafa al bloque

11. El proceso ha sido analizado para el siglo XIX por Oliveras (1986) y para el XX hay que
recurrir a estudios monograficos (Villegas, 2001) (Obiols, 2002) o articulos de prensa (Camprubi,
1994a) y (1998).

12. Esta vision de la industrializacion catalana, que matiza la clasica de Jordi Nadal al desta-
car el importante papel de los sectores implantados a finales del siglo XIX con tecnologias de la
segunda oleada industrializadora, en Puig (2006).

13. Sobre el contexto y la evolucion de la metalurgia catalana disponemos de un trabajo sobre
Sabadell (Deu, 2005), otros sobre empresas importantes (Cabana y Feliu, 1987) y (Fernandez
Pérez, 2004, con un amplio estudio introductorio sobre el sector) y del clasico y mas descriptivo de
Cabana (1992).

14. La implantacion de la Organizacion Cientifica del Trabajo en el distrito de Manresa en
Virés (2007), y un ejemplo de adaptacion téenica en Virds (2003).

15. Desde el punto de vista econéomico Garcia Delgado (1986), desde el politico Tusell
(2005). Los acuerdos con Estados Unidos en Vifias (2003).
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occidental, que permitié ademas la entrada de ayuda técnica para el aumento de
la productividad, en el contexto del proceso que la historiografia ha denominado
americanizacion'®. E1 Plan de Estabilizacion, por su parte supuso la apertura lenta
pero irreversible de la economia espaifiola.

En 1948 el 46,2% de la poblacion activa de la comarca de Manresa trabaja-
ba en la industria y, de ésta, el 69,4% en el textil y el 11,3% en la metalurgia'’.
Un indicador indirecto de la produccion —el porcentaje del impuesto de utilida-
des y la contribucién industrial que cobraba la Camara de Comercio e Industria
de Manresa— ha permitido elaborar una serie sobre la evolucion econdmica del
distrito entre 1940 y 1960'8. Entre las décadas de 1940 y 1950 hubo un creci-
miento constante hasta el final de la II Guerra Mundial, un retroceso en 1945 y
una ligera recuperacion hasta 1947 y, a partir de aqui, un estancamiento hasta
1952 y una franca recuperacion hasta mediados de los sesenta. El crecimiento de
la década de 1940 se frend por los estrangulamientos en la provisién de materias
primas, combustible y por los cortes en el fluido eléctrico. Durante la década de
1940 dos factores influyeron decisivamente en la economia del distrito: la politi-
ca autarquica y su «neutralidad» en la II Guerra Mundial. Se pudieron aprovechar
las ventajas de la autarquia con un esfuerzo notable para desarrollar innovacio-
nes autdctonas y en incorporacion de tecnologias extranjeras —en la copia de
maquinas o tecnologias que pudieron adquirirse en el exterior. En este campo la
metalurgia jugd un papel fundamental en el tejido productivo del distrito".

La cultura de empresa en la historia de Ausa

Ausa es una empresa dedicada desde 1961 a la fabricacion de vehiculos lige-
ros para la construccidn, para carga o para gestion de almacén, adaptados a todo
tipo de terrenos. Nacié como productora de automéviles utilitarios y tltimamen-
te ha diversificado su produccion con automoviles para el tiempo libre y con una
divisién de servicios para la construccion, Ausa EcoSite, relacionados con la ges-
tion de residuos.

El producto principal de la empresa es, desde 1961, el popular dumper o moto-
volquete, un vehiculo ligero —el méas vendido a lo largo de la historia de la empre-
sa, con una capacidad de 1.500 kg de carga— con una tolva para la carga y ruedas
grandes en la parte delantera y el espacio para el conductor, el motor y ruedas
pequefias que incorporan la direccion en la parte trasera. Antes de la fundacion de
Ausa este vehiculo se fabricaba y comercializaba en Europa, especialmente en
Francia, Reino Unido (marca Twaties) y Alemania (marca Potratz). En la Espaiia

16. Para Europa Barjot (2002) y para Espafia Guirao (1998), Alvaro (2001) y Puig (1998).
17. Datos procedentes de COCIM (1950).

18. Virds (2006b, p. 171).

19. Virds (2006b).
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de los afios cincuenta algunas grandes empresas constructoras utilizaban volquetes
adquiridos en el Reino Unido, por ejemplo Dragados y Construcciones, que enton-
ces construia algunas lineas del metro de Madrid y que se acabd convirtiendo en la
gran difusora de la «cultura del dumper» en Espafia. Durante los afios sesenta y
setenta el dumper gano en fiabilidad, incorporé motores diesel en 1962, una tolva
giratoria en 1967 y, como gran novedad, adopto el sistema hidraulico de descarga
en 1971. Paralelamente se fabricaron dumpers mas pequeflos que tenian un amplio
mercado en Francia e Inglaterra, ya que permitian trabajar en los jardines de las
casas unifamiliares. En 1974 sali¢ al mercado el modelo para 2.500 kg de carga con
traccidon en las cuatro ruedas y a partir de entonces se han producido modelos
mayores hasta alcanzar los 9.000 kg en 2006. Estos y los dumpers articulados de
traccion en las cuatro ruedas, comercializados en 2004, permiten competir con las
grandes marcas del sector en el mercado de la obra publica®.

El segundo producto estrella de la factoria es la carretilla elevadora compac-
ta para todo terreno que se fabrica desde 1971, cuando el uso de palés de made-
ra se habia convertido en el sistema de almacenaje estandar en Europa y se esta-
ba introduciendo a marchas forzadas en Espaifia. La evolucion de este producto
se ha orientado también al aumento de la capacidad de carga, partiendo de los
800 kg de la primera hasta llegar a los 3.200 en 1991. Ultimamente se han mejo-
rado los productos en prestaciones, fiabilidad, disefio y ergonomia dentro de las
capacidades de carga, que se consideran «ligeras» y constituyen el nicho de mer-
cado en que Ausa es competitiva. Entre el resto de productos de la empresa des-
tacan dos que empezaron a fabricarse en 1982, las autohormigoneras y los vehi-
culos multiservicio, una gama de pequefios camiones con una gran diversidad de
usos posibles, que se han convertido en el campo de innovacion mas desarrolla-
do por la empresa.

Una vez definidos los principales productos de Ausa es interesante hacer hin-
capi¢ en su desarrollo histdrico para poder analizar después su cultura empresa-
rial. Con motivo del cincuentenario de la empresa, la direccion se propuso la ela-
boracion y publicacion de su historia y, anteriormente, se habia estudiado la
fabricacion de pequefios utilitarios en los cincuenta? y la evolucién de su politi-
ca de innovacion®.

La historia de Ausa se puede dividir en cuatro grandes etapas: la primera con
los inicios de la produccion del utilitario PTV* (1956-61), la segunda de creci-

20. La evolucidn ilustrada de éste y de los demas productos de la empresa en Virds (2006a:
150-155).

21. En el libro de Virds (2006a) se resume fragmentariamente el proceso de internacionaliza-
cion como una faceta mas de la historia de Ausa y sin la posibilidad de aportar datos estadisticos.
La fabricacion de pequefios utilitarios en Descals (1981), Camprubi (1994b) y (1994c), Garriga
(1991a) y (1991b) y Sardans (1993). Garcia Ruiz (2003) aporta datos de ventas de la empresa.

22. Nueno y Pallas (1998), Vila y Rubirola (2004) y Badenas (2004).

23. El nombre del modelo responde a las iniciales de los apellidos de los tres socios funda-
dores de la empresa: Perramon, Tacho y Vila.
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miento y consolidacion a partir de la produccion de dumpers (1961-73), la terce-
ra fue una época de fluctuaciones y crisis con un gran desarrollo de la interna-
cionalizacidn (1973-92), y la tltima etapa de reorganizacion y profesionalizacion
de la gestion (1992-2005). El proceso de internacionalizacion se dio durante las
tres ultimas.

