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Abstract: This article describes the current
trade scenario where small and mid enter-
prises acts and emphasizes on the types of
exportations companies can use to be part
in international markets. At the same time,
this scenario explains the subjective and
objective conditions must be taken into ac-
count all firms to prepare themselves to
participate in export processes, such as fi-
nancial resources, strategic alliances, tech-
nology, information, production, organiza-
tion process, technical training, expertise
and infraestructure, among others as ad-
vantages and challenges enterprises faces
in all international trade activities.

Key words: Exportation types, small and
mid enterprises, international trade, market
access, export process.
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Resumen: El artículo describe el escena-
rio comercial actual en que actúan las pe-
queñas y medianas empresas y señala los
tipos de exportación que pueden utilizar las
compañías que deseen insertarse en los
mercados externos. Explica las condiciones
subjetivas y objetivas que debe considerar
las firmas al prepararse para participar en
el proceso exportador, tales como los re-
cursos financieros y humanos, las alianzas,
la tecnología, la logística, la información, la
producción, la gestión de la organización,
la capacitación técnica, la experiencia y la
infraestructura, entre otros, así como las
ventajas y desafíos que enfrentan las em-
presas en las actividades comerciales in-
ternacionales.
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Introducción1

El actual escenario internacional
es consecuencia de la profun-

dización de las tendencias y de los
cambios originados después de la
Segunda Guerra Mundial y del con-
secuente proceso de globalización
internacional basado en la búsque-
da y utilización de las capacidades
más competitivas a nivel mundial
para generar productos de mejor
calidad y precios y así satisfacer las
demandas cada vez mayores de los
mercados locales y regionales.

Las nuevas tendencias en el
desarrollo mundial se caracterizan
por la globalización de los merca-
dos y su especialización, la descen-
tralización e integración de sistemas
y alianzas empresariales, creci-
miento de los flujos de comercio
internacional y de capitales; mayor
interdependencia de la economía
internacional, gestión de la tecno-
logía e innovación organizacional
como elementos claves en la direc-
ción de las empresas, e intensifica-
ción del factor humano como cau-
sa y objeto de desarrollo y la
innovación, entre otras.

Por lo anterior, hoy las empre-
sas que deseen mantener un creci-
miento sostenido no pueden cir-
cunscribir su acción comercial

simplemente a los mercados do-
mésticos, que por lo general, en la
región Centroamericana y el Cari-
be son reducidos en cuanto a ta-
maño, poder adquisitivo y posibili-
dades reales de expansión de
consumo.

La presión de los rivales comer-
ciales y las duras condiciones com-
petitivas de los diferentes mercados
obligan a las pequeñas y medianas
empresas a mejorar su desempe-
ño productivo, sus sistemas de ca-
lidad, sus diferentes estrategias y
su gestión gerencial como condicio-
nes mínimas requeridas para bus-
car nuevos horizontes donde colo-
car sus productos y servicios y con
ello mejorar su posición financiera
y mercantil.

La acción de exportar es una
decisión gerencial que implica es-
tablecer un compromiso de calidad,
servicio al cliente y respeto de las
normas y legislación internaciona-
les, implica una actitud de cambio
y adaptación a las condiciones cam-
biantes del entorno, y un espíritu
emprendedor que alienta la espe-
ranza de ser cada vez más compe-
titivo en el mercado y a la vez con-
lleva el honor de representar al país
a través de los bienes que son con-
sumidos en otros países.

1 Solamente con el propósito de la sencillez en el estilo, este artículo utiliza un formato tradicional que
no contempla las diferencias de género. La posición es clara y firme respecto a que toda discrimina-
ción sobre esta base, o de cualquier otra naturaleza, se considera contraria con los principios que
aquí se expresan. El lenguaje que se utiliza en este artículo es incluyente en materia de género y se
utiliza de manera general, la categoría gramatical correspondiente al masculino, con el único objetivo
de agilizar su lectura. No obedece, por lo tanto, a ningún tipo o intención de discriminación de género.
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1. La internacionalización de la
actividad comercial

De acuerdo con la investigado-
ra Manuela De Paz, la sucesiva in-
ternacionalización-mundialización
de la economía surge de la progre-
siva especialización que se produ-
ce en la actividad económica a
medida que crece y se hace más
compleja. Esta especialización pro-
voca la necesidad del intercambio
como medio para mejorar la satis-
facción de las necesidades. (De
Paz, 1993)

Se puede concluir de lo anterior
que la actividad comercial sólo sur-
ge cuando existe algo que puede
ser intercambiado, es decir, algo
poseído con cierto valor económi-
co que constituye un excedente del
que se puede prescindir. Entonces,
cuando las empresas y en particu-
lar las pequeñas y medianas deci-
den llevar a cabo una estrategia de
expansión, deben evaluar tanto el
mercado interno como el entorno
internacional, y a partir de ahí, to-
mar decisiones sobre cómo van a
desarrollar el proceso productivo y
de comercialización y cuáles méto-
dos van a utilizar para tener éxito.

