INTRODUCCION

Una de las tendencias actuales mas relevantes
en los negocios a nivel mundial lo constituye el
creciente rol de la internacionalizacion en las
estrategias empresariales. Este proceso ademas
de proyectar el quehacer de las empresas a
lugares muchas veces insospechados para algu-
nos de sus fundadores, constituye una de las
vias mas reconocidas como generadora de
oportunidades para crecer y de consolidacion
de proyectos en curso.

De este modo, el desarrollo de productos antes
no conocidos en nuestro medio, la busqueda de
compradores, las negociaciones en otros idio-
mas, el potenciamiento de las instalaciones pro-
ductivas, el aseguramiento de estandares de
calidad altos y confiables y el manejo logisti-
co de exportacion, entre otros, han pasado a ser
aspectos cotidianos y fundamentales en las
empresas que hoy ya muestran una cierta tra-
yectoria internacional.

A nivel de pais, en estos ultimos anos, Chile
muestra una significativa consolidacion en
cuanto a poseer una economia cuyo motor
principal es el comercio exterior, mostrando
una significativa expansion (superior al 25% )
con paises de gran tamano econémico (como
Estados Unidos, la Unién Europea (UE) y Corea
del Sur, entre otros) con los cuales posee
Acuerdos Comerciales.

En importante medida esto ha sido fruto de un
casi ininterrumpido proceso de apertura co-
mercial que comienza en el pais en 1975, tras
un largo periodo de opacidad econdmica, y que
se puede dividir en dos fases claramente mar-
cadas y que a su vez, cambiaron para siempre

el escenario politico y econémico nacional.

La primera corresponde al periodo entre 1975 y
1990, cuando la estrategia fue poner en marcha
una apertura de caracter unilateral (donde los
niveles y la dispersion de los aranceles se redu-
jeron fuertemente). La segunda, a partir del
Gobierno de Patricio Aylwin, da inicio a un pro-
ceso de fortalecimiento de las relaciones eco-
nomicas internacionales, mediante tres vias: la
conocida forma unilateral, la multilateral y
mediante [a insercion concertada con otros pai-
ses 0 agrupaciones de ellos.

En o general, este camino de vinculacion con
los mercados internacionales se ha realizado
bajo condiciones de reciprocidad, es decir,
sobre la base de considerar mayor apertura de
la contraparte para las exportaciones chilenas,
lo que en la practica ha significado incluir a la
casi totalidad de los paises con los cuales se
comercia actualmente. Este, ademas del inter-
cambio de bienes, se refiere a los servicios y las
inversiones; en otras palabras, abarca los movi-
mientos de personas y capitales cuando estan
destinados a participar en el desarrollo produc-
tivo.

Por otra parte y sin perjuicio de la accion fun-
damental de las entidades privadas en la mate-
ria (como la Asociacion de Exportadores,
Asexma, etc.), con el transcurso de los anos han
surgido, diversas herramientas en organismos
como ProChile y CORFO, que se han hecho cargo
del tema de promocion y fomento, incentivando
a las empresas a diversificar tanto los produc-
tos exportados como los mercados de destino.
Algunos de los resultados de este esfuerzo



diversificador se observan en el aumento de
los productos exportados, las empresas exporta-
doras, los mercados de destino y por supuesto,
los montos exportados en el periodo considera-
do (Ver tabla siguiente).

ortaciones: productos, mercados y empresas

ANO | PRODUCTOS |MERCADOS |EMPRESAS |MONTO EXPORTADO
(millones de USS)

1975 500 60 200 1.552

1987 1.400 120 3.666 5.303

1995 3.670 157 5.817 16.024

2003 3.854 165 6.435 21.046

2005 5.307 190 6.880 38.597

Fuente: Pro Chile.

Adicionalmente, ha habido un cambio no menor
en la importancia relativa de los mercados con
los cuales se comercia internacionalmente. Al
considerar el mercado de destino de las expor-
taciones chilenas de los ultimos 4 anos (tabla
Mercado de destino exportaciones chilenas), se
aprecia que como mercado, Latinoamérica ha
perdido tres puntos porcentuales en favor de
Europa y América del Norte. En este sentido,
resulta también destacable (en el periodo com-
prendido entre 2002 y 2005), el aumento de los
envios a mercados con TLCs recientemente sus-
critos, tales como, NAFTA (91%), Union Europea
(113%) y Corea del Sur (209%).