La segunda etapa, de 1961 a 1973, se inici6 con un cambio de orientacion
radical en la empresa. En agosto de 1959, a partir de la publicacion del Plan de
Estabilizacion, las ventas del utilitario PTV —que habian llegado a 70 unidades
mensuales en julio de 1959- cayeron en picado porque los compradores espera-
ban la entrada de vehiculos extranjeros a precios competitivos. En 1959 el balan-
ce presentaba pérdidas y se tramitd un expediente de crisis temporal®. Los resul-
tados de 1960 fueron algo mejores pero se vieron afectados porque la produccion
del modelo 600 de Seat empezo6 a funcionar a pleno rendimiento, alcanzo los
15.000 vehiculos anuales y disminuyeron las largas listas de espera®.

En 1959 la oferta de automdviles utilitarios en Espafia estaba formada por el
modelo 600 de Seat, el R-4 de Fasa Renault, el 2CV de Citroén, el Goggomobil
de origen aleman fabricado por Munguia Industrial, el Biscuter de Autonacional
y aquel mismo afio se incorpord la Isetta, fabricada por Bogward Iso Espaiiola.
En total se fabricaron 37.763 turismos®.

El precio del PTV basico era de unas 45.000 pesetas y el Seat 600 costaba
unas 60.000. Los posibles clientes podian adquirir por un coste algo superior un
vehiculo de mayores prestaciones —con mas potencia, proteccion de la intempe-
rie y cinco plazas. El golpe fue duro para Ausa, que si no cerrd fue porque los
automoviles no eran el negocio principal de sus grandes accionistas y no querian
perder la inversion inicial”’. La leccion que sacd la direccion fue que no se podia
competir en grandes mercados a pequefia escala y que era preciso buscar nichos
de mercado en los que pudiera ser competitiva una empresa mediana. Ademas,
Seat formaba parte del INI y el contexto no era propicio para que los empresa-
rios privados pudiesen competir con el poderoso Instituto oficial®®. En vista de la
importancia que adquiria la construccion en Espaiia, se decidi6 fabricar los cita-

24. Balances, libros de registro de ventas y Expediente de crisis de trabajo de 20 de octubre
de 1959 (Archivo Ausa).

25. Catalan (2000, p. 134).

26. Garcia Ruiz (2003, pp. 36-37 y 81).

27. El capital fundacional de Ausa era de 4.000.000 de pesetas. Los principales accionistas
eran la familia Perramon (Maurici Perramon Casasayas y Maurici Perramon Font, padre e hijo teni-
an la mitad), La Metalurgica Textil tenia una cuarta parte y el resto se dividia en paquetes de
250.000 pesetas entre Antoni Tacho, Guillem Tacho, Josep Vila y el ingeniero municipal Viceng
Pigem (Virds, 2006a, 27).

28. Garcia Ruiz y Santos (2001: 126-131) denominan «condicionamiento industrial» a la poli-
tica de regulacion de la produccion industrial del Ministerio de Industria entre 1939 y 1963. Al
igual que la empresa Barreiros Diesel, que desde 1954 fabricaba vehiculos industriales en Madrid,
Ausa tuvo que luchar para conseguir sus autorizaciones de produccion, que eran impugnadas por
empresas competidoras, incluyendo las del INI.
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dos motovolquetes, un tipo de negocio adecuado a la estructura y escala de Ausa
que permitia aprovechar en buena medida el stock de piezas del PTV®. El PTV
se dejo de fabricar en 1960 mientras la oficina técnica ya desarrollaba el dumper.
El éxito de la reorientacion permitio a la direccion a finales de los sesenta abrir
la primera filial en el extranjero y construir una nueva fabrica para la construc-
cion en cadena de un gran nimero de unidades.

La persona clave en el desarrollo técnico de los vehiculos Ausa en esta etapa
fue el Sr. Guillem Tachd, socio fundador y director de la oficina técnica. Era un
“practico”, es decir, un tecnologo autodidacta sin titulacion que habia trabajado
cuatro afios en Hispano Suiza de Barcelona y en distintos talleres de reparacion
de automoviles y motocicletas hasta que en 1932 recald en el de su hermano
Antoni en Manresa. Durante la posguerra reconstruyeron viejos motores para dar
energia a las fabricas, fabricaron piezas como carburadores y gasdégenos que usa-
ron carbdn y lefia como combustible. En 1950 construyd un prototipo de turismo
de dos plazas con fines ludicos y deportivos equipado con un motor fabricado en
su taller y, a peticion de su cliente y compaifiero de aficion Maurici Perramon, en
1954 construy6 un pequefio utilitario con vistas a su comercializacion®.

La etapa que va de 1973 a 1992 se inicid con una dura crisis que volvio a
amenazar la continuidad de la empresa y termind con una etapa de franco creci-
miento a partir de 1986. La direccion de Ausa interpretd que el mercado interna-
cional podia actuar de salvavidas ante las penurias del nacional e invirtio esfuer-
zos y capitales en un profundo proceso de internacionalizacidén de la empresa,
que llego a exportar el 24,2% de la facturacion (grafico 1). La recuperacion del
mercado nacional, sumada a la revalorizacion de la peseta, volvio a disminuir el
porcentaje de exportaciones.

Durante la ultima etapa (1992-2005) Ausa ha mantenido una vision interna-
cional del negocio, reforzada por la profesionalizacion de la gestion y la entrada
en el accionariado de la inversora britanica de private equity 31 Group Plc, que
llego a controlar entre 1992 y 2002 el 24,2% del capital. Todo ello supuso la incor-
poracion de un consejero delegado especialista en marketing con experiencia en
comercio internacional. Este periodo se puede considerar el de la internacionali-
zacion definitiva de Ausa, con la apertura de filiales capaces de vender en los mer-
cados de todo el mundo y en él se llevaron a cabo experiencias de produccion en
otros paises, como China, asi como destacadas innovaciones técnicas y organiza-
tivas que han mantenido la competitividad internacional de la empresa.

29. También Barreiros intuyd la misma posibilidad de negocio y solicité al Ministerio de
Industria permiso para fabricar 1.500 volquetes en abril de 1957; en marzo de 1960 obtuvo permi-
so para fabricar 1.000 y 500 camiones. Parece que desarrollé primordialmente el segundo tipo de
vehiculo (Garcia Ruiz y Santos, 2001, p. 129).

30. Los detalles sobre la oficina técnica y la formacion de Guillem Tachd en Virds (2006a,
pp. 16-43). Una coincidencia curiosa con Eduardo Barreiros es la aficion a la mecanica y la cons-
truccion de gasdgenos en la década de los cuarenta (Garcia Ruiz y Santos, pp. 68-70).
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Esta evolucion historica ha contribuido a forjar una cultura de empresa que
ha condicionado la toma de decisiones estratégicas de Ausa. Como asevera
Valdaliso®', «en tltima instancia, son las empresas las que son o no son competi-
tivas» en relacion a la economia de un pais. Por ello, el analisis microeconémico
del comportamiento de las empresas explica el funcionamiento real de la econo-
mia y, dentro de la empresa, las decisiones se toman en relacion a un sistema de
valores y capacidades técnicas y organizativas que se han forjado a medio y largo
plazo con la propia experiencia y la formacion de los directivos. La orientacion
internacional de una empresa es una de las partes primordiales de esta cultura.

En las paginas que siguen se analiza la cultura empresarial de Ausa a tenor
de su historia y del testimonio de los responsables de la empresa. La identidad de
la empresa se puede resumir en cinco conceptos: (a) es una empresa familiar, (b)
con un modelo de gestion flexible, (c) mantiene una independencia tecnoldgica
y un compromiso con la innovacion, (d) su estrategia comercial se orienta hacia
nichos de mercado y, lo que la convierte ahora en objeto de estudio, (¢) su estra-
tegia de internacionalizacidn es precoz y constante.

Una empresa se define como familiar cuando una parte importante de su
capital participa en su gestion. En el caso de Ausa esto se manifiesta especial-
mente en las primeras etapas de la empresa, cuando los tres socios fundadores,
Maurici Perramon Font, Guillem Tacho y Josep Vila, tenian responsabilidad
directa en las principales areas de la empresa mientras que para el resto de la pro-
piedad no era mas que una inversion. Este cardcter familiar se ha mantenido, pero
en distintas proporciones por lo que respecta al capital, y con la aplicacion de un
protocolo de sucesion familiar que ha primado la profesionalizacion de la gestion
y mantiene en el organigrama a varios miembros de la segunda generacion de las
familias fundadoras. El volumen maximo de capital externo en la compafiia ha
sido de un 24% por un periodo de 10 afios. La impronta de los socios que han tra-
bajado en Ausa también ha sido significativa y contribuyé a mantener un
«ambiente familiar» entre la direccion y los trabajadores®.