La anterior decisión debe girar
al menos en torno a los siguientes
cinco elementos: productos, tecno-
logía, mercados, sistemas de orga-
nización y gestión y formas de en-
trada a los mercados exteriores;
elementos todos que serán anali-
zados más adelante.

2. La exportación y sus tipos

Una vez que el empresario ha
tomado la decisión de expandir la
actividad comercial en el plano in-
ternacional resulta indispensable
conocer el alcance, las implicacio-
nes y los beneficios de la exporta-
ción. Para efectos de este artículo,
la definición de exportación utiliza-
da es la proporcionada por el Cen-
tro de Comercio Internacional de la
Organización de Naciones Unidas
explicita que “la exportación es un
proceso que consiste en obtener
beneficios mediante la venta y po-
sicionamiento de productos y ser-
vicios en mercados exteriores”
(CCI, 1995:1).

La exportación como proceso
dinámico implica entonces un con-
junto de actividades que se entre-
lazan para producir y colocar un
bien en los mercados externos, y
de esta manera atender y/o satis-
facer las necesidades y deseos de
un consumidor o usuario en el ex-
tranjero. Como consecuencia, la
exportación es una actividad comer-
cial que permite a las empresas
ampliar su ámbito de competencia,
y acceder a un mercado más am-
plio formado por segmentos de
mercado específicos para cada
producto.

De acuerdo con el alcance en los
mercados extranjeros, y tal y como
lo señala el Centro de Comercio
Internacional, las exportaciones se
clasifican de la siguiente manera:

.......................................................................................................................Algunas consideraciones para la preparación de la pequeña y mediana empresa exportadora
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• Exportación ocasional

Es aquel tipo de exportación que
una empresa realiza en forma es-
porádica, sin ninguna planificación
o intención de su parte. Simplemen-
te implica el aprovechamiento cir-
cunstancial y casual de exportación,
el empresario asume un alto ries-
go, pues, en la mayoría de los ca-
sos no conoce al importador o dis-
tribuidor, ni tampoco las condiciones
propias operativas y logísticas de
todo el proceso de contratación y
comercialización externa. Por ello,
en estos casos es frecuente que al
exportador muchas veces le incum-
plan las promesas de pago, contra-
tos, pedidos y opciones de inversión.

• Exportación exploratoria

Se realiza cuando la empresa
busca por medio de cierto número
de envíos al exterior explorar las
condiciones de un mercado, y de
paso medir su propio potencial de
exportación. Toda la acción es típi-
ca de un proceso empírico de prue-
ba y error. El principal problema de
este tipo de exportación es que la
empresa, en caso de tener éxito, no
está preparada para atender pedi-
dos inmediatos de nuevos envíos o
cargamentos, lo cual afecta negati-
vamente su credibilidad ante otros
distribuidores o importadores. Y en
el caso contrario, de no tener éxito,
también la empresa se afecta, pues
realizó un gasto o inversión sin nin-
gún beneficio o utilidad; subjetiva-
mente también su actitud y motiva-

ción para emprender otra experien-
cia en mercados externos se verá
afectada, ya que posiblemente tam-
poco querrá asumir más riesgos en
el comercio internacional.

• Exportación participativa

En este caso, la empresa em-
prende la aventura de exportar des-
pués de haber llevado a cabo un
proceso de planificación de merca-
dos, que ha culminado con un plan
de negocios de exportación o un
plan de exportaciones. La exporta-
ción se ve entonces, como una eta-
pa lógica y madura de una empre-
sa que ya está preparada para
emprender la inserción en otros
mercados externos.

Como el proceso de exportación
es planificado, se asume con ma-
yor seriedad y compromiso la deci-
sión de exportar, por ello las em-
presas que desarrollan una
exportación participativa o planifica-
da, tienen mayores posibilidades y
probabilidades de éxito porque
cuentan con capacidad de generar
una oferta exportable sostenible, y
atender las normas de calidad y
precio imperantes en el ámbito
mundial. Sin embargo, el riesgo de
la exportación participativa es la
creencia en la empresa, o en quie-
nes la dirigen, de que exportar sig-
nifica sencillamente vender en el
extranjero y obtener una ganancia
por ello. En este caso, la actitud
conformista de simplemente parti-
cipar en determinado mercado ex-
terno, conlleva cierta indiferencia a
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mejorar o explorar nuevas posibili-
dades en otros mercados, con otros
productos o servicios y a otros seg-
mentos de clientes.