Zona 2002 2003 2004 2005
América 7.305 7.798 10.854 13.963
Nafta 4.654 4.802 6.648 8.897
Aladi 3.278 3.474 4.868 6.070
Mercosur 991 1.225 1.949 2.466
Europa 4.542 5.222 8.331 9.784
U Europea (25)| 4.255 4.887 7.715 9.069
Asia 5.101 6.463 1.082 13.983
Corea del Sur 74 1.014 1.804 2.210
Africa 71 101 101 125
Oceania 75 128 120 129
TOTAL 17.428 20.138 30.896 38.597
Fuente: Pro Chile.

En cuanto al tamano de las empresas que parti-
cipan en este proceso, las PyMEX, han adquirido
mayor relevancia en el contexto de la economia
nacional, representando el 7,5% de las exporta-

ciones (en el 2005), con un registro total de USS
2.881 millones, y un incremento de 21,5% res-
pecto al ano anteriore. Estos se caracterizan a
su vez por un alto contenido de productos No
Tradicionales.

Las PYMEX chilenas desarrollan actividades en
dos sectores principalmente; el industrial y el
agricola, lo que en el primer caso constituye
exportaciones por USS$ 2.146 millones, corres-
pondiente al 74,5% (de lo exportado por las
Pymex), y de USS 583 en el segundo, concen-
trando el 20,2%. Ambos, dirigen flujos exporta-
dores a una variedad de mercados, con produc-
tos como vinos, uvas y servicios, entre otros.
Respecto de la participacion de las empresas en
esta area, es posible apreciar un escaso nivel de
concentracion. De hecho, las 20 principales
representan solamente el 5,62% de las PyMEX.s




1.1. DECISION EXPORTADORA

Numerosas (y a veces variadas) son las razo-
nes que explican la decision de internacio-
nalizacion de las empresas, entre las que des-
tacana:

AxLa obtenciéon de economias de escala y/o el
ocupar capacidad ociosa, tanto en produccion
como en desarrollo de productos, distribucion,
etc., para lo cual necesita ampliar su horizonte
de clientes.

Bwla definicion de una estrategia de creci-
miento en su sector industrial y en donde, por
ejemplo, se aprecia que el tamano del mercado
local se ha tornado muy pequeno o limitante.
CwLla busqueda de mayores niveles de rentabi-
lidad, sea mediante la obtencion de mejores
precios (por sus productos) en mercados mas
grandes o mediante la diversificacion del ries-
go.

DwPara compensar una caida de su mercado
interno.

ExPor su vocaciéon (o visién) internacional,
dado que han sido creadas pensando en la satis-
faccion de las necesidades de consumidores de
mercados externos.

F»Para ganar competitividad, frente a competi-
dores eficientes de nivel mundial.
Habitualmente, la forma basica de internaciona-
lizacion esta constituida por la exportacion,
para la cual la empresa debe definir un cami-
no que asegure la mejor decision posible, dada
su situacion competitiva, las caracteristicas
del mercado y la informacion de que dispones.

1.2. ETAPAS DEL DESARROLLO EXPORTADOR

No obstante, con frecuencia las empresas
comienzan a exportar por accidente, lo que no
esta exento de tropiezos e imprevistos. Otras,
sin embargo, con mayor experiencia o conoci-
miento, poco a poco se dan cuenta de la impor-
tancia que adquieren las exportaciones en su
negocio, lo cual las lleva a actuar mas planifica-
damente. Posteriormente, en la medida en que
estas empresas adquieren mas conocimientos
y experiencia en exportaciones, diversifican sus
mercados a paises mas distantes o cuyo entor-
no de negocios difiere al de su pais de origene.
La mayor o menor participacion de las exporta-
ciones en la gestion de una empresa se puede
dividir en tres grandes fases.o

PRELIMINAR
# Companias que solo venden bienes y servi-
cios en el mercado nacional.
» Las que consideran la posibilidad de expor-
tar pero aun no la llevan a efecto.
» Las que antes exportaban pero ya no (o
hacen.