Otra constante de Ausa ha sido la capacidad de adaptacion a distintos entor-
nos institucionales y economicos. En el contexto excepcional de elevado protec-
cionismo de los afios cincuenta, con una demanda insatisfecha de automodviles
utilitarios, no rebajé costes a cambio de reducir la calidad —una estrategia segui-
da por la mayoria de competidores*— sino que fabrico un producto fiable a un
precio relativamente elevado. Mas tarde se adapt6 a la gradual apertura econd-
mica que comportaron el Desarrollismo y la integracion en la CEE hasta llegar al
actual proceso de globalizacion. Desde el punto de vista financiero, las amplia-

31. Valdaliso (2004, p. 14).

32. En las entrevistas realizadas muchos trabajadores destacan que «A4usa era como una fami-
liay, un aspecto que es la norma en las empresas de los afios 50 y 60, especialmente en las que prac-
ticaron el paternalismo industrial y, a veces, el «salario de calidad».

33. Garcia Ruiz (2003, pp. 34 y ss.).
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ciones se han producido después de etapas de crecimiento con un elevado com-
ponente de reinversion de beneficios que han permitido asegurar la independen-
cia de la empresa, s6lo menguada en los periodos de crisis*.

La independencia tecnoldgica se ha considerado una de las caracteristicas
que definen la compaiiia. La busqueda de soluciones mecanicas propias permitid
la creacion de la empresa a partir de un producto (el automovil utilitario) relati-
vamente complejo en relacion al contexto técnico y al entorno econdmico en
1956, facilito el paso hacia la fabricacion de maquinaria para la construccién con
el desarrollo del dumper en 1960 y de la primera carretilla elevadora en 1971. En
1959 el cambio en la orientacién no implico la contratacién de nuevos técnicos,
ya que la oficina técnica desarrollo los planos y gestiond el proyecto. En aquel
momento estaba formada por Guillem Tacho y un delineante, ademas de los ope-
rarios que se precisaran en operaciones concretas.

El elevado grado de innovacién propia ha permitido a Ausa esquivar la com-
pra de licencias para el uso de patentes extranjeras —con la excepcion de la que
se cita en el siguiente parrafo—, un hecho bastante excepcional en el sector de
construccion de automoviles y maquinaria. La empresa Barreiros tampoco com-
pro licencias, aunque la base de su tecnologia no fue de innovacion autdctona
sino la copia de un motor diesel desarrollado en Inglaterra por la casa Perkins,
con la que no se llegd a un acuerdo de licencia, por lo que Barreiros pudo hacer-
se con las patentes de introduccion del invento en Espafia®. Durante las décadas
de 1940 y 1950 la industria espafiola entré de pleno en un proceso de sustitucion
de importaciones para el que era necesaria la incorporacion masiva de nuevas
técnicas y modelos de organizacion. El recurso mas rapido de muchas empresas
—y probablemente el mas rentable en aquel contexto de economia cerrada— fue la
compra de licencias extranjeras y, en su defecto, la copia de productos y tecno-
logias®*®. En sus inicios Ausa ya fue la excepcion con la creacion de un automovil
con tecnologia propia que incluia el motor. En el sector del automdvil utilitario
hubo al menos otros dos casos que se desarrollaron sin patente, el de Eucort —que
cred un serio problema a las autoridades espafiolas por la copia sin permiso de
los modelos alemanes de DKW-y el citado de Barreiros Diesel*’. En la practica,
el modelo PTV se aproximo6 bastante —en su modestia— al objetivo populista de
las autoridades del momento de crear un «coche nacional» en la concepcién y en
la fabricacion®.

Un episodio que presenta matices, aunque refuerza la idea de la independen-

34. Estas ideas provienen tanto de la percepcion de los antiguos gestores como de la consul-
ta de las cuentas de la empresa. El presidente y antiguo gestor de la empresa, Maurici Perramon,
define la gestion de Ausa con los pies en el suelo, sensata y sin estridencias.

35. Garcia Ruiz y Santos (2001, pp. 213-219).

36. Sobre las licencias en la industria espafiola del franquismo, Valdaliso (2004, pp. 15-21).

37. Garcia Ruiz (2003, pp. 55 y n. 42) y Garcia Ruiz y Santos (2001, pp. 213-219).

38. La politica automovilistica del régimen en Garcia Ruiz (2003).
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cia tecnologica, fue el desarrollo de los primeros productos de maquinaria para
la construccién. La idea de fabricar el dumper surgié de la propuesta de un miem-
bro del consejo de administracion que habia visto un modelo aleman de la marca
Potratz en la Feria de Muestras de Barcelona de 1959. Ausa, que entonces atra-
vesaba una profunda crisis por el cese de fabricacion de utilitarios, compro el
vehiculo y su licencia de fabricacion. El caso es que los planos tardaron mas de
tres meses en llegar y no correspondian al modelo solicitado. Atn asi, la oficina
técnica de Ausa desarrollé un modelo similar adaptado a las posibilidades técni-
cas de la empresa y a sus proveedores que ademas aprovechaba el sfock de moto-
res y transmisiones que habia dejado el utilitario. Del original aleman se aprove-
cho la forma de la tolva, el sistema de volcarla y la direccion. En 1962 la oficina
técnica ya trabajaba en un nuevo vehiculo de dos ruedas en el eje trasero —que
aumentaban la estabilidad del vehiculo— y la mejora de la resistencia de la trans-
mision equipado con un motor diesel fabricado por Diter de Zafra (Badajoz).
Como este modelo poco tenia que ver con el original aleman, en 1963 se anula-
ron amistosamente los acuerdos con Potratz*.

El desarrollo en 1971 de la carretilla elevadora fue similar. La oficina técni-
ca de Ausa estaba en disposicion de disefiar la mayor parte de la maquina par-
tiendo del chasis y estructura del dumper pero le faltaba una parte fundamental,
el portico o mecanismo elevador de los palés. En este caso la empresa se valid
del intercambio de conocimientos que caracteriza a los distritos industriales y
consigui6 informacion de la Maquinaria Industrial, una filial de la Maquinista
Terrestre y Maritima localizada en Manresa que estaba produciendo una carreti-
lla para interior de almacenes bajo licencia de la francesa Saxby.

Los distritos industriales se caracterizan por los spillovers o efectos de derra-
me del conocimiento. En ellos circula una cultura industrial difusa formada por
un conjunto de elementos intangibles que pertenecen al sistema productivo del
distrito (espiritu empresarial, espiritu de cooperacioén, conocimientos técnicos
locales sobre el proceso productivo, procesos de socializacion del conocimiento),
que configuran lo que Marshall denominé atmdsfera industrial que hace que el
conocimiento fluya por el distrito permitiendo que sus empresas disfruten de
unos niveles superiores de innovacion y productividad®.

Un fenémeno similar ha ocurrido en el sector de la maquinaria para la cons-
truccion que, en algunos casos, ha copiado abiertamente los modelos de Ausa,
desde los disefios y las piezas hasta el popular color naranja de las maquinas*'.
Sin duda, la capacidad tecnologica ha contribuido eficazmente a mantener el
liderazgo de Ausa en el mercado espafiol y a competir sin trabas legales y en bue-
nas condiciones en los mercados internacionales.

39. Virods (2006a, pp. 48-49). Los detalles técnicos proceden de las entrevistas realizadas a los
primeros responsables de la oficina técnica, especialmente al Sr. Guillem Tacho.

40. Galetto (2008, p. 119).

41. Sobre la Maquinaria Industrial SA y las licencias de Saxby, Sardans y Virés (2008).
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Desde la crisis de 1959 —cuando se dejo de fabricar el utilitario PTV— Ausa
ha fundamentado su competitividad en la orientacién de sus productos a nichos
de mercado en los que se fabrican series cortas, en los que normalmente no par-
ticipan grandes competidores. La comercializacion de dumpers, carretillas ele-
vadoras y vehiculos multiservicio ha mantenido esta estrategia, gracias a la que
Ausa ha ejercido cierto dominio en distintos segmentos, especialmente en el
mercado espafiol. El liderazgo se ha mantenido gracias a la orientacion hacia
segmentos de calidad media y alta que no han competido sélo por precio. Esta
politica se ha completado con el mantenimiento de un servicio postventa, un
aspecto muy valorado entre los clientes de maquinaria para la construccidén®.