En el caso anteriormente men-
cionado, con regularidad se asume
por parte de las empresas un com-
portamiento meramente defensivo,
haciendo un excesivo énfasis en
resguardar la participación de mer-
cado que ya se tiene. En suma aquí
lo importante es participar, mante-
ner la posición y no arriesgar.

• Exportación competitiva

Este tipo de exportación va más
allá de la participativa, porque la
empresa busca a través de la pe-
netración planificada de mercados
externos alcanzar una posición de
más largo plazo y con un mayor
sentido estratégico; es decir, no
concibe los mercados externos
como algo coyuntural o comple-
mentario de las actividades que
desarrolla en el mercado nacional.

La exportación competitiva bus-
ca ir más allá de preocuparse de la
participación en el mercado, sino
que se empeña en desarrollar una
actitud planificadamente agresiva u
ofensiva, combinada con estrate-
gias proactivas basadas en la inno-
vación, la mejora continua y el cam-
bio tecnológico. No existen
mercados cautivos ni estáticos, sino
que se parte de la concepción de
que el mercado mundial es dinámi-
co, que la competencia se incremen-
ta más agresivamente y que la ten-
dencia se mueve hacia otorgar un

mayor valor agregado al cliente com-
binado con un excelente servicio que
supere sus propias expectativas.

Tomando como referencia lo
anterior, la exportación debe plan-
tearse a partir de una exportación
participativa con el propósito de
avanzar en el mediano y largo pla-
zo hacia la exportación competitiva
que le permita a la empresa inser-
tarse exitosamente en el mercado
exterior.

3. La preparación de la pequeña
y mediana empresa exporta-
dora

La decisión de entrar en el ne-
gocio de exportación por parte de
una empresa, dependerá en gran
medida de su potencial de exporta-
ción, definido como “el conjunto de
capacidades constituidas por con-
diciones subjetivas y objetivas que
tiene una empresa para penetrar
con éxito en los mercados exterio-
res, y aprovechar las oportunidades
de negocios que se ofrecen en di-
chos mercados”. (Moya, 2001:4-5)

Las condiciones objetivas según
Adrián Moya, pueden definirse
como las capacidades concretas y
medibles en términos de recursos,
alianzas, tecnología, logística, infor-
mación, producción e infraestructu-
ra. Estas condiciones son percepti-
bles y observables y generalmente
están asociadas a activos físicos y
de infraestructura.

El Centro de Comercio Internacio-
nal sostiene que las condiciones ob-
jetivas del potencial de exportación
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de una empresa están basadas en
condiciones competitivas internas,
las cuales se relacionan principal-
mente con la aptitud organizativa
para la exportación, la cual incluye
los siguientes factores: (CCI,
1995:3-4).

• Capacidad de fabricación

Debe contarse con una planta y
equipo suficientes para abastecer
el mercado interno junto  con la ca-
pacidad complementaria que permi-
ta satisfacer la demanda exterior.

• Gestión de la organización

La exportación requiere tiempo
del personal directivo, sobre todo en
las primeras etapas de desarrollo
de los mercados externos. Si quie-
nes dirigen la empresa no asumen
una actitud de compromiso, respon-
sabilidad y liderazgo con la expor-
tación, los demás miembros de la
empresa pueden ser que no tomen
la iniciativa con la seriedad requeri-
da y con ello todo el esfuerzo sea
en vano. Del mismo modo, puede
ser que la organización actual de
las ventas no sea conveniente para
atender las exportaciones, y sea
imperativo realizar un rediseño de
toda la estructura, estrategias y pro-
cedimientos que vinculan la empre-
sa con sus clientes y el mercado.

• Recursos financieros

La comercialización en el extran-
jero requiere un aumento de capi-
tal para nuevas inversiones, y para

el financiamiento o sostenibilidad de
las actividades de investigación,
promoción y mercadeo en general.
No sería recomendable que una
empresa inicie un proceso de ex-
portación si la base financiera no es
lo suficientemente fuerte para apo-
yar el esfuerzo exportador.

• Conocimientos técnicos

La empresa que cuenta con per-
sonal técnico y profesional con las
capacidades y preparación necesa-
rias para emprender todo un pro-
ceso de exportación tiene mayores
probabilidades de tener éxito que
aquella empresa que adolece de
dicho personal.