EXPORTACION INICIAL
» Exportacion esporadica, marginal.
* Gran potencial.
» Imponsibilidad de satisfacer las demandas
de exportacion.

AVANZADO
» Exportaciones regular
* Amplia experiencia en el exterior.
* Posibilidad de uso de otras estrategias de
introduccion en mercados.

Sin perjuicio de lo que se aprecia en la secuen-
cia de etapas senaladas, es importante senalar
que cada vez, un numero mayor de firmas
emprende actividades de exportacion en un
momento mas temprano de su propio ciclo de
vida, dada la creciente importancia para la
nueva generacion de empresarios y ejecutivos
y las experiencias internacionales. Ademas, la
posibilidad de generar ventas por Internet, es
otra de las razones de su temprana incursion en
el negocio exportador.

Por otra parte, cuando las empresas pasan de la
exportacion inicial a la avanzada, tienden a
exportar a un mayor numero de paises y a espe-
rar que sus exportaciones crezcan como por-
centaje de sus ventas totalese.

1.3.  EL PRIMER PASO HACIA LA EXPORTACION

Ir de una etapa de exploracion a otra de inser-
cion avanzada en los mercados internacionales,
con frecuencia responden al concurso de facto-
res, cuya presencia es determinante en el futu-
ro del negocio exportador. Algunos de estos son
la actitud emprendedora, la determinacion del
potencial exportador de la empresa, su evalua-
cion y la identificacion de factores especificos



que puedan incidir en este proceso.

La actitud emprendedora se indica como una de
las principales caracteristicas de un hombre de
negocios, lo que adquiere mayor relevancia en
aquel que se dedica a actividad exportadora,
quien debe internalizar que en esta area tanto
los retos como los compromisos son aun mayo-
res, que en los negocios locales.

Se debe tener presente que el concepto de
emprendedor lleva implicito un factor de opti-
mismo, pro actividad y desafio. Implica capaci-
dad de aprovechar situaciones adversas y pros-
perar, de convertir una idea en negocio,
ampliando su horizonte de mercado, a través de
iniciativas de exportacion.

Para desarrollar un proyecto de exportacion, es
indispensable que [a empresa esté en condicio-
nes reales de exportar y tenga capacidad técni-
ca y de produccion suficiente para asumir los
compromisos que adquiera en los mercados
internacionales.

Ax Algunas preguntas importantes de contes-
tar son las siguientes:

* ¢En qué condiciones se encuentra la empresa
en el mercado nacional con proyeccion al mer-
cado internacional?

» ¢Cuenta con los conocimientos apropiados de
los requisitos y regulaciones establecidas para
la actividad exportadora en el pais y las regula-
ciones del pais destino?

» ¢Con qué activos cuenta la empresa, cudl es
su capacidad?

» ¢Cuenta con el soporte financiero adecuado
para responder a las demandas de sus posibles
compradores?

#Sus recursos humanos, c¢estan capacitados
para llevar a buen éxito la tarea de exportar?
* ¢Son confiables sus proveedores?

» ¢Cuenta con un proceso de exportacion debi-
damente establecido?

B« Evaluacion de la participacion

En este aspecto es necesario tener claro cuales
son los objetivos empresariales, las reales opor-
tunidades de los mercados explorados, los
incentivos gubernamentales, los volumenes
posibles de exportar, la definicion de precios,
los riesgos de los paises en los cuales se planea
operar comercialmente, entre otros.

Cw Anadlisis de factores especificos

Esto implica considerar los factores que envol-

veran el negocio exportador, en términos de
identicar los productos potencialmente expor-
tables, los mercados potenciales, la oferta
exportable, los aranceles, restricciones y prohi-
biciones de los mercados, [a existencia de tra-
tados bilaterales y multilaterales y los costos
de exportacion

1.4. ALGUNOS MITOS SOBRE LA EXPORTACION
Ax La empresa debe ser grande

Uno de los principales mitos que existe respec-
to a la actividad exportadora se refiere al hecho
que para que una empresa exporte debe ser de
un cierto tamano hacia arriba.