Finalmente, la orientacion a los mercados exteriores también se considera un
factor definidor de la cultura de empresa de Ausa, que ha sido pionera en su pro-
ceso de internacionalizacion. En un periodo de elevado proteccionismo, en que
la industria metalurgica espafiola limitaba sus expectativas a la cobertura del
mercado nacional, Ausa inicid una gestion comercial encaminada a aprovechar
las oportunidades de venta que se producian en el exterior.

La internacionalizacion de la empresa

La orientacion al mercado exterior se inicid con la apertura de una filial en
Francia en 1969, el pais mas cercano miembro de la primitiva CEE o «Europa de
los seis», y ha continuado hasta completar una red de filiales comerciales y dis-
tribuidores autorizados que pueden prestar servicio en cualquier parte del mundo.

El grafico 1 muestra la evolucion de la facturacion de Ausa y la importancia
relativa de las exportaciones desde el inicio del proceso exportador en 1970 hasta
2005. Las cifras de exportacion sugieren que la internacionalizacion de la empre-
sa ha seguido tres etapas. La primera, de 1970 a 1978, corresponde al inicio de
la exportacion con la instalacion de la primera filial comercial en Francia, la
exploracion de otros mercados y las primeras experiencias de montaje en el exte-
rior. Con la excepcion de 1975, el porcentaje de exportaciones respecto a la fac-
turacion no supero el 15% en los afios de los que se dispone de datos. La segun-

42. Los estudios que se conservan en el archivo de la empresa muestran el dominio de la
marca en cuotas de mercado en Espafia. En 1991 el producto estrella de Ausa, el dumper de la serie
150, tenia una cuota del 75% del mercado espaiiol. Los estudios sobre el mercado de segunda mano
muestran que el precio residual de los vehiculos Ausa suele ser el mas alto (“Situacion de Ausa
frente a la competencia” y “Descripcion del producto Ausa”, 1991, Archivo Ausa). Estos docu-
mentos contienen descripciones de los productos de Ausa en relacion a la competencia, entre la que
destaca en Espafia la de las marcas Humsa, Multitor y Agria, mientras que en el exterior la com-
petencia es Thwaites (britanica), Merlo (italiana) o Manituo (francesa). Todas las personas entre-
vistadas han destacado la calidad y el servicio como elementos clave de la filosofia de Ausa. La
especializacion en productos de calidades media y alta es uno de los factores que han permitido
competir a determinadas empresas y sectores espaiioles en el exterior (Valdaliso, 2004, p. 21).
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GRAFICO 1

VALOR DE LAS EXPORTACIONES EN LA FACTURACION TOTAL DE AUSA, 1970-2005
(EN MILLONES DE € CORRIENTES)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informaciones facilitadas por la empresa y de Nueno y Pallas (1998:
154); (véase el Cuadro 1 en el apéndice).

da etapa, de 1979 a 1991, se puede considerar de consolidacion y se inicia con la
creacion de un departamento de comercio exterior. Durante este periodo se reali-
zan ventas directas a distintas zonas, entre las que destacan Latinoamérica, los
paises francéfonos de Africa o el Oriente medio, y se exporta una media del
16,8% de la facturacion. Finalmente, la tercera etapa comienza en 1992 y es la de
definitiva globalizacidon de la empresa con la instalacién de una planta de pro-
duccién en China —una experiencia frustrada y reconvertida en oficina comer-
cial- y de dos filiales comerciales en Estados Unidos y Alemania. La media de
exportacion de esta etapa es superior a un tercio de la produccién de la empresa.

El inicio de la internacionalizacion: 1970-1978

Justo antes de iniciar la internacionalizacion, durante la década de los sesen-
ta, Ausa se consolidd gracias a la buena situacion del sector de la construccion en

137



Dumpers espafioles en el mundo. El proceso de internacionalizaciéon de Ausa (1956-2005)

Espafia. En 1961 el gobierno impulsé el Plan Nacional de Vivienda y entre 1962
y 1976 se construyeron 4.400.000 viviendas, mientras se mejoraban y realizaban
nuevas infraestructuras, como la red de carreteras o los metros de Madrid y
Barcelona®. Esta situacion llevd a la empresa a una etapa de gran crecimiento
con un importante dominio del mercado interior. Entre 1961 y 1964 se alcanza-
ron las 300 unidades de produccion anual y, después de una caida pasajera de la
demanda, en 1970 se produjeron 1.350 unidades*.

En este contexto el gerente de Ausa, Maurici Perramon Font, siguidé un pro-
grama en la escuela de negocios IESE de Barcelona durante el curso 1962-63 con
la finalidad de ampliar sus conocimientos empresariales®. La empresa se convirtid
en uno de los «estudios de caso» sobre los que discuten en clase alumnos y profe-
sores —una de las nuevas técnicas pedagogicas importadas a través de los asesores
norteamericanos— y generd un documento que expone el caso de Ausa con sefias y
nombres falsos pero con datos reales®. La conclusion de este estudio de caso es
que si Ausa disponia de tecnologia propia homologable a nivel internacional debia
comercializar en Francia, aprovechando su proximidad y el acceso directo a la
CEE. De esta forma la empresa podria reorientarse en el futuro hacia mercados
mas competitivos. El programa de IESE proporciond una vision amplia de lo que
podia llegar a ser la actividad industrial de Ausa y de los peligros que comportaba
encerrarse en el circulo autarquico al que estaba sometida en el mercado espafiol.
La empresa afrontd el reto de vender en el exterior con dos objetivos: calibrar sus
productos y tecnologia en relacion a la competencia exterior y conocer en qué teni-
an que mejorar los vehiculos para penetrar en el mercado exterior con inversiones
modestas que no desbordaran las posibilidades de la empresa.

Después de varios intentos de vender directamente desde Manresa, sin éxito,
se escogio el sudeste de Francia para instalar la primera filial comercial. Francia
era el pais mas proximo tanto geografica como culturalmente y un consumidor
de dumpers de obra*. En encro de 1969 se fundd la Société Anonyme de

43. Tamames (1982, pp. 259-261).

44. Libros de registro de ventas (Archivo Ausa).

45. El Instituto de Estudios Superiores de la Empresa es una de las escuelas creadas por aso-
ciaciones catdlicas ligadas al empresariado que se fundaron en la Espafia de los cincuenta, al abri-
go de la ayuda técnica norteamericana resultado de los Pactos de Madrid. Sobre el papel de las
escuelas de negocios Guillén (1994). Sobre el impacto que tuvieron en la Espaiia de los afios cin-
cuenta las escuelas catolicas de influencia norteamericana Puig y Fernandez (2003) y el testimonio
de Santacana, (s/f: 44-46). En Guillén (2006, pp. 192-200) se explica el papel de las escuelas de
negocios y la importancia de los estudios de casos en sus aulas.

46. Compaiiia Auxiliar de la Construccion (4), caso del Departamento de Investigacion del
IESE de Barcelona preparado por el profesor agregado D. Fernando Aranda, Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa, Universidad de Navarra, Barcelona, febrero de 1969 (Archivo Ausa).

47. El papel del sur de Francia en el acceso de las empresas catalanas al Mercado Comutin
Europeo ha sido destacado por Guillén (2006: 18), que lo atribuye no soélo a la proximidad geo-
grafica, sino al coste relativamente reducido de la mano de obra en el Rosellon, una region depri-
mida. Ya en la época se publicaron estudios para facilitar la inversion en la zona como el de
Raurich, Seoane y Sicart (1973), sobre la economia del Rosellon, sus relaciones con la industria
catalana y la ordenacion legal de las inversiones extranjeras en la region.
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Véhicules Utilitaires (SAVU), en la ciudad de Perpifian, donde se podia servir un
pedido urgente en un maximo de 24 horas o asistir directamente a cualquier
cliente con problemas. La rentabilidad llego al cabo de tres o cuatro afios, cuan-
do los dumpers de Ausa se introdujeron en el mercado francés.