• Práctica y conocimientos espe-
cializados de comercialización

Si bien la práctica adquirida en
materia de comercialización inter-
na (dentro del propio país) no siem-
pre resulta directamente aplicable
en los mercados externos, es im-
portante reconocer que dicha expe-
riencia es importante pues sirve de
base para el desarrollo de nuevas
estrategias de gestión, sobre todo
si se cuenta con algunos conoci-
mientos, aunque sean teóricos, es-
pecializados en comercialización de
exportaciones.

• Experiencia en materia de expor-
tación

Los resultados ya obtenidos
por una empresa en los mercados
extranjeros y las enseñanzas
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obtenidas de sus éxitos y sus fra-
casos influyen también en sus po-
tencial de exportación, en términos
de conocimientos y desarrollo de
destrezas para enfrentar la toma de
decisiones frente a algún problema
que se presente en el mercado de
destino, sea con algún cliente, dis-
tribuidor o agencia de gobierno.

• Objetivos y prioridades de la
gerencia

Los planes actuales de la geren-
cia de la empresa en cuanto a los
objetivos y metas en determinado
mercado en el extranjero marcan
una forma de administrar el proce-
so de exportación y su potencial.
Resulta obvio que una empresa que
no planifique le será muy difícil co-
nocer en forma exacta sus objeti-
vos y prioridades en materia de ex-
portación, lo cual la hará más
vulnerable a los riesgos que impli-
ca la inserción en otro mercado des-
conocido.

Las condiciones subjetivas son
aquellas capacidades intangibles
vinculadas a la visión y dirección
gerencial, al conocimiento de los
mercados y al potencial del recur-
so humano. Lo subjetivo está es-
trechamente vinculado con la per-
cepción que la empresa tenga de
su propio potencial y capacidades,
así como del contexto que rodea
sus operaciones comerciales, prin-
cipalmente las características, con-
diciones y tendencias del mercado,
así como de sus competidores.

En este último nivel, la definición
de la empresa a sí misma resulta
de gran importancia, pues en mu-
chas ocasiones es el mismo empre-
sario el que sobreestima o subesti-
ma su propio potencial de
exportación, situación que lo indu-
ce a cometer errores tanto por ex-
cesiva confianza o temeridad, como
por un elevado conservadurismo o
poca predisposición a asumir cual-
quier tipo de riesgos, circunstancia
que lo coloca finalmente en una vir-
tual parálisis por análisis.

Otras variables subjetivas que
influyen en todo proceso exporta-
dor son las siguientes:

• Personalidad y estilos de direc-
ción de quienes dirigen la em-
presa.

• Habilidades y destrezas de la
gerencia y del personal en ge-
neral.

• Capacidad de aprendizaje del
cuerpo directivo y del recurso
humano en general para aplicar
nuevas técnicas y conocimien-
tos en la empresa.

• Motivación y compromiso del
personal con la inserción en nue-
vos mercados en el extranjero.

Adicionalmente, es importante
conocer el proceso de comerciali-
zación en el mercado selecciona-
do, tener a mano datos e informa-
ción referente a los países y
mercados susceptibles a comprar
productos y los trámites que se de-
ben realizar para comercializar los
bienes en esos mercados y estar
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consciente de la inversión que
implica el proceso exportador.

Otro aspecto importante a con-
siderar es la experiencia exporta-
dora que la empresa posea al inte-
rior del mercado nacional, debido
que les proporciona a los empresa-
rios una visión más clara sobre las
técnicas y procedimientos que ad-
quieren valor en el mercado extran-
jero. Sin embargo, es necesario in-
sistir en que el comercio
internacional requiere de una serie
de conocimientos adicionales sobre
las condiciones, regulaciones y ten-
dencias vigentes. Por ello, es reco-
mendable que previo a iniciarse en
el proceso de comercialización in-
ternacional de los bienes, la empre-
sa realice un autoanálisis de las
experiencias positivas y negativas
en el ámbito nacional para no tras-
ladar algunos inconvenientes o pro-
blemas en el nuevo mercado y rea-
lice al menos un análisis de
fortalezas, oportunidades, debilida-
des y amenazas (FODA) que le
permitan visualizar su posición
actual y las condiciones genera-
les del entorno.

4. Algunas características de la
pequeña y mediana empresa
exportadora

Una vez que se ha tomado la
decisión de expandir la actividad
comercial en el extranjero, resulta
menester revisar algunos de los
estudios que se han elaborado so-
bre las características que presen-
tan las pequeñas y medianas em-

presas. A continuación se exponen
algunas de esas particularidades.