Sin embargo, estudios realizados indican que la
mayoria de las empresas grandes se encuentran
clasificadas como no exportadoras, y que mas
auan, son las empresas medianas las que se
caracterizan por exportar regularmente, sin per-
juicio que las grandes companias lo hacen, en
promedio, a mas paises que las medianas y
pequenas. Lo anterior podria indicar que al
momento de expandir los mercados, este factor
o la disponibilidad de recursos, si puede influire.
De lo anterior se deduce que el tamafno no es
una limitacion para exportarw, Simplemente
podra incidir en l[a expansion de las empresas,
es decir, el numero de mercados por atender.
B« Solo l[as empresas grandes pueden aumen-
tar su capacidad productiva en forma significa-
tiva

Un segundo mito se relaciona con que las
empresas grandes al tener mayor experiencia
aumentan mas su capacidad de produccion que
una de menor tamano.

Esto es contradictorio con investigaciones
recientes que plantean que el crecimiento pro-
medio en la capacidad de produccion de empre-
sas sin experiencia ha aumentado mas que
empresas con experiencia internacional regu-
laran.

C«x Solo empresas con gran cobertura en el
mercado doméstico tienen mayor potencial de
exportacion

Un tercer mito se relaciona con que empresas
que poseen mayor cobertura en el mercado
nacional tienen mayor interés y posibilidades de
exportar.

Este tercer mito es postulado incluso por varios
investigadores, ya que se piensa que a mayor



capacidad de expansion de la empresa mayor
nivel de potencial tiene, debido a que empresas
con tasas de crecimiento en la participacion del
mercado nacional tienden a demostrar que son
mas probables a expandirse internacionalmen-
teqa. Sin embargo, esto se opone a que empresas
con menor cobertura de mercado nacional pre-
sentan un alto potencial de exportacion, e inclu-
so, al nacimiento de empresas destinadas a
exportar.

D« Empresas con propiedad andénima perciben
mas riesgo en la exportacion

Un cuarto mito se relaciona con el tipo de
estructura y su influencia en las percepciones
que tienen las empresas sobre las actividades
de comercio internacional.

Se plantea que empresas con estructura de pro-
piedad andnima tenderian a percibir mas ries-
gos en las actividades internacionales que las
empresas de estructura limitada o en comandi-
ta. Segun estudios recientes, esto se refuta
mostrando una direccion contraria respecto al
riesgo en las actividades de estas empresasm.
Ex Para exportar se requieren gerentes jovenes
Gerentes jovenes consideran menos riesgosas
las exportaciones que gerentes de mayor edad.
“Existen tendencias que muestran como la per-
cepcion del riesgo de la actividad exportadora
se ve influenciada por algunas caracteristicas
del perfil del gerente; como por ejemplo, su
edad. A mayor edad del gerente tiende a haber
una percepcion mayor del riesgo de la actividad
exportadora. Los gerentes mas jovenes califican
de forma ligeramente mas baja la percepcion
del riesgo”. Sin embargo, esto puede resultar
contradictorio si se incluyen por ejemplo, otros
factores como la experiencia exportadora. “Otro
factor perteneciente al perfil del gerente que
disminuye la percepcion del riesgo de la activi-
dad internacional es el hecho de poseer raices
familiares en el exterior. Asi, los gerentes sin
raices familiares en el exterior perciben el ries-
go en mayor medida que aquellos que si las tie-
nen. Por ultimo, en los casos en los que el geren-
te ha vivido en el exterior, la percepcion del
riesgo también se hace menoruw.

En resumen, los estudios y experiencia indican
que:

A= El comportamiento exportador de una
empresa no esta relacionado necesariamente

con su cobertura del mercado domésticous.

B« El tamano no es una limitacion para la acti-
vidad exportadora, lo que puede verse afectado
es el numero de mercados a los que la empresa
puede llegarue.

C» La ubicacion en los mercados por parte de
las PyMEX es gradualm.

D= El perfil del gerente es un factor determi-
nante en el inicio de la actividad exportadoraas.
Ex Dentro de las principales dificultades que
presentan las empresas en su proceso de inter-
nacionalizacion se encuentran los aspectos
relacionados con el marketing.

