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RESUMEN

Ef articulo presenta la primera fase del proceso
de crecimiento de la Pequeria y Mediana Empresa
(PYME) a través de la exportacion la cual debe ba-
sarse en el andlisis de las oportunidades y limitacio-
nes especificas de cada PYME.

La propuesta parte de la base que la exportacion
no es reservada a las grandes empresas y que las em-
presas o grupos mundialmente conocidos se volvie-
ron grandes por haber exportado y no exportaron
por haber sido grandes.
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En una economia en crisis se buscan todos los
elementos capaces de activar o reactivar la econo-
mia. Dos de los elementos a menudo mencionados
son ¢l Comercio Internacional (exportacion princi-
palmente) y la Pequena y Mediana Empresa (PY-
ME) generadora del 60% del empleo empresarial en
América Latina, el 38% de la produccién y 34% del
valor agregado en Colombia’.

lLa PYME presenta varias ventajas que pueden
ser enumeradas de la siguiente manera:

Flexibilidad
— Facilidad de adaptacion
— Velocidad de reaccion
— Absorcion de mano de obra

Estas ventajas indiscutibles frente a las empresas
multinacionales permiten no solo intuir sino de-
mostrar gue un apoyo académico, tecnologico y
econdmico a la PYME exportadora podria produ-
cir resultados muy apreciables a corto y mediano
plazo desde el punto de vista economico, social y
cultural.

Concepto de PYME: Tomaremos como base la
definicion del Informe Bolton (1971):

— “La PYME dispone de una parte reducida del
mercado y su actividad no influye en el pais
ni en la demanda total.

- La PYME es dirigida personalmente por sus
propictarios, no contratando normalmente di-
rectivos profesionales.
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— La PYME es independiente en cuanto a la
adopcion de decisiones en relacion a otras
empresas, es decir, esta libre de control ex-

21

terno

Concepto de EXPORTACION: Es conveniente
cstablecer la diferencia entre LA VENTA AL EX-
TERIOR y la EXPORTACION, siendo la prime-
ra representada por el proceso de cumplir con pe-
didos esporddicos o espontdneos generando un “‘in-
greso extra’ para la empresa® sin que se presen-
te un proceso voluntarista encaminado a generar
un crecimiento o desarrollo a través de una estra-
tegia de exportacion, la cual exige planeacion a
mediano y largo plazo.

Bilkey y Tesar® ofrccen una intercsante clasi-
)
ficacion de las empresas (en relacion con la expor-

tacion) que ayuda a precisar ¢l concepto.

VENTA EN EL EXTERIOR: (Exportacion =

tdctica).
FASE 1:

La direccion no esta interesada con ecxportary a
lo mejor ni siquiera cumpliria con los pedidos
espontancos.

FASE 2:

La dircccion desea cumplir con los pedidos es-
pontancos pero no hace esfuerzos por investi

gar la posibilidad de exportar activamente.
EXPORTACION: (Exportacion = Estrategia).
FASE 3:

La direccion investiga activamente la posibili-
dad de exportar.

FASE 4:

La cmpresa empezd a exportar a un pafs sicold-
gicamente cerca (desde el punto de vista cultu-
ral, geogrdfico o de idioma).

FASE 5:

La empresa tiene experiencia en un determina-
do pars.

FASE 6:

La direccion investiga la posibilidad de eXpor-
tar a nuevos paises sicologicamente mas aleja-
dos.

Paralelamente Kleinsmidt y Cooper® proponen
otra clasificacion de las estrategias y fases de la
actividad exportadora en funcion del mercado
exterior elegido (Mercados cercanos Vs. Mundo) y
de los esfuerzos realizados en el marketing-mix
(Vendedor Vs Casi-exportador Vs Exportador), re
sumidos ¢n el cuadro siguiente:

MUNDO

MERCADO CERCANO

EXPORTADOR

(188%)

Adapta productos y
segmentos de mercados y
mercado = mundo

Adapta producto y segmentos del
mercado principalmente para
mercados cercanos

(80"/’0)

CASI-EXPORTADOR

no ambos
(51%)

Adapta productos o
segmentos del mercado pero

Adapta productos o segmentos del
mercado pero no ambos

(414%)

VENDEDOR AL
EXTRANJERO

mercados
(28%)

No adapta el producto,
tampoco los segmentos de

No adapta el producto, tampoco
los segmentos y concentra sus ventas
sobre mercados vecinos

(234%)
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Entre parentesis: Crecimiento de las exporta-
ciones de las empresas de la muestra. (Canada
1981-1982).

Salvo el caso de bienes de equipo de muy alto
valor unitario la PYME dificilmente puede pre-
tender adaptar a la vez sus productos a cada mer-
cado y optar por una estrategia diferenciada para
cada segmento.

El potencial de crecimiento es entonces muy
grande en cuanto se halle un grado de concienti-
zacion alto acerca del compromiso representado
por la exportacion y el deseo de superar los ine-
vitables obstdculos del proceso.

Entre los mayores obstaculos encontramos la
aversion al riesgo, el temor a la burocracia y las
deficiencias en la formacion de sus dirigentes;
ademas de los limitados recursos economicos y
tecnologicos. De una Tista de factores, una mues-
tra de dirigentes de PYME calificd cada obstdculo
obteniendo los mas altos puntajes (mayor obs-
taculo)®.