La filial estuvo dirigida por un comercial poliglota, un perfil poco habitual en
aquel momento*. Cuando se realizé el estudio de mercado previo, la estructura
del mercado francés era similar a la del espafiol: una empresa lo dominaba y
habia un grupo de pequefios competidores. Ausa penetrd en el segmento de dum-
pers gracias a su calidad y al cubrir una demanda no satisfecha de maquinas de
pequefio tamafio adaptadas a obras en viviendas unifamiliares. La empresa cons-
truyd un nuevo modelo de dumper mas estrecho que el mercado espafiol no
demandaba. Al cabo de poco tiempo, la Savu hacia pedidos de 10 a 30 unidades
mensuales de dicho modelo.

Otro factor que favorecio la internacionalizacién de Ausa fueron los trata-
dos comerciales preferentes que Espafia firmé con paises de Africa y de
Latinoamérica. Se trataba de exportaciones industriales puntuales a paises con-
cretos que incentivo a partir de 1966 el Ministerio de Industria®. Entre estas
experiencias exportadoras pioneras cabe destacar el pedido de una partida de
360 volquetes por parte del gobierno de Iran en 1972, que contribuyd a mejo-
rar notablemente el porcentaje de exportacion de 1975 (ver el Apéndice). A par-
tir de ese momento, el proceso de transicion a la democracia reavivo la espe-
ranza en la apertura econdmica progresiva hasta alcanzar la integracion en el
Mercado Comun Europeo. El primer paso para explotar las posibilidades
comerciales de la exportacion se dio entre 1974 y 1978 con la puesta en mar-
cha de una oficina comercial en Barcelona que se encargaba de los complica-
dos tramites burocraticos y administrativos que aun entonces comportaba el
comercio internacional.

La existencia de leyes protectoras de la produccidn local en muchos paises
por medio de elevados aranceles empujé a Ausa a producir en otros lugares del
mundo. La experiencia pionera fue en Brasil, antes de la profesionalizacion del
comercio internacional en el interior de la empresa. A mediados de los afios
setenta Brasil y Espafia eran los paises en vias de desarrollo mas adelantados en
la industria de fabricacion de vehiculos. Ausa estudio las posibilidades de aquel
mercado y participd en una feria para el fomento de la exportacidon de la indus-
tria espafiola, la «Exposicion Espafiola» que se celebro en Sao Paulo en mayo de
1974%. Alli contactd con empresarios de origen espafiol con quienes se constitu-

48. Los datos proceden del Archivo de Ausa (Actas del Consejo de Administracion) y de las
entrevistas al Sr. Jacint Lucefio (el director de Savu) y a directivos de la empresa como el Sr.
Maurici Perramon. Los informes sobre el mercado francés de la época no se han podido localizar.

49. El Archivo de Ausa conserva expedientes de solicitud de participacion en ferias y misio-
nes comerciales asi como cartas de demanda de informacion oficial sobre los tratados.

50. Expediente «Martay (4rchivo Ausa).
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y6 la sociedad Marta Comercio e Industria SL, en la que Ausa participd en mayo-
ria. Durante los tres primeros afios esta sociedad vendia en exclusiva dumpers
fabricados en Espafia con muy buena aceptacion en el mercado brasilefio. Un giro
en la politica comercial del gobierno brasilefio hizo que se prohibieran la mayo-
ria de importaciones, y ello obligd a que Marta se replantease la fabricacion del
vehiculo en Brasil. Después de un detallado estudio, la empresa resolvid que
podia encontrar suministradores de las piezas mas importantes y la oficina técni-
ca disefio un dumper nuevo a partir de elementos producidos en Brasil. Atn asi
se tardd dos afios en superar las dificultades que surgian con los proveedores
locales para comenzar la produccion, que se vendié a importantes empresas del
pais. La crisis se endurecid a finales de los setenta y la fabrica acabo cerrando por
falta de rentabilidad en 1980.

La consolidacion de la exportacion: 1979-1991

Mientras Espafia vivia la Transicion a la democracia y la crisis de los setenta
afectaba de pleno a la construccion, Ausa aposto decididamente por la exportacion
y cred un departamento de comercio exterior, para el que contratd a un vendedor
con experiencia y capacidad para abrir nuevos mercados®'. A partir de 1978 la
empresa aplico una estrategia de campaiias de venta directa o por medio de distri-
buidores en un gran numero de mercados desconocidos para la compaiia. En 1979
empezaron las prospecciones en paises cercanos, Andorra y Portugal, donde se
buscaron distribuidores idoneos para el tipo de maquinas de Ausa. En un segundo
paso se decidio exportar a América Latina a principios de los ochenta, empezan-
do por Chile y, sobre todo, México, con facturaciones suficientes para aminorar
los efectos de la crisis del mercado espafiol. Mas tarde llegaron las ventas en
Argentina, Uruguay y Paraguay. En algunos de estos paises Ausa introdujo el uso
del dumper, como habia hecho en la Espafia de los sesenta.

Otra area en crecimiento a la que se exportd desde Francia fueron los paises
francéfonos de Africa occidental (Gabon, Camertn, Costa de Marfil) y mas ade-
lante los del Magreb, como Argelia, donde se vendia a través de organismos ofi-
ciales. Una tercera area de crecimiento de las exportaciones fue Oriente Medio,
donde se hacian operaciones importantes con asiduidad. En estos paises, ex colo-
nias del Reino Unido o de Francia, ya se conocia el dumper y eso facilité la pene-
tracion de los productos Ausa. Otra via de exportacion a principios de los ochen-
ta fueron las ferias europeas de maquinaria para la construcciéon, Bauma en
Munich y Expomat en Paris, donde se llegaron a contratar ventas importantes

51. El Sr. Enric Arias, responsable de exportacion entre 1978 y 1992, que viajo por todo el
mundo para abrir mercados a la maquinaria de Ausa. Los datos que siguen proceden de las entre-
vistas realizadas a Arias y de los cuadernillos en los que anotaba las ventas por paises (Archivo
Ausa).

140



Lluis Virds

pero sin continuidad. En 1985 se abordo una primera aventura comercial en los
Estados Unidos con la apertura de una filial de ventas con base de operaciones
en Miami pero fracas6 porque la construccion de aquel pais, con muchas piezas
prefabricadas, casi no utilizaba el dumper®.

Durante la segunda mitad de los ochenta Ausa aument6 las ventas en la
mayoria de estos paises y entrd en algunos mercados nuevos como Cuba o
Angola, que mantenian una estrecha relacion comercial entre ellos por la orien-
tacion politica de sus regimenes. La presencia en ferias se convirtio en asidua y
se profesionalizo, al convertirse en el escaparate internacional de los productos
de la empresa.

Destacan en esta etapa las nuevas experiencias de plantas de montaje en Ttinez
y Venezuela a principios de los ochenta. El motivo era el mismo que habia llevado
a instalar una planta en Brasil, las restricciones al comercio internacional de esos
paises. Se enviaba desde Manresa el grupo de cambio con la transmision y los
motores, que se consideraban las piezas clave y el «secreto industrial» del vehicu-
lo, y se compraba el resto de componentes a proveedores locales. En el fondo, Ausa
no estaba interesada en la divulgacion de su ventaja tecnoldgica y preferia la expor-
tacion del vehiculo entero, por lo que estas experiencias duraron hasta que cayeron
los aranceles de estos paises y se pudo exportar con normalidad.

Al final de esta etapa, en 1988, Ausa cred su segunda filial comercial perma-
nente, Commercial and Mechanical Ltd. (Comel), en Rochdale, cerca de
Manchester (Reino Unido), que le permitié competir en uno de los mercados mas
experimentados en dumpers, origen de una parte importante de la competencia. En
el mercado britdnico dominaban los dumpers articulados con gran capacidad de
transporte, que se adaptaban bien a obras exteriores con un clima muy humedo y
suelos embarrados, pero Ausa penetrd en €l con los dumpers mas estrechos que se
vendian bien en Francia y se adaptaban a obras modestas en las tipicas viviendas
unifamiliares de Gran Bretana. Paralelamente, la filial francesa Savu comercializd
el dumper mas estrecho de la gama, de 1,08 m de ancho, con bastante éxito tanto
en las obras de casas pequefias como en los servicios funerarios o de parques y jar-
dines de Paris, Lyon o Rennes. Ausa consiguié dominar el mercado francés de
dumpers y hacerse con una buena cuota en el de carretillas todo terreno™.