Una gran mayoría de los traba-
jadores labora en empresas de
pequeña escala, particularmente en
industrias familiares, las cuales pre-
sentan las siguientes peculiaridades:

• Contribuyen significativamente
en la producción total del sector
manufacturero, en su mayoría
las pequeñas empresas están
ubicadas en zonas rurales, don-
de las industrias artesanales y
caseras constituyen una impor-
tante fuente de empleos

• Una gran porción de los produc-
tos finales de estas empresas
están dirigidos a satisfacer las
necesidades básicas como la
alimentación, el vestido, la vi-
vienda de la mayoría de la po-
blación

• Utilizan relativamente menos
materiales y equipos importados

• Constituyen generalmente la
fuente principal de productos
nuevos

• Un porcentaje significativo de
micros y pequeñas empresas
pertenecen a mujeres o es ope-
rado por éstas

Todas las anteriores caracterís-
ticas les permiten a las pequeñas y
medianas empresas tener ventajas
para competir y elevar su potencial
para crecer y aumentar las oportu-
nidades de empleo, facilitar el de-
sarrollo de las habilidades y destre-
zas empresariales, asegurar la
expansión de oportunidades de
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mercado, aumentar las oportunida-
des de intercambio utilizando ma-
terias primas locales y promover la
industria de gran intensidad de
mano de obra, estimular y ampliar
la base económica de los países.
(Teware, Bhoedradatt, 1999:64).

5. Importancia de la identifica-
ción y evaluación de los mer-
cados de exportación

La decisión de seleccionar un
mercado constituye una de las de-
cisiones claves por la importancia
e implicaciones futuras que revis-
te. El grado de compromiso se am-
plía a medida que la empresa ad-
quiere un mayor conocimiento
sobre el mercado y los resultados
que desea obtener, por eso la deci-
sión de seleccionar un mercado,
debe estar basada, en un análisis
profundo de las características ac-
tuales y potenciales de él.

Es así como la decisión de se-
leccionar el mercado es una tarea
estrictamente individual que debe
tomarse a partir del análisis de los
estudios de mercado previamente
elaborados por las instancias com-
petentes y evaluar el producto en
función del estudio y no adoptar
recetas y tomar al pie de la letra las
experiencia de otras empresas.

Para seleccionar un mercado, se
requiere establecer con la mayor
objetividad posible las metas espe-
cíficas que se desean alcanzar den-
tro del nuevo mercado y definir los
objetivos de manera operacional
para determinar el grado de esfuer-

zo requerido y los recursos que se
deben destinar.

La investigación del mercado es
necesaria para determinar los mer-
cados más prometedores y estable-
cer la estrategia para la comerciali-
zación en ellos y satisfacer las
exigencias de los consumidores. A
partir de eso, se elabora la mezcla
comercial donde se incluyen los si-
guientes componentes:

• Producto

Un producto es cualquier cosa
que se pueda ofrecer a un merca-
do para su atención, adquisición,
uso o consumo y que contribuye a
la satisfacción de un cliente o con-
sumidor, es determinante conocer
sus características funcionales y
psicológicas, funciones y diseño,
atributos referidos: nombre legal,
marca registrada, calidad, envase,
embalaje estética y precio, compo-
nentes de apoyo: reparación, ins-
trucciones, servicios, garantía, en-
tregas y aspectos legales, servicio,
modificaciones técnicas o variación
de los ingredientes según la legis-
lación del mercado o según los gus-
tos de los consumidores.

• Precio del producto

Se deben fijar las políticas para
toda la línea, para diferentes zonas,
descuentos por cantidad y forma de
pago, para diferentes niveles del
canal, coste de los fletes interna-
cionales, gastos de seguros, cos-
tes de producción, comisiones a

.......................................................................................................................Algunas consideraciones para la preparación de la pequeña y mediana empresa exportadora



66 –  36 • II semestre 2006-I semestre 2007

.......................................................................................................................

distribuidores o agentes, costes por
cambio de divisas, controles guber-
namentales de los precios.

• Promoción

Se refiere al tipo de instrumen-
tos, presupuesto, información dis-
ponible, sistema de ventas, publici-
dad, ferias, misiones comerciales,
visitas a los compradores.

• Canales de distribución

Es la distribución directa o indi-
recta, canal exclusivo o no, funcio-
nes y tipos de los intermediarios que
intervienen en el proceso de comer-
cialización desde que el producto
sale de la planta de producción has-
ta que llega al consumidor final. De
manera tal que entre más sea el
canal de comercialización, más al-
tos serán los precios finales de los
bienes, debido a los costos que se
derivan de la intermediación.