1. Falta de créditos con tasa
competitiva | 6
Altas tarifas aduaneras 2 4
3. Falta de personal especializado
en comercio internacional 3 7
4. Personal costoso para comercio
internacional 4 10
5. Falta de directivos con
conocimiento de idiomas 5 2
6. No tiene ¢l canal de distribucion
adecuado 6 6
7. Mercado interno impide
aumentar la produccion 7 11
8. Riesgo. Problema de cobros g 20
9. Falta consultoria sobre
mercados internos 9 3
10. Consultores costosos 10 9
11. Falta de informacion sobre
mercados externos 11 1
12. Falta de personal técnico con
conocimiento de idiomas 12 6

13. Falta de recursos para publicidad 13 18
14, Riesgo: Cambio en la demanda y

la produccion 14 5
15. Costos de transporte 15 16
16. Habria que reestructurar y

reorganizar la empresa 16 18

* Rango por orden de dificultad segin PYME
de 20 a 50 empleados.

** Rango por orden de dificultad segdin empresas
de mas de 500 empleados.

La estrategia de desarrollo internacional de una
empresa, cualquiera gue seca su tamano y su sector
de actividad, es el resultado de un proceso por eta-
pas que tiene su punto de arranque con el analisis
de tres factores:

ACTIVDy= PASIVO Z|NECESIDADES

Experiencia
Recursos Actuales

Deseos
Objetivos

Cambios
Riesgos

Una forma rapida, practica y sencilla mas no
superficial estd propuesta por Niegel PIERCY’
para ser diligenciada por la PYME, gue se encuen-
tra en la fase de planeacion de su desarrollo a me-
diano y largo plazo, contemplando la posible ini-
ciacion o ampliacion de su actividad exportadora.

Considerando la trascendencia del proceso se
recomienda que todas las arcas funcionales de la
PYME representadas por sus niveles de mando al-
10s y medios participen en la elaboracion y anali-
sis de las respuestas que se vayan a aportar. La in-
corporacion de un numero alto de personas en es-
te proceso de toma de decision representa un apre-
ciable punto de partida para que la PYME empiece
a cumplir con un requisito basico para el éxito de
la exportacion, la necesidad de involucrar a todo
¢l recurso humano para asegurar el estricto cum-
plimiento de las obligaciones contraidas en los
mercados externos.

CUESTIONARIO®
ACTIVO:

A.iCuan internacional desea ser la empresa?

. ¢Qu¢ proporcion de la produccion se quie-
re exportar?

2. ¢En que mercados se quiere penetrar?

3. (Se podrdn enfrentar las consecuencias de
un aumento del esfuerzo para exportar?
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(capacidad de produccion, servicio post-
venta, problemas de liquidez, ctc.).

4. ¢(Cual es la actitud frente a la exportacion?
{(ver fases Bilkey y Tesar anteriormente ci-
tadas).

B. {Qué grado de internacionalizacion puede alcan-
zar la empresa?

5. ¢En qué mercados se puede desarrollar la
actividad?

— Cuota de mercado y tamano del merca-
do por pais.

-~ Cuota y tamano del mercado por produc-
to.

6. ¢Que barrcras de entrada existen para im-
pedir el aprovechamiento de las oportuni-
dades de este mercado? (capacidad, compe-
tencia, cuotas, normas, etc.).

7. ¢Que esfuerzo se precisaria para superar
esas barreras de entrada (inversion, nuevos
productos, ctc. ).

PASIVO:

C. {Que grado de internacionalizacion tiene la em-
presa?

8. {Cudnto exporta, tendencias?

9. (Hacia cudntos mercados se exporta?
— Numero de paises.

— Ntmero de combinaciones producto/
mercado.

10. Grado de concentracion de las exportacio-
nes.

— Por mercado.

- Por producto.

11. ¢Cuadl es el esfuerzo real para la exporta-
cion?

— Personal. (Cuantas personas se dedican y
cuanto tiempo dedica cada una?

— Promocion. i{Cudnto se gasta para pro-
vocar exportaciones?

— Rentabilidad (= Ingreso por venta-Cos-
tos directos).

Nota: En el caso de un PYME el nimero de paises
y ¢l numero de productos exportados son por lo ge-
neral limitados y se puede desagregar sin mayor di-
ficultad a nivel de cada combinacién Producto/Mer-
cado, las preguntas 8 y 11,

12, ¢Qué proporcion de las exportaciones pro-
viene de:

— Pedidos espontdneos (por producto y
por mercado).

— Pedidos de distribuidores:

— Como consecuencia del csfuerzo de la
empresa.




Como consecuencia del esfuerzo de
los propios distribuidores.

— Las propias ventas.

13. iComo se puede definir la actitud pasada
frente a la exportacion? (Véase Bilkey y
Tesar).

Una vez diligenciado este formulario se plantean
dos preguntas que permitirdn entrar de lleno en las
fases siguientes de la exportacion.

14. ¢En qué medida la actitud de la empresa
frente a la exportacion tiene que cambiar?
(preguntas 4 y 13).

W

(Qué acciones y recursos serian necesarios
para compensar la diferencia entre la situa-
cion actual (C) y la situacion deseada (A)
tomando en cuenta las restricciones (B).

DECISION DE DESARROLLO INTERNACIONAL

Realizada la auditoria interna de la empresa, la
respuesta a la pregunta 15 determina la capacidad
de la empresa para exportar o ampliar sus exporta-
ciones al mismo tiempo que su pertinencia.

Entonces se decide: (Seguimos la investigacion
para exportar o dejamos el proceso? En caso de ha-
ber elegido la continuacion del proceso se debe pro-
ceder a una nueva auditoria paralelamente a unas
investigaciones teniendo en cuenta el problema del
costo de la informacién; tema fundamental para
PYME.
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