Camino de la globalizacion, la experiencia productiva en China (1992-
2005)

Un conjunto de factores del entorno, como la apertura definitiva de la eco-
nomia espafiola y el proceso de globalizacion econdmica, y otros internos a la

52. Ademas de Arias, la filial fue dirigida por Jordi Perramon, a quien también se ha entre-
vistado.
53. Vid. N. 48.
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empresa, como la experiencia exportadora de los afios ochenta y la buena pene-
tracion de sus productos en los mercados internacionales (con una media de
exportacion superior a un 30% de la produccion) hicieron que Ausa planificara
su estrategia en los noventa en términos globales. La cuestion principal era la
reduccion de costes de produccidn para seguir siendo competitiva en cualquier
mercado y en los distintos segmentos de calidad. El camino de la internacionali-
zacion que aseguraba el futuro de la empresa era el de la produccién en el exte-
rior, de la que ya habia tenido experiencias en los afios ochenta. Los objetivos de
la empresa en los noventa eran mas ambiciosos: rebajar costes para continuar
compitiendo en los mercados exteriores e intentar la introduccidn en los merca-
dos asiaticos, los menos explotados por Ausa. Por todo ello, cuando en 1993 sur-
gi6 la posibilidad de instalar una fabrica en China, Ausa se entregd a la causa.
Realizo6 un estudio de mercado que concluia que en ese pais habria en un futuro
cercano una demanda potencial de 20.000 dumpers anuales™. En sentido estric-
to, el dumper no se usaba en China, pero habia unos populares motocarros que
cumplian la misma funcién con una calidad muy inferior, lo que hizo creer que
la introduccién del producto no seria dificil.

En 1994 se iniciaron los contactos con el grupo Norinco (una de las empresas
mas importantes de China, con 800.000 trabajadores), para constituir una joint
venture. En enero de 1995 se firmaba el pacto de constitucion de la nueva socie-
dad, denominada Huaao, con la intervencion de las autoridades chinas y del vice-
presidente del gobierno espaiiol, Narcis Serra. A mediados de 1995 ya se habian
realizado los planos de la planta industrial, que se localizo en Zengzhou, en la pro-
vincia de Henan. Los pactos establecian que Ausa enviaria las transmisiones
hechas en Manresa como parte de su aportacion en el capital, que era del 25%.
Entre 1996 y 1997 se intentd poner en marcha la produccion de la fabrica de
Zengzhou, pero las dificultades se sucedieron. Los componentes chinos eran de
baja calidad, los obreros no tenian la cualificacion que se habia pactado, y se fabri-
caron sdlo 68 dumpers hasta junio de 1997. Ausa se planteo fabricar las transmi-
siones en China (las de aqui encarecian demasiado el vehiculo en el mercado
chino) para salvar la continuidad de la joint venture. Sin embargo, la iniciativa se
dio por terminada en 1998 por la lentitud en los ritmos del socio chino que, al
parecer de Ausa, tenia un interés preferente en otras actividades industriales, como
los vehiculos militares. Ausa consiguié vender su participacion accionarial y repa-
triar el capital invertido, aunque mantuvo en China una oficina comercial para la
venta de productos y, sobre todo, para la compra de componentes, que ha tenido
una gran incidencia en el desarrollo posterior de la compaiiia.

Gracias a la presencia de la marca en mercados con elevado poder adquisiti-
vo, por medio de los vehiculos multiservicio y los dumpers de gran tonelaje,

54. Los estudios citados y el resto de informacion en los expedientes sobre Huaao (4rchivo
Ausa).
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Ausa decidio instalar filiales comerciales permanentes en Alemania y los EE.UU.
Con la apertura en 2001 de Ausa Deutschland en el estado aleman de Nordhein-
Westfalen, la empresa se situd en el mercado de la primera potencia econdmica
europea, un pais con tradicion en el uso de dumpers, especialmente los de mas
capacidad de carga, articulados y con traccion en las cuatro ruedas.

Finalmente, factores como el potencial econémico de los EE.UU. o la for-
macion del NAFTA inclinaron a Ausa en 2002 a fundar una filial comercial en
Florida —Ausa Corporation—, desarrollada a partir de la experiencia del primer
intento de venta que se llevo a cabo en los ochenta. Los productos con mas sali-
da en aquel mercado son los pequefios vehiculos multiservicio, con distintas apli-
caciones en el mantenimiento de campos de golf, propiedades rusticas o en tare-
as agricolas, y las carretillas elevadoras compactas para todo terreno.

Retornos de la internacionalizacion

Actualmente, Ausa es una empresa posicionada en el mercado mundial de
vehiculos ligeros para la construccidn. Pero el «éxito» a largo plazo de su proce-
so de internacionalizacion no puede condicionar el analisis del proceso seguido
hasta ahora, ya que en unas ocasiones se han tomado decisiones acertadas y en
otras las iniciativas de la empresa han fracasado. Contemplando la historia de la
empresa en perspectiva es incuestionable que la internacionalizacion precoz y
progresiva de Ausa ha devuelto unos «activos» que han contribuido al manteni-
miento del liderazgo de la firma.

En primer lugar destaca la vision privilegiada de las tendencias del mercado
internacional. El bajo grado de apertura del mercado espafiol en los 50 dificulta-
ba la percepcion de las tendencias que se imponian en el exterior, mas atin des-
pués de la etapa de penuria econdémica que supuso la posguerra y la autarquia.
Observar las tendencias de la competencia internacional facilitaba las decisiones
de orientacion de la produccion hacia segmentos de mercado innovadores y con
un riesgo limitado. La decision de producir una carretilla elevadora todoterreno
a principios de los setenta estaba respaldada por la observacion del mercado fran-
cés y europeo, donde los palés de madera se imponian en el almacenaje y trans-
porte de los materiales de construccion; si la carretilla podia sustituir al dumper
era necesario fabricar carretillas.

Cuando se insiste en la falta de competitividad internacional de la empresa
espafiola se da mucha importancia a la ausencia de competencia en el propio mer-
cado espafiol. Sobre todo en las primeras etapas, con este handicap tuvo que
lidiar Ausa, ya que al carecer de competencia en el mercado espafiol de vehicu-
los ligeros para la construccion no tenia un referente que permitiera calibrar la
calidad o la fiabilidad de la tecnologia propia. La politica de independencia tec-
noldgica de la empresa hizo que la mayor parte de la innovacion se hiciera por el
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método de ensayo y error, sin tener muy en cuenta las respuestas que daban a los
mismos problemas otras empresas. Por lo tanto, la salida al exterior, mas alla de
una posibilidad de nuevas ventas por ampliacion de mercados, supuso la posibi-
lidad de calibrar la propia tecnologia para cerciorarse de que la oficina técnica iba
por el «buen caminoy. El contacto permanente con la competencia exterior influ-
y6 en la interiorizacion de una estrategia de innovacién continua, tanto en la con-
cepcion de nuevos productos como en la aplicacioén de tecnologias innovadoras
en la empresa.

Por lo que respecta al desarrollo de nuevos productos, Ausa ha consolidado
las dos lineas de productos tradicionales, dumpers y carretillas elevadoras —que
ha renovado integramente—, ha lanzado al mercado vehiculos multiservicio y ha
iniciado nuevos tipos de negocio diferenciadas orientadas al servicio a otras
empresas. Por ultimo, la internacionalizacion ha influido decisivamente en la
incorporacion de nuevas tecnologias. Asi, la modernizacion de la empresa ha
pasado por los sistemas de produccion flexible o adaptada, la lean production
—concretamente el método Kawasaki Production System—, de gestion de la
comercializacion —el MRP-y se ha implantado el sistema de aprovisionamiento
Just-In-Time™.