F« La percepcion de los obstaculos a la expor-
tacion disminuye segun aumenta la experiencia
exportadora.

1.5. - ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION
Una estrategia es una “serie de acciones que los
administradores deben ejecutar con el fin de
alcanzar los objetivos de la empresa’w.Toda
persona que desee hacer negocios en el exterior
debe ser capaz de disenar estrategias interna-
cionales apropiadas para cada mercado.

El mercado global es, por si mismo incierto, con
nuevas oportunidades pero también nuevas
amenazas. Estas oportunidades y amenazas
hacen que tengamos que tomar una serie de
decisiones efectivas y rapidas en funcion del
riesgo y de nuestros objetivos, prioridades y
recursos.

Para que la empresa pueda tener éxito en su
internacionalizacion debe construir su competi-
tividadeo, desarrollando “una ventaja competiti-
va” sobre la base de los factores del pais en que
se encuentra ubicada, factores del sector indus-
trial al que pertenece e internos de la propia
empresa.

Evolucion del proceso de internacionalizacion
Las empresas no empiezan como gigantes y
pocas tienen en sus inicios un pensamiento de
tipo mas bien global. Al analizar las estrategias
vemos que las empresas se encuentran en dife-
rentes niveles de internacionalizacion y que su
condicion afecta las alternativas estratégicas
disponibles para ellas. La mayoria de los patro-
nes son producto del comportamiento destinado
a minimizar el riesgo. Por lo cual, al principio,
realizan actividades internacionales en forma



renuente pero conforme aprenden mas sobre
las operaciones en el extranjero y tienen éxito
en ellas, se mueven hacia compromisos mas
profundos (en el exterior).

PATRONES DE EXPANSION

Patron comun de internacionalizacion

Estimulo para negocios
internacionales

Manejo interno o externo de
operaciones en el exterior

. La corypafiia maneja sus propias
Busqueda activa operacignes en el exterior

de opértunidades,

EMPRESA
NACIONAL

Modalidad de

ay Ampfla
exportacion’ fciones rluecit‘?a"njero
MpOrtacien, njiples con |ED y todas
las funciones

Grado de Varios
semejanza
entre los paises
extranjeros y
de origen
Numero de paises extranjeros

D en los que una empresa realiza negocios

John D. Daniels y Lee H. Radebaugh, “Negocios Internacionales”, Pearson, Décima Edicion,
2004, Pdg. 17.

De la figura vemos que mientras mas lejos del
centro se desplace una empresa, mayor sera su
compromiso internacional.

» De la expansidn pasiva a la activa: [a mayo-
ria de las empresas nuevas se establecen en
respuesta a necesidades domésticas, conside-
rando solo estas oportunidades hasta que se le
presentan otras relacionadas con el exterior.
(eje A)

» Del manejo externo de las operaciones al
interno: comdnmente una empresa recurre a
intermediarios para manejar las operaciones en
el exterior durante las etapas iniciales, sin
embargo, si el negocio prospera, la empresa
desearad, por lo general, manejar las operaciones
con su propio personal. Esto se debe a su apren-
dizaje en esta drea. (eje B).

» Profundizacion del modo de compromiso:
las exportaciones son generalmente, el primer
modo de operacion que una empresa asume
para internacionalizarse. Posteriormente, una
empresa se mueve hacia algun tipo de produc-
cion en el extranjero, adaptandose en un inicio
para minimizar el uso de los recursos de la
empresa, autorizando a otras empresas a que
manejen su produccion en el exterior. Ademas,
[a empresa es responsable de actividades mul-

tiples en el exterior como por ejemplo, las ven-
tas. (eje C)

» Diversificacion geografica: aumenta el
namero de paises en los que opera la empresa
(eje D). Su selecciéon tiende a seguir ciertos
patrones como muestra la figura en el eje E.
Inicialmente, las empresas van a lugares simila-
res y cercanos geograficamente. Posterior-
mente, se mueven hacia paises mas distantes.
» Atajo hacia la expansion: esto implica que
las empresas comienzan con un enfoque global.
Los adelantos tecnologicos, sobre todo en las
comunicaciones e Internet, dan a estas empre-
sas principiantes una mejor idea de donde sus
mercados son globales y como obtener recursos
de diferentes paisesc.