• Servicios de apoyo comercial

Los servicios de apoyo comer-
cial son todos los servicios adicio-
nales al producto que los y las em-
presarias deben considerar al
insertarse en el mercado externo,
tales como el transporte de los bie-
nes, tener un inventario adecuado
de manera que si el cliente requie-
re de mayor abastecimiento la em-
presa tenga la disponibilidad de bie-
nes para gestionar el pedido, las
condiciones de almacenamiento
que requieren las mercancías se-

gún sus características particulares,
el cumplimiento de la garantía y los
servicios pos venta, solo para citar
algunos.

6. Ventajas de las pequeñas y
medianas empresas

Entre las ventajas más destaca-
bles que tienen los empresarios de
las pequeñas y medianas empre-
sas exportadoras, se distinguen las
siguientes:

• Tienen la posibilidad de adaptar-
se más rápidamente a lo que el
cliente desea o necesita.

• Tienen la posibilidad de hacer
una promoción más dirigida o
concentrada.

• Por sus costos fijos más bajos,
es posible hacer productos y
negocios a costos más bajos
que los grandes competidores.

• Logran identificar más fácil y rá-
pidamente aquellas áreas, pro-
cesos y procedimientos en don-
de pueden ahorrar recursos
financieros, humanos, materia-
les y tiempo.

• Tienen facilidad de trato más
amplio y directo con los clientes.

• Tienen facilidad para planear y
programar más rápido diversas
acciones.

• Tienen la oportunidad para sub-
contratar procesos industriales
de manera más fácil y rápida.

No obstante, la base fundamen-
tal de cualquier entorno institucio-
nal en el sector de la pequeña y
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mediana empresa reside en el com-
portamiento de los dueños-geren-
tes. Si ellos no están lo suficiente-
mente preparados, conscientes y
capacitados para efectuar los cam-
bios, la efectividad de las medidas
que se pueden adoptar por otros
actores será muy limitada. (Rosa-
les, 1999).

Adicionalmente, la exportación
como proceso dinámico puede ge-
nerar grandes ventajas para las
empresas que se traducen en as-
pectos de producción, comercializa-
ción, finanzas y recursos humanos.
En la tabla 1 se detallan algunos de
ellos.

7. Desafíos para la pequeña y
mediana empresa exportadora

Ramón Rosales Poza y Jaime
Mariño recomiendan al empresario
de la pequeña y mediana empresa
exportadora realizar esfuerzos y
asumir los siguientes desafíos para
enfrentar el reto de la competitivi-
dad y obtener beneficios reales:
(Rosales y Mariño, 1999:52-102)

• Decidir el posicionamiento estra-
tégico de la empresa.

• Diseñar la estrategia individual
que le permita competir.

• Seleccionar la estrategia colec-
tiva más adecuada para su es-
trategia individual.

• Contribuir a la definición del rol
más adecuado de su sector en
relación con la estrategia co-
lectiva.

• Participar activamente en la
materialización de los esfuerzos
para conocer las tendencias a
futuro del comportamiento de los
mercados locales y foráneos.

• Poseer herramientas adecuadas
para una efectiva toma de deci-
siones en situaciones de alto
riesgo.

• Integrarse con las mismas em-
presas que forman el sector.

• Las empresas gerenciadas por
sus fundadores o por la segun-
da generación de ellos, son las
que deben realizar los mayores
cambios para sobrevivir, puesto
que afrontan problemas de falta
de financiamiento, tecnología y
controles de calidad, requieren
un esfuerzo adicional para la
reeducación de los responsa-
bles de la toma de decisiones.

Una vez definidos algunos de los
desafíos resulta indispensable rea-
lizar esfuerzos reales y tomar deci-
siones acertadas para lograr una
eficiente y eficaz internacionaliza-
ción de la empresa y en consecuen-
cia, alcanzar los beneficios espera-
dos. Como lo plantea Silvia Greco,
“las pequeñas y medianas empre-
sas que cuenten con mayor flexibi-
lización productiva tendrán mejores
posibilidades de supervivencia, au-
mentando los encadenamientos
productivos”. (Greco, 1999:156).
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Tabla 1
Ventajas de la exportación

Producción
Utilizar toda la ca-
pacidad instalada

Producir econo-
mías de escala

Ventaja competiti-
va en los factores
de producción
Racional ización
óptima de la pro-
ducción