Conclusiones

La principal aportacion de los estudios de caso a la historia de la empresa en
particular y a la historia econdmica en general es la validacion de las hipotesis
sobre la evolucion y el crecimiento de la economia. Para afinar este analisis es
necesario, por un lado, que cada vez se conozcan mas estudios de empresas y sec-
tores concretos que se puedan comparar y, por otro lado, que la historiografia
cuente con sintesis de amplio alcance que indiquen cudles son las cuestiones y en
qué estado se encuentra la investigacion. La historia de la empresa cuenta con
ambos tipos de estudios. Cada vez se pueden conocer mas casos concretos y el
ejercicio de la sintesis bibliografica critica se ha producido con regularidad™®.
Autores como Valdaliso o Guillén han abordado especificamente la internacio-
nalizacion de la empresa y sus trabajos han contribuido a establecer un marco
tedrico en el que se pueden situar las principales conclusiones de un estudio
como el de Ausa®.

La conclusion mas aceptada es que, historicamente, a las empresas espafiolas
les ha faltado competitividad internacional, aunque a partir de la entrada de
Espafia en la CEE determinadas empresas y sectores se han internacionalizado a

55. Sobre el proceso de modernizacion de la empresa, Virds (2006a, pp. 108-141).
56. Por ejemplo en Carreras, Tafunell y Torres (2003) y Valdaliso (2004).
57. Valdaliso (2004), Guillén (2006).
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marchas forzadas y han alcanzado puestos de privilegio en los rankings mundia-
les. Aunque estas dos ideas puedan parecer contradictorias también son comple-
mentarias, como se ve en el caso de Ausa. Empresas que han evolucionado en un
entorno poco competitivo, un mercado protegido y un sector con poca propen-
sion a la exportacion, han tomado decisiones avanzadas a su tiempo que les han
permitido ser competitivas a nivel internacional. La falta de términos de compa-
racion no permite que estudios como éste puedan certificar hasta qué punto la
evolucion de empresas como Ausa es una norma o una excepcion en la economia
espafiola, aunque mi inclinacion es creer que es mas bien excepcional. En estas
conclusiones se valora el caso de Ausa en relacion a los factores condicionantes
de la internacionalizacion de la empresa en Espafia. Entre éstos se han destacado
la iniciativa empresarial, la tecnologia y el capital humano; el tamafio o escala de
las empresas; la dotacion de recursos y capacidades de las empresas asi como sus
estrategias de especializacion y comercializacion; y los factores institucionales,
entre ellos la ausencia de rivalidad competitiva en el mercado espafiol®®.

A partir de esta clasificacion, las conclusiones se plantean en qué medida
Ausa siguid el camino de las empresas espafiolas del periodo y su evolucion coin-
cide en tres aspectos principales: la influencia del asesoramiento externo, el ini-
cio del proceso en Francia y el desarrollo a partir de actividades de internaciona-
lizacion compatibles con la escala de la empresa.

El proceso de internacionalizacidon se inicid gracias a un asesoramiento exter-
no que provenia de una escuela de negocios. Varios autores han profundizado en el
papel de las escuelas de negocios en la modernizacién de la empresa espafiola
durante el franquismo, tanto en la introduccion de nuevas técnicas como sobre todo
en la implantacion de una cultura de empresa procedente de los EE.UU. que inci-
dia en aspectos como la productividad, la introduccion de nuevas técnicas de orga-
nizacion —como la Organizacion Cientifica del Trabajo— y de un nuevo modelo de
gestion que da una importancia fundamental a la estrategia y a la competitividad®.

El asesoramiento se relaciona directamente con otro factor de vital importan-
cia, el de la calidad del capital humano del empresariado espafiol. En el caso de
Ausa resultd primordial el seguimiento de un programa de IESE por parte de un
directivo a la hora de iniciar el proceso de internacionalizacion. La formacion de
los dirigentes ha aumentado mucho entre los afios cincuenta y el inicio del siglo
XXI, y las comparaciones que se han hecho entre el empresariado espafiol y el
de otros paises ponen en evidencia un cierto retraso durante el franquismo y una
clara recuperacion en el ultimo cuarto del siglo XX.

58. Valdaliso (2004).

59. Vid. N. 45. Guillén (1994) aborda la introduccién de nuevas técnicas de organizacion del
trabajo y Puig y Alvaro (2004) y Alvaro (2001) la influencia norteamericana en el empresariado
espaiiol.

60. Valdaliso (2004, pp. 19-21), que cita los principales estudios socioldgicos de la época, y
Guillén (1994) lo destacan especialmente.
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El inicio de la internacionalizacion en el sureste de Francia fue una constan-
te de las empresas catalanas a finales de los sesenta y durante los setenta®'.
Finalmente, el desarrollo paulatino a partir de inversiones modestas asumibles
por la empresa parece una actitud bastante seguida por las empresas de pequeiia
escala, aunque sobre ello no se han encontrado referencias para comparar.

A lo largo de las primeras etapas, con la fabricacion del pequefio utilitario y
la introduccién del dumper, la estrategia de la empresa respondio al estimulo de
la sustitucion de importaciones con innovacion propia ligado a la existencia de
un distrito industrial metalargico de origen textil. La influencia del «efecto dis-
trito» se dio sobre todo en dos dmbitos: la facilidad de acceso a un flujo de infor-
macidn de conocimientos tecnologicos y la posibilidad de encontrar proveedores
para una gran variedad de piezas en un entorno proximo a la empresa. Los dos
factores forman parte de las denominadas economias externas®.

En el caso de Ausa, en el que la tecnologia tiene una especial relevancia, el
flujo de informacion y conocimiento tipico del distrito ha contribuido a su capa-
cidad innovadora. Concretamente, la existencia de un grupo de técnicos con bajo
nivel de formacioén cientifica pero con un alto grado de conocimiento contextual
o tacito, acostumbrados al aprendizaje por medio de la experiencia (learning by
doing) permiti6 el origen de la innovacion en la empresa®®. Mas adelante, con la
incorporacion de ingenieros técnicos formados, se dio lo que Galetto denomina
una espiral cognitiva que favorece tanto el aprendizaje como la aplicacion prac-
tica de las ideas innovadoras.

El cambio decisivo en la historia de Ausa se dio a partir de los setenta con el
inicio del proceso de internacionalizacion. En este aspecto Ausa siguidé caminos
distintos a los que se consideran habituales en la empresa espafiola. Se interna-
cionalizdo de manera precoz, sobre todo en relacion al sector de la maquinaria
para construccion y a la escala de la empresa, pero también a la economia espa-
fiola en general®. Esto fue posible gracias a dos caracteristicas de la empresa, en
principio no relacionadas con la internacionalizacion: la capacidad innovadora y
la especializacion en segmentos de calidad media y alta. Una vez iniciado el pro-
ceso, Ausa orientd su estrategia a adquirir una posicion en el mercado interna-
cional y esto le ayudd a superar las crisis del sector de la construccion.

61. Guillén (2006, p. 18) y la comunicacion de Rafael Castro en la sesion B-5 del IX
Congreso de la AEHE aportan mas evidencias sobre este fenomeno. Una institucionalizacion de
estas relaciones fue la formacion en 1965 de la COPEF (Conferencia Permanente de Camaras del
sudeste de Francia y del nordeste de Espaia), en la que participd la Camara Oficial de Comercio e
Industria de Manresa, de la que era vocal Maurici Perramon Casasayas, padre del director y presi-
dente de Ausa en aquel entonces (Virds, 2006b, pp. 99 y 114).

62. Becattini (1979) y Galetto (2008).

63. Este es el proceso que Rosenberg (1993, pp. 125-144) denomina aprendizaje por la prac-
tica, basado en «el impacto acumulativo de las pequefias mejorasy.