1.6. LA VIA DE LOS CANALES DE EXPORTACION
Los canales de exportacion son un aspecto cru-
cial en el esfuerzo para llegar a los mercados
internacionales. La adecuada seleccion de ellos
puede determinar el éxito del negocio en el
corto como en el largo plazo. No s6lo determi-
na la efectividad del plan de marketing sino
también puede afectar el nivel competitivo de la
empresa, donde en algunos casos, éste constitu-
ye el pilar fundamental en que se base su
esfuerzo de crecimientoea.

Podemos considerar que un canal de distribu-
cion basico constituye una “combinacion de ins-
tituciones a través de las cuales un vendedor
encauza sus productos hacia el usuario o con-
sumidor final"es. Es decir, la distribucion se cen-
tra en hacer efectivo el contacto con los consu-
midores o mercado meta.

Los distintos canales presentan estructuras que
difieren la una de la otra y producen efectos
relevantes para el desempeno global de la
empresa exportadora. No todos se relacionan de
la misma manera ni estan en condiciones de
ofrecer las mismas funciones a la empresa.
Tampoco comparten, necesariamente, [0S mis-
mos objetivos, procedimientos e incentivos.

Es por esto que la eleccion de tal o cual canal de
exportacion debe ser cuidadosamente analiza-
da, se deben considerar varios tipos de factores.
En primer lugar, se deben tener en cuenta “las
caracteristicas de [a empresa que evalua el pro-
yecto, sus aspectos estratégicos, financieros y
gerenciales, entre otros. Luego se debe investi-



gar sobre el o los mercados externos. Se debe
tener en cuenta variables como tamano, situa-
cion macroecon6mica, apertura comercial,
competencia, regulaciones, cultura, etc. Por ulti-
mo, se debe tener en cuenta las diferentes
modalidades de canal disponibles para llevar a
cabo la gestion exportadora’es.

Son multiples las opciones que tiene una com-
pania para exportar su producto y pueden ser
clasificadas en canales directos e indirectos,
esto se traduce en diferencias importantes para
la empresa, en aspectos como el volumen de
recursos destinados al proyecto (humanos,
financieros, técnicos); el grado de control que se
ejerza sobre el proceso, las habilidades necesa-
rias para desplegar en las operaciones y el nivel
de compromiso con los mercados extranjeros,
entre otros.

En esencia, los canales directos incluyen los sis-
temas que son definidos, controlados e imple-
mentados por la empresa productora, la que
asume un papel activo en el proceso de expor-
tacion con todos los riesgos inherentes a este
cometido. En principio, la empresa mantiene
plena responsabilidad en el establecimiento de
contactos con el o los compradores, el desarro-
llo de las negociaciones contractuales y el cui-
dado de las [abores de embarque del producto.es
Estos canales implican el desarrollo de tareas o
funciones similares hasta el momento en que
los productos son despachados y embarcados
en el pais de origen, las que se llevan a cabo sin
intermediacion de terceros. Sus diferentes tipos
y denominaciones estan determinados por la
forma que adopta la entrada de los productos al
mercado de destino, donde quienes prolongan la
presencia de la empresa nacional cumplen fun-
ciones variables y sujetas a diversos grado de
control”ee.

Ellos pueden ser: representante de ventas, agen-
te extranjero, subsidiaria comercial, comercian-
te importador, distribuidor y comprador final.
“Por otro lado, los canales indirectos incluyen
los sistemas que, si bien son seleccionados por
la empresa productora, el grado de control e
implementacion que ésta ejerce sobre ellos son
reducidos o inexistente, dando lugar a que su rol
en el proceso de exportacion en muchos casos,
sea mas bien pasivo. Estos canales se caracte-
rizan por el hecho que, en general, implican sus-

tituir a la empresa en el desarrollo de las tareas
o funciones relativas a la comercializacion de
sus productos en el exterior, desde el momento
en que estos son despachados en bodega hasta
que los adquieren los consumidores finales en
el mercado de destino.