Ampliación de la
gama de productos

Extender el ciclo
de vida de los pro-
ductos
Realizar innova-
ciones

Comercialización
Acceso a un merca-
do más amplio y
perspectivas de un
volumen mayor de
negocios
Estabilidad de las
ventas y penetración
y posicionamiento
en los mercados ex-
ternos
Proximidad con el
cliente

Mejora de la imagen
interna y externa y
búsqueda de una
nueva imagen de
proyección empre-
sarial
Eliminación de las
barreras culturales y
reacción frente a la
competencia
Supresión de las
barreras proteccio-
nistas
Disminución del cos-
te de transporte in-
ternacional

Finanzas
Diversificación de
los riesgos

Compensación de
resultados

Acceso a financia-
miento

Planificación fiscal
internacional

Reparto geográfico
de los riesgos

Disminución de los
costes fijos de pro-
ducción

Recursos
Humanos

Aprendizaje y ca-
pacitación continua

Traslado de expe-
riencias del merca-
do internacional al
mercado nacional
y viceversa
Estimulación de la
eficacia personal

Crecimiento de la
empresa

Fuente: Elaboración propia con base en Nieto, Ana (1995) Marketing Internacional. Ediciones Pirámi-
de, España y Wilson, John (1997) Comercio Internacional en la pequeña y mediana empresa, Edito-
rial Pirámide, España.

8. Alcances y cambios que debe
realizar la empresa para inser-
tarse en los mercados externos

La exportación implica participar
de la actividad comercial de un
mercado externo, constituir una
parte activa de la capacidad eco-

nómica nacional, obtener utilidades
mediante la expansión comercial, y
por supuesto, la responsabilidad y
el honor de representar al país.

Es importante acotar que previo
a la etapa de exportaciones activas,
es decir, antes de exportar, los em-
presarios deben elaborar un plan de
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comercialización de exportaciones
que les permita como lo plantea el
Centro de Comercio Exterior en el
texto Cómo iniciarse en la exporta-
ción “integrar las actividades de co-
mercialización de la empresa pe-
queña y mediana, protegerlas frente
a cambios súbitos y determinar
metas, sirve de referencia para las
decisiones del personal”. (CCI,
1995:76) No obstante, es importan-
te tener claro que el plan no puede
predecir ni evitar errores ni ofrecer
garantías.

Con respecto a sus alcances,
aunque el plan no disminuye los
riesgos por sí mismo, constituye
una importante guía para desarro-
llar el trabajo que implica el proce-
so de expansión internacional de la
empresa, en el tanto se establecen
las directrices y condiciones gene-
rales sobre las cuales se ejecutará
la exportación.

Además, se debe tener claro que
la planificación no es un intento de
eliminar los riesgos, sino de desa-
rrollar mayores probabilidades de
éxito, a través de la generación de
datos, información y planes que re-
duzcan el nivel de incertidumbre.
Este tipo de planificación no conci-
be el futuro deseado como una sim-
ple extensión del presente, sino
como la consecuencia de las deci-
siones actuales. (Moya, 2001).

Otro aspecto que incide en las
empresas, es su relación con el
mercado y concretamente con los
segmentos a los cuales ofrece sus
bienes, por lo que se requiere una
agresiva política de investigación y

monitoreo del mercado, que haga
factible conocer con la mayor exac-
titud posible, lo que los consumido-
res requieren, y de esta manera
mejorar la calidad de los productos
y servicios ofrecidos.

Por otra parte, cuando la empre-
sa mediana y pequeña exportado-
ra decide llevar a cabo una estrate-
gia de expansión tiene que decidir
en cuál o cuáles mercados va a
participar y tendrá que considerar
la posibilidad de expansión median-
te una política de diversificación de
productos o de entrada a nuevos
sectores.

La empresa tendrá que decidir
cuáles productos va a ofrecer en
cada mercado, el grado de diversi-
ficación de su oferta y el servicio
que apoye la venta. Los mercados
exteriores son muy distintos y si se
quiere ser competitivo será nece-
sario llevar a cabo cierta adaptación
para el consumidor local y si la
empresa decide introducirse en
mercados más desarrollados que el
suyo, debe acceder a nuevas tec-
nologías y mejorar sus procesos y
técnicas de producción y contar con
más recursos humanos y financieros.

Como se indicó en líneas ante-
riores y tal y como lo señala la in-
vestigadora Ana Nieto (1995), al
expandir las actividades a través de
la exportación, la pequeña y media-
na empresa debe tomar decisiones
sobre cómo va a desarrollar el pro-
ceso y qué métodos va a utilizar
para tener éxito. Estas decisiones
giran en torno a cinco elementos
centrales: productos, tecnología,
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mercados, sistemas de organiza-
ción y gestión y formas de entrada
en los mercados exteriores.