64. Sobre los ritmos de la internacionalizacion Guillén (2006, prefacio y parte primera) y
Valdaliso (2004, pp. 14-15). Algunas empresas como Barreiros Diesel también exportaban a paises
proximos a mediados de los cincuenta (Garcia Ruiz y Santos, 2001, pp. 88-92).
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La capacidad de innovacidon es uno de los factores mas importantes, por su
relacion directa con la incidencia en los mercados exteriores. Es quizas el factor
en el que Ausa es mas excepcional en relacion al contexto, sobre todo en sus pri-
meras etapas, cuando el retraso tecnologico acumulado en los veinte afios ante-
riores a su fundacion —desde el inicio de la Guerra Civil- hizo que la mayoria de
las empresas intentasen recuperar a marchas forzadas el «tiempo perdido» en tec-
nologia con la compra de licencias de fabricacion que, a la postre, dificultaron
enormemente la introduccion de productos espafioles en los mercados exterio-
res®, como hicieron algunos de sus competidores directos®. Desde su fundacion,
la empresa tuvo siempre un departamento que gestionaba la innovacion y los
nuevos proyectos, la oficina técnica dirigida por el Sr. Guillem Tacho, que dise-
6 los vehiculos que fabricaba la empresa y resolvid los problemas técnicos de
desarrollo de los productos®’. En este sentido, se confirma lo observado sobre las
potencialidades de la tecnologia espafiola en un contexto de fuertes limitaciones
estructurales e institucionales como fue el primer franquismo®.

Gracias a la inversion tecnologica, Ausa ha podido especializarse en produc-
tos para un segmento de mercado de calidades media y alta, en el que no sélo se
compite por precios. Este no fue el caso de la mayoria de empresas y sectores,
que compitieron via precios en mercados de productos de baja calidad®. La espe-
cializacidon en productos de baja calidad por una gran cantidad de sectores mermo
la competitividad de muchas empresas cuando las fluctuaciones de los precios o
la cotizacion de la peseta barrieron esta débil ventaja competitiva’™.

Se ha demostrado que no hay una relacion tan directa como se creia entre el
tamafio de la empresa y su capacidad competitiva, sino que factores como la
adquisicion de capacidades por parte de las empresas son mas importantes’. El
caso de Ausa confirma esta hipotesis. Empezo su internacionalizacion en un
momento de buenas expectativas pero en el que la empresa tenia un tamafio
modesto —en junio de 1969 ocupaba a 46 trabajadores, incluido el personal direc-
tivo y de oficinas™. Para competir fue mas importante el aprendizaje continuo de
recursos y capacidades que la necesidad de vender en el exterior por el tamafio
de la empresa.

65. Valdaliso (2004, pp. 15-21). La Maquinaria Industrial SA —filial de la poderosa metaltr-
gica barcelonesa la Maquinista Terrestre y Maritima—, localizada en el mismo distrito industrial,
tuvo grandes dificultades para la comercializacion de productos espaiioles de alta calidad a causa
de las reticencias de los lienciadores extranjeros (Sardans y Viros, 2008).

66. Garcia Ruiz (2003, pp. 34-44).

67. Virds (2006a, pp. 16-18-43 y 48-55).

68. Valdaliso (2004, pp. 15-21).

69. Valdaliso (2004, pp. 21). Un ejemplo de especializacion en productos de bajo precio en
Sudria (1999) y otros de sectores competitivos en calidades medias y altas en Puig (2003).

70. Valdaliso (2004, pp. 31-32).

71. Valdaliso (2004, pp. 21-25) y Fernandez y Nieto (2001).

72. Registro de personal (4Archivo Ausa). Los datos sobre la escala de la empresa en Virds
(20064a).
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Como se ve en el caso de Ausa, el tamafio de la empresa —de los 34 trabaja-
dores iniciales pasa a ocupar mas de 500 en los afios noventa— no ha sido un obs-
taculo para su internacionalizacion. De hecho, en economias como la alemana o
la italiana es relativamente tipico el caso de pequefias y medianas empresas que
operan en nichos de mercado como Ausa.

Otro aspecto de la internacionalizacion es el de la produccion directa en el
exterior que, excepto en el caso de China, fue siempre forzado por las barreras
arancelarias.

Aunque el marco institucional no favorecia la internacionalizacion, Ausa
aposto por sus intereses y estrategias al margen de la politica industrial oficial.
Por un lado sorted el «condicionamiento industrial» y por otro, aprovech¢ las
oportunidades que le dieron ciertas instituciones, como la camara de comercio,
las ferias oficiales o los tratados diplomaticos, y las tendencias del mercado. Al
igual que muchas otras empresas, le tocd competir con la industria oficial para
situarse en el mercado. Cuando la empresa decidid exportar tuvo que lidiar con
la restrictiva politica comercial —y su laberinto burocratico— y los erraticos tipos
de cambio de la peseta para conseguir sus objetivos. Esta actitud empresarial
condujo desde un primer momento a la busqueda de la eficiencia, de la competi-
tividad y, en definitiva, de los beneficios a costa de las funciones empresariales
improductivas y de la busqueda de rentas que se dieron en otras empresas.
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APENDICE

Facturacién Ausa

% ventas

Resultados antes de impuestos

Aifio (en millones de €) a exportacion (en millones de €)
1970 0,2 2,2

1971 0,3 4,5

1972 0,5 6,4

1973 0,8 5,2

1974 1,0 4.4

1975 1,3 24,7

1976 5,3 9,6

1977 7,7 sd

1978 8,6 sd

1979 8,6 sd

1980 9,5 Sd

1981 11,9 24,1

1982 13,7 17,6

1983 11,1 14,5

1984 9,7 19,0

1985 13,6 16,7

1986 18,3 16,7

1987 25,9 17,3

1988 33,6 19,2

1989 43,0 15,9

1990 47,0 12,8

1991 40,4 10,4

1992 26,0 20,5 -3,4
1993 17,7 21,1 -2,0
1994 17,2 34,0 0,4
1995 223 30,0 1,6
1996 22,1 37,0 0,6
1997 323 36,0 2,7
1998 44,5 30,0 5,6
1999 55,1 30,0 8,2
2000 62,3 33,0 7,3
2001 62,1 33,0 5,0
2002 70,1 29,0 5,2
2003 67,3 26,0 4,9
2004 74,3 29,0 5,1
2005 98,8 34,0 7,0

Fuente: elaboracion propia a partir de informaciones facilitadas por la empresa y de Nueno y Pallas (1998: 154).
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Spanish Dumpers in the world. The internationalization process of Ausa
(1956-2005)

ABSTRACT

Ausa is a firm devoted to the construction of machinery, founded in 1956 in Manresa
(Barcelona). It was export-oriented already in the 60’s, in a market and context very difficult for
Spanish machinery firms. The specialization in medium- and high-quality segments and the use of
technology developed by the own firm, have been the keys of the success of the firm’s interna-
tionalization, with exportations gradually increasing to 30% of total production in the 70. The pre-
cocious knowledge of foreign markets conferred Ausa a global vision that has allowed it to get
round the crisis periods of the Spanish construction sector, to expand itself in alternative expand-
ing markets. Ausa also attempted to develop part of its production process in foreign countries, with
different degree of success, and has currently five commercial branches abroad. This paper is
intended as a contribution to our knowledge of the historical process of firm internationalisation.

KEY worDs: Business, Metallurgy, Internationalization, Spain.

Dumpers espaiioles en el mundo. El proceso de internacionalizacion de
Ausa (1956-2005)

RESUMEN

Ausa es una empresa que fabrica vehiculos ligeros para la construccion, fundada en 1956 en
Manresa (Barcelona), que se orient6 a la exportacion en la década de 1960 en un mercado y un con-
texto dificiles para las empresas espaflolas de maquinaria. La especializacion en segmentos de cali-
dad media y alta y el uso de tecnologia propia, sin recurrir a las licencias extranjeras de fabrica-
cidn, han sido las claves del éxito de la internacionalizacion de la empresa, con un peso relativo de
las exportaciones, que ha aumentado paulatinamente hasta estabilizarse en el 30%. El conocimien-
to precoz del mercado exterior ha conferido a la empresa una vision global que le ha permitido sor-
tear los periodos de crisis de la construccion en el mercado espaiiol y expandirse en los de creci-
miento. Ausa también ha invertido en el desarrollo de parte de la produccion en distintos paises,
con diferentes niveles de éxito, y mantiene hasta cinco filiales comerciales en el extranjero. El arti-
culo presenta un caso de internacionalizacion que contribuye al debate actual sobre la cuestion.

PALABRAS CLAVE: Empresa, Metalurgia, Internacionalizacion, Espaiia, siglo XX
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