Las diferencias principales entre las diversas
modalidades de canales indirectos estan deter-
minadas por el grado de sustitucion o gama de
servicios que representan para la empresa, la
forma en que operan y el nivel de control que
funcionalmente es posible ejercer sobre ellos.
Canales indirectos son tradings internacionales
o multinacionales, comprador extranjero, com-
pania de gestion de exportaciones, consorcios,
comercializadora de exportacion y Piggyback.
Es importante destacar que con la utilizacion de
estas vias se pierde el control en la gestion
exportadora de la firma. Un inconveniente
importante que tiene el uso de canales indirec-
tos radica en la poca exposicion a los mercados
externos a que se someten las empresas, redu-
ciendo considerablemente la posibilidad de
aprender y acumular experiencia para potenciar
su capacidad como agente internacional’er.

En la siguiente figura es posible observar los
distintos canales de exportacion en relacion a
cinco variables que se consideran importantes:
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1.7. CONSIDERACIONES FINALES PARA POTENCIA-
LES EMPRESAS EXPORTADORASes

Algunas claves para lograr calidad, continuidad
y confiabilidad, que permitan a las empresas
ganar ventajas frente a sus pares en el negocio
exportador son las siguientes:

» La ventaja competitiva se transforma en la
prioridad principal para sostener operaciones
en el exterior. La ventaja comparativa puede
ayudar en un primer momento, pero es la ven-
taja competitiva la que asegura su posicion en
el largo plazo. La posicion competitiva interna-
cional debe ser determinada por la compania y
por la estrategia a sequir.

» La fuerza administrativa en el largo plazo y la
calidad, son indispensables para la internacio-
nalizacion de una empresa. Los obstaculos y
barreras, tanto internas como externas, pueden
desanimar cualquier transaccion por pequeno
que sea su volumen. Sin el apoyo de un “triun-
fador interno” con suficiente liderazgo, exportar
sera no mas que una actividad marginal, pro-
porcionando un prestigio social.

# Un lider local es altamente recomendado al
momento de realizar operaciones de exporta-
cion. De esta forma, los problemas de distancia
son simplificados.

» Seleccionar el mercado es clave, no sélo por
el impacto en el volumen sino también por el
aprendizaje que logra l[a empresa.

» La adaptacion de los productos es esencial.
Muchas companias intentan generar un produc-
to diferenciado con ventajas competitivas en el
mercado de destino, el producto original rara
vez permanece intacto, sin cambios. De ahi la
necesidad de familiarizarse con el mercado.

» La estrategia de entrada al mercado debe ser
evaluada. La penetracion al mercado puede
hacerse usando una representacion exclusiva o
no, distribuidores, licencias, etc. Su evaluacion
dependera de la posibilidad verdadera de res-
ponder a la demanda en cada alternativa. Por
otro lado, el equipo, conocimiento, tecnologia y
administracion seran enviados a ese mercado
junto al producto, siendo un elemento critico la
estructura interna y la habilidad de responder a
la demanda al momento de elegir tanto el mer-
cado como la estrategia.

» Una nueva perspectiva es necesaria para de-
sarrollar con la compafiia una estrategia con

enfoque de negocio, y a nivel internacional, una
estrategia con vision del sector.

» El proceso de comunicacion interna debe ser
mejorado para alcanzar eficiencia internacio-
nal. Por ejemplo, un desacuerdo entre el area de
operaciones y marketing es inexcusable cuando
se trata de responder a [a demanda extranjera,
dado que la informacion en los procesos de la
compania debe ser alcanzada para el mercado.
» Una nueva actitud fomenta el cambio de
conocimiento e informacion extranjera. Es
necesario desarrollar una idea clara de la
importancia de las operaciones externas, espe-
cialmente al inicio, cuando hay impacto en el
volumen y las utilidades. El objetivo es crear un
ambiente exportador.

Con todo, estas pocas ideas introductorias
apuntan a comprender mejor qué es o que ocu-
rre con las experiencias que se presentan en
este libro. Con estudios formales en el negocio
exportador o no, con experiencias exitosas o
decepciones, con ayuda o barreras insalvables,
lo importante es que las personas que han par-
ticipado en cada uno de ellos dejan una huella,
cuyo aporte al aprendizaje de otros potenciales
empresarios exportadores, ponen a disposicion
a traveés de las paginas que siguen.x
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