• Productos

Resulta indispensable adaptar
los productos de acuerdo con los
gustos y preferencias de los con-
sumidores del mercado receptor;
adaptabilidad que requiere evaluar
tanto los atributos intrínsecos como
los externos.

• Tecnología

En relación con la tecnología, el
concepto actual ha evolucionado y
ya no sólo se refiere a máquinas y
equipos, sino a todo el conocimien-
to, es decir, información, datos, de-
cisiones gerenciales necesarias
para mantener una empresa com-
petitiva y moderna en el largo pla-
zo, de acuerdo con los patrones in-
ternacionales.

Por su parte, Jaime Mariño se-
ñala que “para la pequeña y media-
na empresa, el dilema de hacer o
no gestión estratégica de tecnolo-
gía es un asunto de supervivencia.
Ninguna empresa puede permitirse
el lujo de adquirir tecnología si pre-
viamente no hace el análisis donde
se justifique la inversión no sola-
mente desde el punto de vista finan-
ciero y su rendimiento en el corto
plazo, sino lo más importante, la
capacidad de la empresa pequeña
y mediana para poderse mantener
en los niveles tecnológicos de la
competencia, para alcanzar los ni-

veles adecuados de competitividad
frente a productos similares que
entrarían al mercado nacional o al
mercado que se pretende ingresar”.
(Mariño, 1999:110),

• Formas de entrada a los merca-
dos exteriores

En este apartado se analizan las
características del mercado, los
canales de comercialización (mino-
ristas, mayoristas, representantes
exclusivos, filiales, etcétera) márge-
nes comerciales, precios en el mer-
cado meta, aranceles e impuestos,
sistemas de compras, promoción,
publicidad, factores legales que
pueden afectar al producto (reque-
rimientos sanitarios, fitosanitarios,
normativas) entre otros.

• Gestión y organización

Una de las decisiones funda-
mentales a resolver es la gestión y
organización, especialmente en
empresas donde la gerencia- pro-
pietaria de la empresa es una mis-
ma persona, es decir, se concen-
tran una serie de funciones que
precisamente diferencian la empre-
sas pequeñas y medianas de las
grandes, donde la capacidad de
gerencia operacional está descen-
tralizada y se delega cierto tipo de
decisiones a personal calificado. En
este sentido, es imperativo que la
pequeña y mediana empresa ges-
tione su organización de manera
funcional y estructuralmente y man-
tenga una adecuada disposición
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para convertir y mantener a la em-
presa exportadora en una moder-
na organización según los estánda-
res internacionales.

• Mercados

Resulta indispensable conocer
la demanda o consumo del sector,
volumen de las importaciones del
país y del sector en particular, por-
centaje de la demanda nacional que
es cubierta por las importaciones,
factores climáticos, culturales, de-
mográficos, legales entre otros
que pudiesen incidir en la comer-
cialización. Además, de la estruc-
tura de la situación de la industria
local, producción local y análisis
del producto.

Finalmente, a modo de conclu-
sión, la forma de entrada que la
empresa pequeña y mediana deci-
da para insertarse en los mercados
externos tendrá efectos directos
sobre los resultados que se obten-
drán en los distintos países, debido
a que los recursos empleados, los
riesgos que se asuman y el control
de las operaciones serán distintos
para cada mercado; por eso estas
empresas no deben adoptar las
mismas formas de penetración en
cada uno de los lugares con los que
se mantienen actividades, sino de-
ben utilizar distintas formas de
acuerdos con sus capacidades ins-
taladas y en función de las particu-
laridades de cada país.

La presión de los rivales comer-
ciales y las condiciones competiti-

vas de los diferentes mercados obli-
gan a las pequeñas y medianas
empresas a mejorar su desempe-
ño productivo, sus sistemas de ca-
lidad y el diseño de sus diferentes
estrategias y gestión empresarial
para poder contar con las condicio-
nes mínimas requeridas para una
adecuada, eficiente y eficaz inser-
ción internacional, de manera que
las compañías deben ser amplia-
mente flexibles para adaptar sus
estrategias a los cambios que el
entorno les va presentando a me-
dida que se incrementa su partici-
pación en el mercado, de lo contra-
rio, corren el riesgo de quedarse en
una exportación ocasional y no
avanzar hacia un proceso de expor-
taciones competitivas.
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